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Objet: Rapport— Enquéte concernant la situation financiére de la Commission scolaire de
Montréal

Monsieur le Ministre,
Nous avons le plaisir de vous soumettre notre projet de rapport pour le mandat cité en objet.

Nous tenons & souligner I'excellente collaboration obtenue de toutes les personnes rencontrées au
cours de la réalisation du mandat.

Nous vous remercions de la confiance que vous nous témoignez et nous demeurons a votre
disposition pour toute assistance supplémentaire ou pour vous accompagner dans la poursuite de
vos objectifs.

Vous trouverez dans ce rapport les conclusions de notre enquéte et les mesures qui permettront & la
Commission scolaire de Montréal d'atteindre I'équilibre budgétaire en 2016-2017 (« quasi-equilibre » :
déficit projeté de 1,7 M$) tout en préservant la capacité organisationnelle & offrir des services de
qualité et a s'autogérer adéquatement de fagon viable.

Pour toute information supplémentaire, n'hésitez pas a communiquer avec Mme Michéle Desrosiers au
514 393-4702 ou Mme Eve Mailhot au 514 954-4673.

Veuillez agréer, Monsieur le Ministre, 'expression de nos sentiments distingués.
Société en nom collectif
Conseillers en administration

Michele Desrosiers, associée-conseil
Eve Mailhot, directrice principale
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1. Sommaire exécutif

Mise en contexte

La Commission scolaire de Montréal (CSDM) est la commission scolaire la plus importante de la province, avec son
budget de fonctionnement de 958 M$ (année 2014-2015), ses 88 015 éléves' (en équivalents & temps complet, en
croissance de 3 % depuis 5 ans), ses 192 établissements et ses 15 000 employés (10 774 en équivalents a temps
complet). Elle se situe parmi les 10 plus grands employeurs & Montréal.

En termes de taille, la CSDM est deux fois plus grosse que la deuxiéme plus grosse commission scolaire du Québec,
soit la Commission scolaire Marguerite-Bourgeoys. La CSDM dispose de 211% du budget de Marguerite-Bourgeoys,
de 208 % de son nombre d'établissements et de 196 % de son nombre d’employés. Tcutefois, le nombre d'éléves
est seulement 77 % plus élevé. En fonction de comparables, on investit
entre 75 M$ et 136 M$ de plus & la CSDM par éléve. Les EHDAA constituent
28,6 % de la clientéle de la CSDM, ce qui est un peu plus élevé que le  La CSDM, la commission scolaire fa

réseau, dont le taux s'éléve & 25,8 %. plus importante de la province.
presente des budgets déficitaires
depuis l'année 2008-20089,

La CSDM accuse des retards quant a la réussite de ses éléves :

m  Elle occupe le 65 rang sur 69 commissions scolaires pour son taux de
diplomation de 64,3 % (cohorte 2006);

m  Elle occupe le 66¢ rang sur 69 pour son taux de réussite de 77,7 % aux épreuves uniques de juin 2013;
= Elle occupe le demnier rang sur les deux indices de défavorisation.

La CSDM est en situation budgétaire déficitaire continue et importante. Elle présente en effet des budgets déficitaires
depuis 'année 2008-2009. L'ensemble de ses surplus cumulés a disparu en 2010-2011 pour faire place a un déficit
budgétaire accumulé qui s'élevait & 73,1 M$ au 30 juin 2014.

Le MELS ayant exigé un blan de redressement financier, la CSDM a déposé en janvier 2013 un plan de retour a
I'équilibre. La réalisation de ce plan a été surveillée sur une base périodique par un comité spécial, constitué par le
MELS et présidé par monsieur Frangois Turenne, un ancien administrateur de I'Etat québécois.

En juillet 2014, le MELS a exigé des commissions scolaires I'atteinte de I'équilibre budgétaire dés 2016-2017 ainsi
qu'un effort de compression budgétaire applicable des I'année 2014-2015. La contribution additionnelle requise de la
CSDM s'élevait & 9,3 M$, ce qui faisait en sorte d’autoriser la CSDM & réaliser un budget déficitaire d'environ 20 M$
pour I'année 2014-2015. L'équipe administrative de la CSDM a préparé un plan de retour & I'équilibre révisé pour
I'année 2014-2015 répondant aux exigences du MELS, et I'a soumis le 12 septembre 2014 au comité exécutif. Le
conseil des commissaires a retiré ce plan de son ordre du jour du 17 septembre et a plutot adopté une résolution
proposant un effort budgétaire de 4,3 M$ inférieur a ce qui était demandé par le MELS. La résolution prévoyait
toutefois un retour & 'équilibre budgétaire dés 2016-2017, conformément a la demande faite par le MELS.

1 Le territoire de la CSDM couvre 104 000 éléves, dont environ 16 000 fréquentent le secteur privé.
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Clest dans ce contexte que, le 11 décembre 2014, le ministre de I'Education, de I'Enseignement supérieur et de la
Recherche a désigné mesdames Michéle Desrosiers et Eve Mailhot, de Raymond Chabot Grant Thornton, pour
enquéter sur la gestion administrative et financiére de la CSDM. Le mandat d’enquéte comportait quatre eléments.
Les paragraphes suivants traitent de chacun de ces éléments.

Réponse aux quatre éléments du mandat

1. Examiner et évaluer les travaux réalisés a ce jour par la commission scolaire afin de permetire le retour
a Péquilibre budgétaire en 2016-2017

A notre avis, la CSDM a la capacité financiére de revenir a une situation de quasi-équilibre budgétaire (déficit projeté
de 1,7 M$) dés 2016-2017, et ce, en maintenant les services offerts & sa clientele.

En effet, nous sommes & méme de constater que la CSDM a entrepris des projets structurants qui modifieront en
profondeur sa structure de gestion, ses modéles de livraison de services, sa fagon d'allouer les ressources ses
modes de fonctionnement. |l s'agit d'une transformation organisationnelle majeure qui, si menée jusqu'au bout de
son potentiel, pourrait faire de la CSDM I'une des organisations scolaires les plus performantes de la province sur le
plan administratif.

Par ailleurs, nous constatons que les porteurs des projets en cours de réalisation ne s'attachent pas a des
projections concrétes de bénéfices attendus (réductions de colits ou d'effectifs, niveaux de services, accessibilité...)
ni & des plans de projet structurés, si bien que les retombées des pistes
sont difficilement prévisibles. A cet égard, nous pouvons qualifier

I'approche de gestion de la commission scolaire de traditionnelle basee L’approche de gestion actuelle de la
sur l'expérience passée et peu appuyée par des outils de gestion lui CSDM est basée sur fexperience
permettant de programmer les conséquences des actions ou des ~ Passee efse fraduil par des lacunes

dans le niveau de la planification de la
part des porteurs de projets, ce qui met &
risque leur capacité de livrer les
économies aftendues.

changements mis en place. C'est ce qui explique I'imprévisibilité des
résultats. Ces résultats sont néanmoins colligés par I'équipe du DGA —
Ressources financiéres et matérielles et suivis trimestriellement afin d'en
rendre compte au comité spécial constitué par le MELS.

Malgré ces lacunes importantes, la CSDM a réussi a respecter — voire méme dépasser — ses objectifs de diminution
du déficit d'opération. Toutefois, ceci- s'est réalisé par des bénéfices non anticipés, notamment grace a une
croissance de sa clientéle scolaire. Ceci nous améne a conclure & une lacune dans le niveau de contréle (les efforts
déployés dans ce domaine n'ayant pas encore pleinement porté fruit) ou dans I'alignement des choix en matiére de
gestion budgétaire dans divers secteurs de la CSDM.

Pour une organisation de cette envergure, qui gére des sommes importantes de fonds publics, il est inhabituel de
constater si peu d'outils de planification, de suivi et de controle administratif et financier.

La CSDM devrait dégager chaque année, de son plan stratégique, un plan opérationnel précis comportant les
priorités et les objectifs visés, les résultats & atteindre, les actions a mettre en place, les indicateurs de mesure, les
porteurs de dossiers et les modes de reddition de comptes.

Raymond Chabot Grant Thomton
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2. Examiner et évaluer les travaux réalisés afin de rencontrer les exigences imposées par le Ministére pour
Vexercice financier 2014-2015 de la commission
scolaire

L'équipe de direction générale de la CSDM a déployé bien La CSDM a préparé le plan de retour & ['équilibre
des efforts pour proposer un plan permettant de rencontrer exigé par le MELS & lautomne 2014, mais le
les exigences du MELS pour 2014-2015. Le conseil des  conseil des commissaires a refusé de s'y pencher:

commissaires a toutefois refusé de se conformer a la totalité Pourtant. le plan recommandé par la direction
des coupures budgétaires exigées, affirmant que ceci aurait  générale aurait psrmis de rencontrer les attentes du
des conséquences néfastes sur les services aux éléves, et a MELS sans réduire les seivices aux éléves.

soumis un plan de moindre envergure. C'est ce plan qui ne
correspond pas aux exigences du MELS, qui fut adopté par le
conseil des commissaires.

Or, nos travaux révelent que les économies additionnelles exigées par le MELS (environ 9,3 M$, ou 0,9 %) auraient
pu étre réalisées, et ce, sans coupures de services aux éleves. Cette coupure aurait pu étre réalisée selon les
propositions de la direction générale, par une réduction des dépenses, entre autre : le plan réussir, 'organisation
scolaire, les honoraires professionnels, etc. ce qui aurait laissé le temps a 'équipe de direction de mettre en place
les pistes structurelles nécessaires pour générer les gains d'efficience recurrents requis.

3. Evaluer la faisabilité des mesures proposées dans les plans de redressement déposés depuis I'exercice
fimancier 2011-2012 au Ministére et celles envisagées pour rencontrer les exigences ministérielles pour
Pexercice financier 2014-2015

Selon les projections actuelles de fin d’exercice 2014-2015, les plans de redressement déposés depuis I'exercice
financier 2011-2012 ont généré des économies récurrentes d'environ 27,5 M$. Ceci représente 53 % de la cible de
51,9 M$ qui figurait dans le plan de redressement présenté par la CSDM au MELS en janvier 2013.

Dans les faits, les économies réalisées ne sont pas toutes
attribuables a la mise en place de pistes de redressement, des
revenus imprévus ou une croissance de clientéle ayant  La CSDM a pris du retard dens ia mise en
notamment aidé la CSDM & absorber des dépenses non  Place de pistes structurantes pour redresser

budgétées et & réduire son déficit de fonctionnement. sa situation financiere. Les economies
avancées dans les plans de redressement

déposés depuis 2011-2012 tardent a se
concrétiser, car l'adhésion de tou
les acteurs-clés fait défaut,

Les pistes réalisées a ce jour étaient les plus faciles a mettre en
place, car elles étaient jugées « acceptables » par une majorité
d'acteurs. Durant ces mémes années, la CSDM a pris du retard
dans la mise en place des pistes structurantes et capables :
d'apporter des économies majeures pour les prochaines années du plan de redressement. Mentionnons, a titre
d'exemples, la révision de l'offre de service des écoles, la révision de structure de gestion des écoles (nombre de
directeurs et de directeurs adjoints d'établissement), I'optimisation des ressources déployées au moyen du modéle
de grappes d'écoles, l'implantation du centre de services partagés et la mise sur pied du bureau de projet corporatif.
Ces pistes tardent & pleinement se concrétiser, soit parce qu'elles ne font pas 'unanimité auprés des acteurs
administratifs ou politiques de la CSDM, soit parce qu'elles nécessitent un effort de mobilisation qui n'est pas au
rendez-vous.

Raymond Chabot Grant Thomton
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En clair, les économies auraient pu étre plus significatives si une meilleure gestion du changement avait été
déployée et si une adhésion de I'ensemble des acteurs avait été obtenue. A ce titre, la CSDM s'est privée de
dégager des marges de manceuvre qui lui auraient permis d'atteindre I'équilibre financier plus rapidement et de
mieux dépenser les sommes au bénéfice des éléves.

4, Proposer une démarche et des mesures qui pourraient s’ajouter & celles mises de 'avant par la
commission scolaire & ce jour et qui pourraient éfre
appliquées dés Vexercice financier de 2014-2015 ou 2

compter de 2015-2016 pour atteindre un effort budgétaire L@ CSDM est en mesure de respecter I'effort
additionnel de 4.3 M$ budgétaire additionnel de 4,3 MS qui lui est

exige par le MELS.

Les coupures additionnelles exigées de la CSDM par le MELS pour
I'année 2014-2015 avaient pour effet de ramener son déficit
autorisé pour 'année de 22,3 M$ a 20,4 M$.

Bien que la CSDM ait refusé en septembre 2014 de se plier aux demandes du MELS et n'ait consenti qu'un effort de
5 M$ constitué de pistes non récurrentes (dont 4 M$ n'ont pas été réalisés a ce jour), elle prévoit maintenant terminer
l'année 2014-2015 avec un déficit de 19,3 M$, ce qui correspond aux

attentes du MELS pour 2014-2015.

A terme, les mesures proposées permettraient de dégager plus que Des pistes potentielles existent en quantité
ce qui est nécessaire pour atteindre I'équilibre budgétaire. Ainsi, une  suffisante pour ramener la CSDM a un quasi-
marge de manceuvre budgétaire de 8 M$ serait dégagée dés 2017-  équilibre en 2016-2017 et dégager 8 MS dés
2018. Conséquemment, la mise en place de ces mesures pourrait 2077'20178- Touz‘elfwsf pour ce faire, une
permettre une meilleure utilisation des fonds publics et pourrait b ansfor’mat/on_ grgamsgifﬂonnelle SR
< : i est nécessaire et doit élre soutenue par un
ame'ne.r la CSI?M a revoir son a.f‘fectatlonl Fies 'montants pour eadership exemplaire ef une gouvernance
maximiser les résultats, tant en matiére administrative que pour la adaptée.
réussite éducative.

Toutefois, la CSDM, pour optimiser son fonctionnement et assurer sa stabilité financiére future, doit procéder & une
transformation organisationnelle en profondeur, qui pourrait s'effectuer sur un horizon de cing ans. Cette
transformation organisationnelle devra étre soutenue par un leadership exemplaire du conseil des commissaires, de
la direction générale et de 'équipe de direction et par une gouvernance adaptée qui assurera le respect des roles
administratifs et politiques.

Constats complémentaires

La gouvernance

La-gouvernance a la CSDM est caractérisée par une forte présence du conseil des commissaires dans la gestion
des affaires courantes. Les rdles et responsabilités sont flous, ce qui ralentit le processus décisionnel et entrave la
gestion courante.

Selon les bonnes pratiques, les orientations devraient étre données par le conseil des commissaires et la préparation
du budget reléve de la direction générale et met a contribution les diverses directions.

Raymond Chabot Grant Thomton
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La planification, la gestion, le contrdle

Dotée d'un plan stratégique, la CSDM ne dispose pas d'un plan operationnel annuel qui inclut I'ensemble des
priorités et objectifs et qui décline ces priorités en actions en y présentant les résultats attendus, les porteurs de
dossiers ainsi que les échéanciers et les indicateurs de performance. Ce plan permettrait de ralfier les parties
prenantes, de suivre les résultats et d'en rendre compte. '

La gestion financiére ef le suivi des économies

Le suivi du plan de redressement budgétaire est effectué sur une base périodique par le Service des ressources
financiéres, qui compile et suit le degré de matérialisation des cibles financiéres prévues pour chacune des pistes et
en discute périodiquement avec le comité ministériel responsable de surveiller la réalisation du plan de redressement
de la CSDM.

La maturité organisationnelle

La CSDM évolue a partir d'un modéle historique et traditionnel de gestion. Dotée depuis 2013 d'un projet de
transformation organisationnelle visionnaire, elle peine a mettre en place les pratiques qui lui permettraient de
réaliser son pesitionnement sur la réussite éducative et des écoles.

Les principes véhiculés par la direction générale pour appuyer cette transformation organisationnelle comprennent
les suivants :

W

Clarté des imputabilités, des roles et responsabilités a tous les niveaux;

Rehaussement de la gestion;

|

Prise en charge des défis par tous les intervenants;

5
&

Rigueur budgétaire et 'optimisation des ressources;
démontrent qu'elle adhere aux principes de saine gestion.

L.a CSDM se situe actuellement & un niveau faible de maturité (voir page 13), ce qui refléte les difficultés qu'elle a eu
depuis 2013 en vue de s'organiser.

Malgré tout, certains services, dont les ressources matérielles, ont réussi a déployer une gestion de portefeuille de
projet basée sur les pratiques du Project Management Institute (« PMI ») qui ferait 'envie de plusieurs grandes
entreprises. La CSDM a investi d’énormes efforts, ressources et finances pour y arriver et elle dépense en 2014-
2015 5,5 % des colits annuels en gestion de projet, ce qui excéde de plus de 1,5 % les efforts consentis par le
MELS. Cette situation expose le mangue d'intégration et de partage du projet commun de transformation.

Recommandations

Compte tenu du potentiel de la CSDM d'atteindre I'équilibre budgétaire en 2016-2017, nous recommandons au
Ministre d'exiger de la CSDM : '

Raymond Chabot Grant Thomton
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% D'adopter le plan de retour & Péquilibre pour exercice 2016-2017, de communiquer son engagement a cet
effet; '

De soutenir les efforts des divers intervenants dans cet exercice;

f

De produire et déposer un plan détaillé et documenté dans les 60 prochains jours;
«  Préciser la contribution de chacune des pistes au plan global;
Etablir les stratégies pertinentes permettant d'adresser les enjeux et opportunités liés a la réalisation du

projet, & la matérialisation des retombées prévues (financiéres, organisationnelles, de réussite), a la
communication et a la gestion du changement pour les parties prenantes;

&

= Pour chacune des pistes, constituer une charte de projet permettant de gérer notamment fimplication des
acteurs-clés au bon moment, la communication avec les parties prenantes, I'arrimage avec les autres
pistes et initiatives en cours de réalisation a la CSDM;

#  De mettre en place les mécanismes de suivi des résultats et de rendre compte au MELS a tous les trois mois;

De mettre en place un partage des roles et responsabilités qui refletent les dispositions législatives et les
bonnes pratiques de gouvernance et que les acteurs de la gouvernance soient formés périodiquement sur le
sujet;

i

De préparer et de diffuser un plan de communication externe et interne en vue de rallier les parties prenantes.

Un plan de 120 jours est proposé, en lien avec nos recommandations, pour accélérer la transformation de la CSDM
et assurer le succés du plan de redressement. Ce plan est présenté a I'annexe 3.

Raymond Chabot Grant Thomion
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2. Introduction

Contexte de l'intervention

Le mandat s'inscrit dans le cadre des efforts que toutes les composantes de I'appareil gouvernemental doivent faire
pour redresser les finances publiques. Le réseau de 'Education n'y échappe pas, ni sa plus grande commission
scolaire, soit la Commission scolaire de Montréal (CSDM). En déficit depuis plusieurs années, le Ministére a exigé &
I'été 2012 qu'elle présente un plan de redressement, puis en a requis une mise a jour a I'été 2014. Elle doit
maintenant démontrer sa capacité a réaliser le retour a I'équilibre budgétaire dés 2016-2017. Voici un court
historique des événements :

B
|

Janvier 2012 : Un rapport de PricewaterhouseCoopers (PWC) est présenté & la CSDM et recommande 44 M$
d’économies sur cing ans;

Juin 2012 : Le ministére de 'Education, du Loisir et du Sport (MELS) autorise un budget déficitaire de 47,5 M$
de la CSDM avec la condition qu'un plan de retour a I'équilibre soit déposé au MELS;

Janvier 2013 : La CSDM dépose un plan de retour & l'équilibre totalisant 68,9 M$ d’économies nettes de
2012-2013 & 2015-2016. Le plan prévoit un déficit de 1,7 M$ au terme de 2015-2016;

Avril 2013 : Le MELS recommande un retour a I'équilibre budgétaire des 2016-2017;

Juillet 2014 : Le MELS autorise un budget déficitaire de 29,4 M$ pour 'année 2014-2015 a condition que la
CSDM poursuive son plan de retour a I'équilibre d'ici 2016-2017 et qu’elle ajoute une compression de 9,291 M$
des 2014-2015;

Septembre 2014 : La CSDM présente un cadre financier qui propose une compression additionnelle de 5,4 M$
pour 2014-2015; un déficit d'exercice de 15 M$ est projeté en 2016-2017;

Octobre 2014 : Suite au refus du conseil des commissaires d'adopter un plan permettant de générer la totalité
des 9,3 M$ d’économies exigées par le MELS en 2014-2015, le ministre de I'Education fait appel & son pouvoir
d'enquéte, prévu a la Loi sur l'instruction publique. Le MELS lance donc un appel d’offres sur invitation pour
enquéter sur la capacité de la CSDM a atteindre les objectifs financiers pour 'année 2014-2015.

Etendue du mandat

Le mandat d'enquéte comporte quatre éléments :

Examiner et évaluer les travaux réalisés a ce jour par la commission scolaire afin de permettre le retour a
I'équilibre budgétaire en 2016-2017;

Examiner et évaluer les travaux réalisés afin de rencontrer les exigences imposées par le Ministére pour
I'exercice financier 2014-2015 de la commission scolaire;

Raymond Chabot Grant Thornton
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#  FEvaluer la faisabilité des mesures proposées dans les plans de redressement déposés depuis I'exercice
financier 2011-2012 au Ministére et celles envisagées pour rencontrer les exigences ministérielles pour
{'exercice financier 2014-2015;

2  Proposer une démarche et des mesures qui pourraient s'ajouter & celles mises de 'avant par la commission
scolaire & ce jour et qui pourraient étre appliquées dés l'exercice financier de 2014-2015 ou & compter de 2015-
2016 pour atteindre un effort budgétaire additionnel de 4,3 M$.

Contenu du rapport

Le présent rapport synthétise les résultats, livrables et recommandations issus de enquéte administrative et
financiére portant sur la CSDM. La prochaine section explique la démarche effectuée pour réaliser le mandat. Par la
suite, les résultats de Penquéte incluent I'examen des travaux effectués, I'évaluation de la faisabilité des plans de
redressement et les mesures additionnelles proposées. Ensuite, des constats d'ordre organisationnel témoignent de
particularités systémiques dans lesquelles évolue linstitution. Enfin, les recommandations fournissent les assises
pour la mise en ceuvre du plan de retour a I'équilibre d'ici 2016-2017 et offrent des solutions concrétes afin de mitiger
les impacts et risques des changements convoités. Les annexes présentent les principales activites réalisées dans le
cadre de ce mandat d’enquéte, ainsi que la liste des balisés dont le niveau de maturité organisationnelle est comparé
a celui de fa CSDM.

Raymond Chabot Grant Thornton
Z mars 2015
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Approche

Sous la responsabilité des personnes désignées en tant qu'enquéteurs sur le dossier, les conseillers du cabinet ont
suivi une approche structurée pour faire un état de la situation sur la mise en ceuvre des plans de redressement
financier élaborés par la CSDM. Voici les principales composantes de cette démarche :

b

e

Evaluer ce qui a &té mis en place a ce jour et les retombées réelles ou éventuelles pouvant y étre associées;

Evaluer la pertinence des autres pistes figurant dans les plans de redressement financier : efforts, codts et
délais de mise en place (en tenant compte du degré d'appropriation de ces pistes par les principaux acteurs
concemnés) versus retombées financiéres et organisationnelles prévisibles;

Evaluer limpact du contexte de la CSDM et de son évolution sur sa capacité & mener a bien les pistes
d'amélioration en voie de mise en place et a en obtenir les pleines retombeées;

Etablir Fécart & combler entre les retombées réelles estimées associées aux plans de redressement existants et
la cible budgétaire établie par le MELS;

Mettre en Jumiére les zones d'amélioration potentielles oli la CSDM devrait concentrer ses efforts d’optimisation
pour arriver a atteindre la cible budgétaire établie par le MELS, et évaluer a haut niveau les retombées
économigues et organisationnelles pouvant y étre associées.

Les principales activités réalisées se retrouvent a I'annexe 1.

Raymond Chabot Grant Thomton
Z mars 2018
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4.1 Diagnostic synthese

Nous résumons ci-aprés les principales caractéristiques de la CSDM et de son plan de retour & 'équilibre.

dans les operatmns caurantes

Faible maturité ; I'équipe de direction est peu intégrée et portée a travaxﬂer en
silos ; ioutefois, des initiatives observées indiquent que la direction générale est
en train de s'approprier une vision qui-estinspirée des organisations
performantes. Il reste beaucoup d'efforts a faire pour atteindre un niveau de
maturité maitrisé.

intégration, sans filconducteur.

Faible; virage essentiellement porte par Ia dlrectlon generale et quelques
personnes du Service des ressources financiéres,

insufﬁsante pour soutemr i’attemte des
année a a Ia fois, sans plan de projet structuré p

Insuffisante : les porteurs de dossiers n'ont pas de charte de pro;et pour leur
chantier ni de stratégies claires pour générer le plein potentiel de bénéfices
financiers et organisationnels.

Raymond Chabot Grant Thornton
2 mars 2016
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Les réalisations liees au projet '

Les aspects positifs Des changements structurels ont été entrepris et, s'ils sont implantés, ils
: pourront constituer une fondation solide pour permettre la mise en place de
modes de fonctionnement inspirés des pratiques performantes de gestion.

Les beémols ' : & Des pistes importantes se voient décalées dans le temps, ce qui retarde la
: matérialisation des économies et bénéfices attendus.

Réflexe de compenser par I'ajout de plusieurs pistes de moindre portée, au

risque d'éparpiller les énergies et de ne pas faire en sorte qu’un changement en
profondeur et durable n'y soit livré.

Les potentiels d’économies futures

Des pistes potentielles existent en quantité suffisante pour ramener la CSDM a
un quasi-équilibre budgétaire dés 2016-2017 et dégager des marges de
manceuvre a plus long terme.

4.2 L’organisation — diagnostic détaillé

La CSDM : une organisation de grande importance au Québec

La CSDM est la commission scolaire la plus importante de la province. Elle a plus du double du budget et des
établissements de la deuxiéme commission scolaire en importance : Marguerite-Bourgeoys. La CSDM se situe parmi
les 10 plus grands employeurs a Montréal.

La CSDM a entrepris des projets structurants, aptes a lui permettre de réaliser une transformation organisationnelle
majeure, qui sera éventuellement porteuse de gains d'efficience a la hauteur de ce a quoi on peut s’attendre d’une
organisation de grande taille, concentrée sur un territoire restreint. Cette transformation, si menée jusqu’au bout de
son potentiel, pourrait faire de la CSDM I'une des organisations scolaires les plus performantes de la province sur le
plan administratif.

La gouvernance de la CSDM

De fagon générale, la présence appuyée des commissaires dans les décisions liées a la gestion courante de la
CSDM crée de la confusion quant aux roles et responsabilités et aux pouvoirs décisionnels réellement détenus par
les dirigeants et gestionnaires dans le cadre de I'exercice de leurs fonctions. Au nombre des symptémes de
dysfonctionnement a cet égard : le fait de soumettre des problématiques administratives ou de nature opérationnelle
aux commissaires plutot qu'aux gestionnaires concernés, et la démobilisation de certains gestionnaires qui doivent
porter imputabilité de décisions dont ils ne sont pas responsables.

Par ailleurs, 'adhésion du conseil des commissaires au plan de retour a 'équilibre budgétaire est faible. Cette
situation constitue une entrave a la réussite de la transformation organisationnelle qui doit s'opérer. Cette derniere
doit étre portée publiquement non seulement par la haute direction et les gestionnaires des services et des
établissements, mais également par tous les commissaires. Le projet de transformation organisationnelle et le retour
a léquilibre budgétaire doivent étre 'orientation et la priorité numéro un du conseil des commissaires, et ce, dans
I'intérét des éléves et de la réussite académique et du positionnement de la CSDM en tant que leader dans son
domaine. .

Raymond Chabot Grant Thomnton
2 mars 2015
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La gestion de la CSDM

A la CSDM, le modéle de gestion de type « administratif » prédomine (consiste & s'assurer que la gestion est
conforme aux normes et aux régles établies). Toutefois, une légére évolution est perceptible (voir les schémas des
deux pages suivantes). Des initiatives (restructuration, révision de l'offre de service des écoles, efc.) observees
indiquent que la direction générale souhaite batir et s'approprier une vision qui est inspirée des organisations
performantes, avancée qui peut étre attribuable & la commande gouvernementale, qui a induit le changement, et a
des réflexions initiées au regard de pratiques performantes (bureau de projet, centre de services partageés, etc.).

Cette vision n'est pas encore propagée dans f'ensemble de Porganisation,
bien que certains mécanismes de gestion aient été adaptés en ce sens.

On peut qualifier la culture organisationnelle de la CSDM de « plusieurs L€ réflexe est donc Fautonomie et les
L \ C . . , soening de chacin plutes aoe o
organisations dans lorganisation ». En effet, la CSDM s'est développée DESOINS 46 Chacun piLtct que de

. , e s o Pensemble. Cefte situation expli
école par école, territoire par teritoire, secteur par secteur et direction par ' mble. Cette situation ipgf{f%
direction ‘ trés certainement pourquol chague

nouvest besoin ou changement
ameéng linjection de ressources

résentons ci-apré x ta x situant la ‘équipe S
Nous présentons ci-aprés deux tableaux situant la CSDM et 'équipe de suppiémentaires.

direction sur une échelle de maturité en les comparant au resultat d'un

balisage récemment effectué aupres de 14 commissions scolaires. Nous

qualifions la maturité de gestion de I'organisation de la CSDM comme étant faible, car I'équipe est peu intégree et les
gestionnaires, portée 4 travailler en vase clos. Ceci est nettement perceptible par exemple au niveau du service des
ressources matérielles vs celui des services généraux, ce qui cause de nombreux doublons et une action non
concertée en entretien des immeubles et dans [utilisation des ressources afférentes, et qui génére un grand nombre
d'inefficacités et trés certainement des colts supplémentaires.

Raymond Chabot Grant Thomion
2 mars 2018
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Niveau de maturité de Ia gestion de la CSDM et de 14 CS balisées : perspective « Organisation performante »

Elevé

Expérience-client
Amélioration Leader
‘continue Création de valeur

Priorité 3 la
. s;ructure

Priorité aux
opérations

Fondée sur Stabilisée  Maftrisée  Optimisée Excellente
lespersonnes Formalisée
RETROSPECTIF COURANT PREDICTIF

VISION

Remarque : parmi les commissions scolaires de plus de 35 000 éléves qui faisaient partie du balisage, deux se
situent a un niveau moyen et deux a un niveau élevé selon ce qui est illustré sur ce schéma. La CSDM, par sa taille,
sa diversité, son potentiel, devrait faire partie du peloton de téte des commissions scolaires au Québec.

Niveau de maturité de la gestion de la CSDM et de 14 CS balisées : perspective « Equipe de direction
générale performante »

Visionnaire

A

dership,
Vistonclaire,” excellence, focus

C8 balisdes

e résultats résultatsdurables
Organise,  concrets
optimise,
Coordination Mesure
“déquipe et de
E projet
Géreles

" opérationsen silo

Fondée sur Stabilisée  Maitrisée  Optimisée Excellente
les personnes Formalisée

EIROSPECTIE COURANT PREDIGTIF
- Definions;

5
e 1 Ched dY

Raymond Chabot Grant Thomton
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Remarque : parmi les commissions scolaires de plus de 35 000 éléves qui faisaient partie du balisage, une se situe
au niveau « administratif », une, au niveau « catalyseur » et deux, au niveau « visionnaire ».

Le niveau de maturité de 'équipe de direction générale est au niveau administratif. Ceci s'explique clairement par un
partage des roles et responsabilités entre Fadministratif et le politique qui n'est pas bien compris et assumé. La
CSDM, par sa mission, son prestige, devrait assurer un leadership et partager une vision claire permettant
I'attraction et la rétention de grands talents.

4.3 Le projet de retour a 'équilibre ~ diagnostic détaillé

La gestion du projet de retour a I'équilibre

La CSDM a déposé au MELS en janvier 2013 un plan de retour a I'équilibre prévoyant des économies de 68,9 M$
échelonnées sur quatre ans, de 2012-2013 & 2015-2016. Une version amendée, préparée en juillet 2014, prévoyait
59,0 M$ d’économies pour cette méme période.

Le plan de retour a 'équilibre de la CSDM integre 63% des pistes Le plan de refour & Féauilibre de la CSDM
identifiées par la fime PWC dans son rapport de 2012, pistes 50 83 9 des pistes identifiées par la firme
que PWC chiffrait & 29,2 M$, alors que la CSDM considere P,

gu'elles peuvent produire des retombées 28 % plus élevées, soit

376 M$. Ces pistes que PWC avait identifiées auraient

normalement dil générer 22,9 M$ d'économies récurrentes des

2014-2015, alors que la CSDM n'en a tiré que 16,1 M$

d'économies & ce jour, soit seulement 42 % de la valeur quelle- 4 12 in de 2014-2015. 53 % du plan déposé
meme leur a attribué. par la CSDM en janvier 2013, soit 27,5 M8,
seront réalisés.

Selon les projections actuelles de fin d'exercice 2014-2015, les
plans de redressement déposés depuis I'exercice financier 2011-
2012 auront généré des économies récurrentes d'environ 27,5 M$. Ceci représente 53 % de la cible de 51,9 M$ qui
figurait dans le plan de redressement présenté par la CSDM au MELS en janvier 2013.

Pour rencontrer I'exigence du MELS relativement a la réalisation de coupures additionnelles de dépenses de
9,29 M$ dés 2014-2015, un plan amendé comportant des pistes totalisant I'effort additionnel requis a été préparé par
la direction générale et son équipe, mais n'a pas été considéré par le conseil des commissaires. Ce plan prévoyait le
devancement ou le rehaussement de certaines pistes déja prévues, ainsi que l'ajout de pistes additionnelles,
récurrentes ou provisoires (pour permettre de rencontrer les exigences en attendant la mise en place de
changements futurs prévus). La pertinence de certaines des pistes temporaires ciblées pourrait étre remise en
cause, mais d'autres pistes provisoires envisageables ont été identifiées, ce qui confirme que, globalement, la CSDM
aurait &té en mesure de rencontrer les exigences du MELS.

Raymond Chabot Grant Thomtion
2 mars 2018
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Synthése du plan pour rencontrer les 9,4 M$ exigés par le MELS

D1 - Revoir les allocations aux programmes spécifiques 850 000 § Rehaussement
D3 - Transport scolaire (facturation) 2000003 Rehaussement
D28 - Budget discrétionnaire des commissaires 274000 $ Ajout

D5 ~ Revoir I'organisation scolaire 500000 % Rehaussement
D10 - Revoir le budget de fonctionnement des écoles 15000009 Rehaussement
D29 - PIA 300000 3 Ajout

D30 - Aide aux devoirs ou études dirigées 5000008 Ajout

D31 - Ecole en forme et en santé 210450 % Ajout

D32 -Rang décile 147 600 000 $ Ajout

D33 - Elimination de la réserve pour remplacement {concierge et soutien 1200000% Ajout
administratif)

D19 - Financement du Cybersavoir 335000% Rehaussement
D30 - Ententes avec partenaires 250000 Rehaussement
D23 - Plan Réussir (réduction de I'aide additionnelle aux établissements) 1000000 $ Rehaussement
D34 - MAO+ 350000 $ Ajout

D35 ~ Réduire les colits de déneigement des toits 50000 $ Ajout

D36 — Réduire les colits d'entretien preventif 500008 Ajout

D37 - Réduire le budget local pour le QA ' 1000 000$ Ajout

D38 - Réduire les frais de fonctionnement des comités de parents 730008% Ajout
Coiits de mise en place (200000 $) Rehaussement
Contingence (900 000 $) Rehaussement
Variation des paramétres de consultation et initiaux 400000 $

De fagon générale, les pistes prévues au plan de redressement de fa CSDM ne font pas f'objet d'une planification
structurée, propre a soutenir leur mise en place et la matérialisation des économies et retombées escomptées, et les
leviers liés & la croissance actuelle de la clientéle sont sous-utilisés

# Plusieurs projets a caractére structurant (ex.; Centre de services partagés, révision de 'offre de service des
établissements) ne sont pas rattachés a des cibles précises de retombées ou a une vision du modéle futur
envisagé. La portée réelle des efforts consentis n'est donc pas garantie;

#

Absence de plan intégré sur I'évolution des effectifs, en lien avec le plan de redressement et les mouvements
de personnel prévisibles;

2  Absence de chartes de projet sur le déploiement des pistes pour la durée compléte du redressement;
#  Multiplication des pistes mineures pour compenser les retards ou les hésitations dans le déploiement des pistes

fondamentales;

Raymond Chabot Grant Thomton
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Dans le cadre de la revue de loffre de service des écoles, absence de réflexion sur lidentification des
programmes et activités essentiels pour I'atteinte des cibles de résultats (afin de recentrer les énergies sur les
activités a plus grande portée);

Absence de moyens visant & permettre aux équipes-écoles de modifier leur fagon d'organiser les services afin
de maintenir un bon niveau de qualité tout en réduisant les volumes de ressources en proportion des clientéles
(la quantité de ressources n'étant pas garante de la qualité des services),

Approche annuelle & la transformation : coupures ponctuelles annoncées & la piéce lors de la planification
budgétaire, privant les gestionnaires et leurs équipes d’une vision claire de l'objectif de transformation et des
efforts a consentir pour s'y préparer et la réaliser;

Manque d'implication des gens des milieux (au-dela des directions d'établissement) pour s’approprier le virage
et les moyens retenus;

Virage essentiellement porté par la direction générale et quelques personnes de la direction des finances
associées au suivi financier du projet.

‘L.a CSDM aurait avantage & :

P

Pousser plus loin le questionnement sur I'offre de service des établissements : profiter de I'occasion pour
questionner également les programmes et activités qui sont réalisés dans les écoles, pour recentrer les
énergies et les ressources sur ce qui contribue réellement aux cibles de réussite d'un milieu ou d'un secteur
(élaguer ce qui peut I'étre);

Préalablement aux coupures paramétriques de ressources, veiller a ce que les services et les milieux préparent
des plans de réorganisation, travaillés en équipes multisectorielles, pour modifier leur fonctionnement et ainsi
préserver leur capacité & livrer des services de qualité malgré la réduction des budgets et des effectifs. Cibler
notamment :

F

La réorganisation et la révision du modéle de soutien
aux établissements par les services éducatifs;

L'amélioration de la réussite ne devrafl pas

= La réorganisation des services centraux, en déployant passer simplement par [ ot de ressources

le-potentiel du ‘Centre de services partages (CSF) humaines et financiéres, mais plutot par
récemment cree; : Padéquation et la pertinence des ressource
répondant aux besaing des éléves.

La révision de la taille et de la structure des équipes
de gestion des établissements (cadres et personnel
de soutien) en visant une complémentarité optimale avec le CSP et les services centraux;

Identifier des pistes provisoires permettant d'atteindre 'équilibre budgétaire sans attendre la finalisation de la
transformation (arrét temporaire de certaines dépenses).

Raymond Chabot Grant Thomton
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La gestion du changement

Actuellement, il n'y a pas de compréhension partagée et d'adhésion commune au projet de transformation, que ce
soit par les élus, cadres, syndicats, personnel. Pourtant, c'est 1a une condition-clé pour gu'un tel projet de
transformation se réalise.

La CSDM doit :

#  Cesser de tenter de réaliser la transformation organisationnelle en catimini pour limiter les effets perceptibles.
Cette discrétion entrave sa réalisation. Annoncer clairement la transformation entreprise et mobiliser tous les
acteurs dans le changement;

S'assurer que la transformation est portée publiquement par la haute direction, les commissaires ainsi que les
gestionnaires des services et des établissements, pour rassurer les milieux, les parents et les partenaires;

% Gérer le changement en tenant compte des efforts de mise en place et d'adaptation requis de la part des
acteurs et des milieux : concentrer les énergies sur les pistes ayant le plus grand impact organisationnel ou
financier pour ne pas éparpiller les énergies ou sursolliciter la capacité d'adaptation des milieux (éléves,
parents, enseignants).

4.4 Les réalisations a ce jour

Les réalisations de nature organisationnelle

Une transformation est en cours & la CSDM. Au nombre des pistes structurantes en voie de mise en place,
mentionnons :

# Nouvelle structure de gestion : abolition des réseaux, regroupement des ressources au central (pour en
permettre 'optimisation des ressources de soutien administratif et pédagogique aux établissements) et création
de directions de soutien a la gestion des établissements (pour favoriser f'encadrement, l'alignement et la
proximité du soutien du centre administratif aux établissements);

#  Responsabilisation des directions d'établissement face aux cing spheres de gestion, dont trois pour lesquelles
elles sont imputables (gestion financiére, gestion des personnes et gestion de la pédagogie) et deux pour
lesquelles elles doivent gérer limpact des décisions centralisées (gestion immobiliére et gestion informatique);

%  Consolidation de 'équipe de direction administrative en vue du pilotage harmonieux de la transformation
organisationnelle (un consultant accompagne la direction générale depuis moins d’un an sur ce volet);

#  Questionnement fondamental sur f'offre de service des écoles;

# Instauration de modéles de partage de ressources, qui en sont aux balbutiements, mais dont I'usage pourra
étre élargi a partir de ces plateformes :

=  Centre de services partagés (avec satellites dans chacun des services centraux);

Raymond Chabot Grant Thomton
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»  Modéle de grappes d'écoles pour la dispensation des services de conseillance pédagogique.

Cette transformation prendra un certain temps (3 a 5 ans) & se réaliser pour pleinement porter fruit, tant pour la
réussite scolaire que pour la performance financiére et organisationnelle de la CSDM.

Les réalisations financiéres

Malgré ce qui précede en 4.3, la CSDM a réussi jusqu'a présent & respecter — voire méme dépasser ~ ses objectifs
de diminution du déficit d'opération. Toutefois, une partie de ce redressement est attribuable a des revenus non
anticipés et a une croissance de sa clientéle scolaire. Ceci nous améne a conclure & une lacune dans le niveau de
contrdle (les efforts déployés dans ce domaine n'ayant pas encore pleinement porté fruit) ou dans 'alignement des
choix en matiére de gestion budgétaire dans divers secteurs de la CSDM.

5 o
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Z mars 2018



12

$ 000 001

GLO7 Slew 7
UOIUIOY L JUBIE 108U DUy

1BWaIAN093) 3p 90uabe Bun e Jiedw 12 J0ASG] @ SSIGW0D SBp (AINS 8] JBSIgdD
§ 000 00 § - : (5s) 29uBIROS UD 110A9I34 & S3dw0d sap uoysa e aiogewy  FHO

{iEABY NE SIN0}S! $3D
$ - $ (000 005 1) 291105 Snid uoysaB 18 B ARH 8 SUBPIDR S3P 1AINS 5} Jnod UORSEB 8D SINGIEOIPULP UOKRINEISU] ‘BUIS) X Sl BUN DB AR UDKRIOGEN0O UT - 6Q
(1uuBiasua-uou) jieARI) NE 9)1IN29S J3 SJUES 3P SINOD S3| AUINPAY

$ 000 059

*siuewase|dwel 18 $a0ussqe sap uoysab ap senbeld sej JayIPOW
aoueajddns e} ap sj003 sa} Jesiwndo

$-000220.4

. nealideq ydesop-sino1e eouepy-sutear  Andng-alield §8j008  XNe 8apI0I0E BIBloUBLY opie, Juswejenpelb enuuig
$:000¢28 $.000222 : .
{s3]092 ¢) uannos ap suejd s3] aunpay

$.0006¥8 1

‘UojesyEWIO op Se|ial sap UoISIA9) €| 1ed 3003 Sep juswBULORouYy ap jeBpng 3 alinpay
§.0005v8 4 § 000sts b (D) 521093 S9p JuUBWIGULONOUO] 9P 196 PNG 51 J10ASY

0La

$:000062.

Us\IasSIE)8 Jed Sajuicioe SUOYIBIIP 18 SUOJIRIP B BIGWOU af JSUILISEP INod: SUIIOU 1 SBIBIO S8} HICASY

$: 00006 $o : snjd SYd 819 13 SYd Bl 9P ANPUBIRJ 21INPYY a

i

'$8j099 $8D §jBpUE 18 xneroads siploid ‘suondo ‘uogeunoy ap sewiuesBoid saf 10ASY
§ - § - SJURWASSH GBIY 98P uoNesIUEDIO ] J10A0Y

$.000009¢€
5

31181005 uohesiuebio ] 1asiugdQ
B iy

siuindo, 0
SelIESSILILIOD SBP 185U NP j2bpng 8] 2uNpay
§ - § - S9ESSIW WD S9P aijeuuonLosIp bpng

820

$ 000681

sagAid $8j008 1nod podsues je aiejoos podsues np anbyjjod
¢ 000581 ¢ - g} & uogefiolep ‘8iSI0UN02 AP SHIIAISS SBP UCIROYUE) ‘allejoos Lodsues np anbyiod e} ap uolsiAgl ‘gdepe Jodsuen np uoggieduy £a
aliejoos podsues)

$ 000 068 ¥

SS9 ABU 8D 80i MBS 8] N0AS) 19 gjlieplos awiwesBosd np §IN0o 8| 1S Ajpue ‘HNBUNWWOD B| J8AE
$ 000S8Z ¥ $ 000SLL T SUOJelR: S9p Neaing Np anpuaja sayipow ‘sueindod Lojeonpap S8QUBD Xne ‘Jegenb 8P SPWOD XNe BPI0ITE JUBWSJURLY B HOAY 1O
sanbyoads sawweibosd xne suoyesolje 8} Jjoasy

i

sigioueuy 33UBPIOUL 4N 9] 10 Sagsieal uonesiudo,p sajsid sap neajqe]

NSO Bl op JUsWwiassalpai ap uejd ne s8gsiin ainjejousilou g| 1o Jetlo; 8] uojes sasiidel Juos sajsid sa))
, soosieas uonesiwido p soysid ssp yesiod

[EAUON 3D BHBIO0S BOISSILILIOS B 8D SJ91ousUll UORENIS B IUBUIa0U0D Sjenbuy
aynsaysey € op 18 nsusdng wowsublasuy,l op UOREINDY,] 8D SISISIULA



§107 srew 7
UOILION ] 1R 10GBYY puswiAey

*§JUBLWASSYQE)S Sap Loyseb

£} B USHNOS 3p NeaIng un,p uogeiuejdwi o XNBJUAD S8IAI8S SAP UIBS NE SBAJRI0dI0D SUCOUQ) SBp UOJESIe]uad ‘XNeasas Sap UoRHOqY
$ 000002 £ $ 000 005 ¥ $ 000 000 1 Jnegsiuiupe £2q

uaINoS ap )03 s3f 3NpPa1 3o anbiBobepad ainjanys e 38 ajjsuuoyesiuebio ainjanas ef sayjdwis 39 Jawojsuel]

594 i &.«w s ww\\w F 5 X G4 Sl e

‘m 000 Sm ;e $ (a3} jue anod mumc&mnmm_ sas|jeNdea) JUBLIBULORDUY) Bp JBpNG 8| SUBD BIRUCHIUO) UCIEWICISUBS 8P XNEAS] S8 3AnPaY
$ 000 0} § - $ - - sauepies 20
$ 000 Szt $ 000 G2t § - , {os0q011suy) xneoads sjelold 420
$ - $ {000 0o} $ - Assnesueld €70
$ 000 004 § - s - 1s8nQ-png Np uojoep Leld 220
$ 000 081 $ 000 081 $ - pag-equedislold  1Za
s - g - $ - o o . sayeusped sep 99Ae QU 070
$ 000 59} § - § - 10ReSIBqAY NpjURWBdEULY  61Q
w 00 1 < o 8.,_ . . S ot e sop Emsmcm_m,‘m.,cw_n swsibon & s o
§ - $ - $ - sofeugiu usgequs,p SINod sej aunpsy  /id
[ § [ {sguewndus,p aled) suoissaidiuy Sap uoysab e Jasigdo 910
g - g - g - nooe) sieduey np abesspusidde | e uagnos p swwesbosd 8f 18SIWRAQ G514
$ 000006 2 § 000 00F 1 $ 000 00V 1 (s)epueLi'sap an Aal) $80AI3S XNe sanojle 58bpng saj alnpey €10

$

£ SIBIDULLL UOTBNINS B) JUBWISSUOD sianbuy
wswsublesi ) 80 ‘UCREINDE,] 2D SISIBIUIA

{ERUON] B0 BIBI00E UOIESIUWIOY B 8
BUOIBLDYY ¥ oD 1D nspigddnsg



¥4

SLO7 sdem 7

UORLIOY ] 3URE 104Gy puoiey

$ 000000 1 $000000F § 000000
$ 000 00§ $ 000 005 $ 000 005 seugjglen s suep sedar sap uogeoyue] ef suawbay QLY
g - g - $ - ojjauL0}ssaj0Id LOJEWIO) 8D SO AJOR XNE S3If SNUBASY 6y
g - $ - $ - (31 S9A8]9 sep jiodsues np Juswiasueuy 8y
g - g - § - SalEJUBPID XA SH|gNaWILY Sap uoysab ef Jalojawy 1Y
§ - $ 000000 € SBJ[EJUBPSO XD SB|qNaW WP Sjus A ) ap jueusaoid snus AaYy g9y
§ - s - maligiur e ap siend ap swwesboly Gy
$ 000 9¢ $ 00061 $ - 1UBWIBUUCLE]S 3p Sty vy
$ 000 00€ $ 000 00€ § - v94 U5 salguawgdwod SegIas 8p SlBld £y
$ 000 002 $ 000 00¢ $ - d4 uo salgjuBWRIdWOD SI{AIBS Bp SIRI4 Y
g - ¢ - § - SJEPUBW B $9]003 58D JUBWIBDUEUY 8] JI0ASY 1y

1ESUCH 8D SHRIOOS UCISSIUILUIOY) B 8P 1BI0UBLL UOLBNHS Bl JunIesuos sjanbuy
BYLLBLLSY ¥ 80 18 ansusdns awisuBiasu,] oD TUCRRONPIL] B0 AMSILIR.



Ministére de PEducation, de PEnseignement supérieur et de la Recherche
Enquéte concernant la situation financiére de la Commission scolaire de Montréal

45 Le potentiel d’économies
futures

En ramenant la CSDM aux commissions
An a|yse comparative par catégorie d’activités  scolaires se situant au 2¢ rang de la strate. elle
pourrait dégager pres de 80 M$ d'efficience

Nous avons complété cette section en comparant la CSDM aux financiére.

établissements de sa strate et de sa région.

Comparaison du codit par éléve 2013-2014: CSDM vs autres CS de la méme strate et région
70007 e
S

%'a
50300 O o

PN
5000 { L

40000 s CSDM

Dollars

30000 4 = Mrimum de la strdle

20000 4 Mnimumde la région

= 2e rang dela strate

1000,0

i L i . - % _ B BE — & - -
1000C Actnités 20000 Activités de soutien 30000 Services dappoint 50000 Activités 80000 Aclivités reldives 70000 Activités connexes
derseignement elde  aienssignement & dla administratives aux biens meubles &
formation formation inmeubles

Zones d’efficience financiére potentielles vs minimum strate dans chaque catégorie d’activités

= Enseignement et formation : écart de 781 § vs CS des Affluents = 68,7 M$ (pour 88 015 éléves)
= Soutien a I'enseignement : écart de 85 $ vs CS Marguerite-Bourgeoys = 7,4 M$

@ Services d'appoint : écart de 85 $ vs CS Marguerite-Bourgeoys = 74 M$
m  Activités administratives : écart de 75 $ vs CS de Laval=>» 6,6 M$
@ Biens meubles etimmeubles : écart de 554 § vs CS de Laval = 48,7 M$

Activités connexes : écart de 205 $ vs CS Marguerite-Bourgeoys = 18,0 M$
Total 156,8 M$

Zones d’efficience financiére potentielles vs 2° rang de la strate

®  Enseignement et formation : écart de 669 $ CS Seigneurie-des-Mille-Tles = 58,8 M$

Soutien & 'enseignement : écart de 61 $ CS des Affluents = 5,3 M$
Services d'appoint : écart de 0 $ (2¢ rang occupé par la CSDM)=> 0,0 M$
m  Activités administratives : écart de 51 $§ CS Marguerite-Bourgeoys = 4,5M$
= Biens meubles etimmeubles : écart de 488 $ CS Marguerite-Bourgeoys =» 48,7 M$
@ Activités connexes : écart de 181 § CS de Laval = 15,9 M$
Total 133,2 M$

Raymond Chabot Grant Thomton
2 mars 2015



Ministére de 'Education, de PEnseignement supérieur et de Ia Recherche
Enquéte concernant la situation financiére de la Commission scolaire de Montréal

Analyse comparative pour I'enseignement et le soutien a I'enseignement

Comparaison du colt par éléve 2012-2013 entre CSDM et CS Pointe-de-I'lle

) S o
70000 4
: @5‘3‘ 3® >

o &
o> &

60000 1 0
)

Dollars

= CSDM
50000 i
CsPi
40000

30000 -

20000 4

10000 A

Préscoleirs Primaire Secondaire Total 10C00 Total 20000

0 4

Comparaison 2 la CS de la Pointe-de-Ille (CSPI)

LaCSdela Pointe-de-[’ile a été retenue afin de baliser le colit par éléve en formation générale aux jeunes de la
CSDM. En effet, la CSPI se compare & la CSDM de plusieurs fagons selon les indicateurs de gestion 2012-2013.
m  Taux de défavorisation similaire (indice de milieu socio-&conomique)
e« CSDM: 77 % éleves du primaire et 92 % éléves du secondaire fréquentent des écoles de rangs 7 a 10
o CSPI: 77 % éléves du primaire et 100 % éléves du secondaire fréquentent des écoles de rangs 7 & 10
= Dispersion identique : 0,0 ‘
= Proportion du nombre d'éléves handicapés comparable? : 4,1 % & la CSDM et4,3 % ala CSPi

Zones d’efficience financiére potentielles vs CSPI

= Enseignement et formation : écart de 830 $ = 73,5 M$ pour 88 015 éléves
@ Portion « Formation générale aux jeunes »
o Préscolaire : écart de 321 $ =» 3,1 M$ pour 9 682 éléves
s Primaire : écart de 967 $ =» 35,5 M$ pour 36 703 éléves
s Secondaire : écart de 748 $ =» 18,0 M$ pour 24 077 éléves
m  Total FGJ —enseignement : 56,5 M$
@ Soutien a I'enseignement : écart de (25 §) : (1,7 M$)
m  Ecart net — enseignement et soutien  l'enseignement FGJ : 54,8 M$

2 Le nombre d'éléves avec plan d'intervention n'est pas utilisé ici comme critére d'évaluation du degré de similitude entre les deux CS,
puisqu'il dépend de pratiques en vigueur dans chacune.

Raymond Chabot Grant Thornton
2 mars 2015



Ministére de PEducation, de PEnseignement supérieur et de la Recherche
Engudte concermant fa situation financiére de la Commission scolaire de Montréal

Potentiel d’optimisation : enseignement et soutien a 'enseignement

Potentie! selon balisage

#  Potentiel d'économie de colits selon la comparaison avec le 2¢ minimum de [a strate 64,1 M$
@  Pour secteur jeunes, selon la comparaison avec la CSPI 54,8 M$
#  Cible recommandée par RCGT 54,8 M$ + Revenus 3,0 M$
Réslisées & ve jour par CBDM 20,6 %

e

f

Revue de la charge de travail des enseignants
Organisation de groupes a partir des ratios maitre-éléves moyens

Centralisation des conseillers pédagogiques

Movens pow le pleln polentisl 57818

b

Miser sur une approche structurée, systémique et concertée pour réviser l'offre de services pédagogiques et de
soutien a I'éléve;

Concentrer l'offre de service sur les besoins des éléves en termes de qualité d'intervention orientée sur les
résultats concrets de réussite éducative, et sur la rétention d’eléves;

Prévoir un mécanisme de communication avec les milieux pour cemer les impacts et mitiger les risques de la
transformation pour les éleves et les parents;

Poursuivre l'optimisation des ratios maitre-éléves (primaire, secondaire et écoles spéciales);

Créer des poles pour la dispensation des services spécialisés de soutien a I'éléve et revoir la taille des equipes
de soutien des établissements;

Revoir le modéle de conseil pédagogique en s'appuyant sur les 57.8 M$ de potentiel en enseignement et

grappes; soutien a l'enseignement par une revision de
, f'offre de service des écoles ef de la fagon de

Revoir la rentabilté  des programmes de formation livrer les services dans les milieux.

professionnelle et les modes de formation aux entreprises;

Clarifier les roles et les responsabilités des divers comités.

Raymond Chabot Grant Thomtion
2 mars 2018



Ministhre de PEducation, de PEnselgnement supérieur et de Ia Recherchs
Enguéte concernant ia situation financiére de la Commission scolalve de Montréal

Potentiel d’optimisation : activités administratives

Potentiel selon balisage

b

Réalisées a ce jour par CSDM

m

w

HMovens pour le plein potentlel : #.2 M8

5

" Formaliser le champ d'action et le pouvoir décisionnel de

Potentiel d'économie selon la comparaison avec minimum de la strate (CSDL 3,8 %) : 6.6 M$

Cible recommandée par RCGT ; : 8,2 M$

P
]
Fa
R %54

Réduction des budgets alloués aux services;

Abolition des réseaux;

Centralisation des fonctions corporatives au sein des services centraux;
Implantation d'un bureau de soutien a la gestion des établissements.

S'inspirer des meilleures pratiques nationales (services partagés, partenaire d’affaires, approches centralisées,
déconcentrées, centre d'expertises, processus transversaux, etc.) qui montrent des taux jusqu'a 3% en
dépenses administratives dans de grandes structures;

Actualiser des économies d'échelle associées a la densité du territoire et la taille de 'organisation;

Capitaliser sur les gains d'efficience qui seront rendus possibles grace au déploiement du Centre de services
partagés;

Arrimer f'optimisation de la structure du centre administratif aux autres mesures névralgiques du plan de retour
a I'équilibre de maniére a synchroniser le déploiement et la gestion des impacts pour les usagers internes;

Réorganiser les services centraux, notamment le SRH et le SRM;
Bonifier autonomisation, limputabilité et la contribution

stratégique des gestionnaires d'établissement;

f'équipe de gestion;

Revoir la pertinence des comités institutionnels non exigés
par la Loi sur linstruction publique et clarifier les rdles et
responsabilités des divers comités.

Raymond Chabot Grant Thornion
2 mars 2015 ‘



Ministere de PEducation, de PEnselgnement supérieur ot de la Recherche
Enguble concernant iz situation financiére de fa Commission scolalre de Moniréal

Potentiel d’optimisation : gestion des biens meubles et immeubles

Potantisl selon balisage

@  Potentiel d'économie selon la comparaison avec le 2¢ minimum de la strate (CSMB) 48,7 M$
#  Cible recommandee par RCGT: 15 & 20,0 M$ (a évaluer, incluant dépenses et revenus)
Réalizés 4 oo jowr par CEDM 4,2 1%

@  Hausse des revenus de vente d'immeubles excédentaires;

#  Réduction des travaux de transformation fonctionnelle dans le budget de fonctionnement (capitaliser les
dépenses pouvant 'étre);

&  Déploiement d'un bureau de projet et d'un portefeuille de projet.
HMovens pour le plein polentied 4 évaluer
@ Revoir la tarification des loyers de maniére a rentabiliser les locaux non occupés et occupés;

@ Etablir un plan daction structuré et diligent pour accélérer le processus de vente d'un groupe d'immeubles
excédentaires prioritaires a court terme;

5
@

Développer une stratégie de partenariat avec le ministére de la Famille et les promoteurs des projets de CPE
afin de dégager des synergies harmonieuses et de partage de colis face aux besoins complémentaires en
petite enfance;

#  Profiter des intéréts communs et expertises similaires entre le Service des ressources matérielles et le Service
de gestion des immeubles excédentaires afin d'optimiser le
fonctionnement et les colits associés;

%  Assurer le .deplmement des bonqes prathqes choisies (entre 5 145 d'économies par Foptimisation des
autres la mise en place de la gestion de projet et du bureau de processus et des pratiques entre le Service

projet) en fonction de la capacité financiére de la CSDM; des ressources matérieles et le Service de
gestion des immeubles excedentalres ¢l parle
@ Ajuster les priorités et les stratégies de déploiement des travaux recalibrage des projets d'enfrefien des
& la capacité financiere de fa CSDM. immeubles ef de la structure de gestion ds
projet.

Raymond Chabot Grant Thomion
2 mars 2018
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Ministére de VEducation, de PEnselunement supédieur et de Iz Recherche
Enguéte concernant fa situation financiére de la Commission scolaire de Montréai

Recommandations

Compte tenu du potentiel de la CSDM d'atteindre I'équilibre budgétaire en 2016-2017, nous recommandons au
Ministre d'exiger de la CSDM :

% D'adopter le plan de retour & I'équilibre pour I'exercice 2016-2017 et de communiquer son engagement & cet
effet;

De soutenir les efforts des divers intervenants dans cet exercice:

De produire et déposer un plan détaillé et documenté dans les 60 prochains jours :
¢ Préciser la contribution de chacune des pistes au plan global;

¢ Etablir les stratégies pertinentes permettant d'adresser les enjeux et opportunités liés a la réalisation
du projet, a la matérialisation des retombées prévues (financiéres, organisationnelles, de réussite), a
la communication et & la gestion du changement pour les parties prenantes;

+  Pour chacune des pistes, de constituer une charte de projet permettant de gérer notamment
Fimplication des acteurs-clés au bon moment, la communication avec les parties prenantes,
larrimage avec les autres pistes et initiatives en cours de réalisation & la CSDM:

De mettre en place les mécanismes de suivi des résultats et de rendre compte au MELS & tous les trois mois:

De mettre en place un partage des réles et responsabilités qui refléte les dispositions législatives et les bonnes
pratiques de gouvemnance et que les acteurs de la gouvernance soient formés périodiquement sur le sujet;

.

& De preparer et diffuser un plan de communication externe et interne en vue de rallier les parties prenantes;

Un plan de 120 jours est proposé, en lien avec nos recommandations, pour accélérer la transformation de la CSDM
et assurer le succés du plan de redressement. Ce plan est présenté a 'annexe 3.

Raymond Chabot Grant Thomion
2 mars 2015



Ministére de PEducation, de PEnseignement supérieur et de ia Recherche
Enguéte concernant la situation Hnanciére de la Commission scolaire de Montréal

clu

La performance administrative : possible si les conditions de succés sont
réunies

Une transformation — supportée principalement par la direction générale — a été initiée & la CSDM. Si cette
transformation se concrétise, elle pourrait modifier en profondeur sa structure de gestion, ses modéles de livraison
de services, sa fagon d'allouer les ressources, ses modes de fonctionnement. Cette transformation organisationnelle,
qui prendra quelques années & se réaliser, pourrait faire de la CSDM l'une des organisations scolaires les plus
performantes de la province sur le plan administratif. ‘Mentionnons toutefois que, sans la mise en place des éléments
qui suivent, cette performance ne pourra se concrétiser.

Des défis reliés a la gouvernance

Il est impératif de clarifier la répartition des roles et responsabilités entre le politique et I'administratif et de s'assurer
que chacun joue pleinement son role. Sans une bonne compréhension des rdles et du respect de ceux-ci, le projet
de modernisation de I'organisation échouera sans 'ombre d’un doute.

Les conditions de succes
Quatre ingrédients incontournables au succés du virage entrepris par la CSDM s'imposent :

#  Une vision claire pour les élus et les parties prenantes a I'effet que la transformation contribuera & 'amélioration
de la réussite des éléves grace a un déploiement plus adéquat des ressources de I'organisation;

= [’adhésion sans équivoque des acteurs-clés (haute direction, gestionnaires, élus) : discours commun et appui
tangible au projet de transformation, perceptible par les milieux, la population et les partenaires;

# Un plan de transformation clair, scrupuleusement respecté et dont la progression et les retombées seront
suivies rigoureusement;

# Un accompagnement externe — qui peut prendre plusieurs formes — pour soutenir I'équipe de direction
générale, le conseil et I'ensemble des acteurs dans l'appropriation et la réalisation de la transformation.
Caractéristiques de 'accompagnement souhaitable :

Raymond Chabot Grant Thowton
2 mars 2015
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Winistére de 'Education, de PEnseignement supérieur o1 de Ia Recherche
Enguéte concernant la situation financiére de la Commission scolaire de Montréal

Annexe 1

Principales activités réalisées

Voici les principales activités réalisées dans le cadre de ce mandat:

&

Plusieurs rencontres de travail avec la direction générale;

Rencontres avec la présidente du conseil des commissaires pour présenter la démarche, puis pour échanger
sur les constatations;

Entrevues et cueillette d'information auprés du service des ressources financiéres (bureau de ['analyse
financiére et du contrble budgétaire) et des responsables des principales pistes prévues au plan de retour &
I'équitibre;

Rencontre avec la coordonnatrice de FAudit interne de la CSDM,;

Analyse des documents-recueillis;

Analyse des informations quantitatives et des documents regus du MELS;

Comparaison de la CSDM aux autres CS de sa région ou de grandes tailles;

Appariement des revenus et dépenses (rapport du MELS);

Analyse des hypothéses de calcul des économies associées aux différentes pistes d'optimisation;
Evaluation du plan de mise en ceuvre des pistes d’optimisation;

Evaluation des mécanismes de coordination assurant la solidité du fonctionnement et I'avancement du plan de
retour a I'équilibre;

Examen de la viabilité des pistes d’'optimisation et de leurs retombées financiéres;

Proposition d'une démarche et d'un échéancier des travaux pour atteindre 'équilibre budgeétaire des 2016-17.

Baymond Chabot Grant Thomion
2 mars 2018



Ministére de PEducation, de PEnseignement supérieur et de Ia Recherche
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Annexe 2

Liste des commissions scolaires balisées
#  CS de Kamouraska-Riviere-du-Loup
#  CSdelaJonquiere

#  CS des Premieres-Seigneuries

CSde Ia' Région-de-Sherbrooke’
#  CS Marguerite-Bourgeoys

@ CS des Hauts-Bois-de-IOutaouais
@ CS de la Beauce-Etchemins

# (CSdelaval

CS des Affluents

= CSdela Seigneurie-des-Mille-lles

CS Marie-Victorin
g  (CSdes Trois-Lacs
#  CSRiverside

#  CS Western Québec

Raymond Chabot Grant Thomton
Zmars 2018



Ministére de PEducation, de PEnseignement supérisur et de la Recherche
Enguéte concernant la situation financidre de la Commission scolaire de Woniréal

Annexe 3

Plan d’action proposé

Les 120 prochains jours : plan d’action proposé

Etapes recommandées pour réaliser le virage organisationnel rapidement

@

&

s S'approprier 'urgence d'agir d'abord au niveau politique, puis au niveau administratif (hors cadres)

Présenter un portrait clair de la situation (pourquoi doit-on se mettre en action)

Présenter le plan de transformation et de redressement en voie de réalisation (comment on résoudra la situation) et
obtenir 'engagement formel du politique et des hors cadres face au soutien public qu'ils accorderont & ce plan
Clarifier les roles et responsabilités du politique et de I'administratif en matiére de gouvernance et de gestion
Procéder par ateliers ou Lac-a-I'épaule, pour assurer une compréhension et une appropriation adéquate; prévoir des
états de situation périodiques, pour discuter résoudre les défis associés a la fagon dont le partage de roles se vit au
quotidien

Compléter temporairement 'équipe de direction générale par une ressource capable de soutenir la réalisation du plan
de transformation

&

&

% Obtenir 'adhésion des gestionnaires d’établissements et de services

Présenter un portrait clair de la situation et du plan de transformation et de redressement en voie de réalisation.
Clarifier le « Pourquoi », le « Quoi », le « Comment »

Clarifier les roles et responsabilités des gestionnaires face & la réalisation de ce plan et & I'appui public qu'ils doivent
ui apporter

Consolider le role et le fonctionnement du comité de direction

®

w  Communiguer le projet de transformation

Choisir des moyens (ex: tournée par secteurs géographiques) permettant d'atteindre directement les publics cibles
suivants : les syndicats et associations, le personnel, les milieux

@

&  Structurer le pilotage du projet de transformation (en continu)

Clarifier :

+  Qui est le pilote désigné du projet

= Le mécanisme de suivi de la progression et les indicateurs utilisés

« Laméthode de captation des résultats financiers et organisationnels
< Lerole du Comité de Vérification dans le suivi du projet

Confier & un bureau de projet la responsabilité de soutenir le pilote du projet, de suivre le projet dans son ensemble,
de gérer les interactions entre les pistes et de mesurer les résultats et retombées

Suivre rigoureusement le projet de transformation, en mode « agile »
Suivi hebdomadaire pour 'équipe de direction
- Suivi mensuel pour les gestionnaires d'établissement, le Consell, le personnel (bulletin, courriel du DG ou autre)

Raymond Chabot Grant Thornton
Z mars 2018



Ministére de PEducation, de PEnseignement supérieur et de la Recherche
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Les 30 premiers jours
= Structurer le plan d'ensemble du projet de transformation

= Préciser la contribution de chacune des pistes au plan global

o Etablir les stratégies pertinentes permettant d’adresser les enjeux et opportunités ligs a la réalisation du projet, a la
matérialisation des retombées prévues (financiéres, organisationnelles, de réussite), a la communication et a la
gestion du changement pour les parties prenantes

= Pour chacune des pistes, constituer une charte de projet permettant de gérer notamment : I'implication des acteurs
clés au bon moment, la communication avec les parties prenantes, I'arrimage avec les autres pistes et initiatives en
cours de réalisation a la CSDM

= Gérer les perceptions des parties prenantes (en continu)
= Développer et réaliser un plan de communications (3 a 5 ans)

= Mesurer les perceptions des parties prenantes (internes et externes) tout au long de la transformation, sur base
mensuelle

Les 90 jours suivants -~ ‘
= Evaluer et instaurer les pistes provisoires d’économies et les pistes récurrentes aisément implantables
e Compléter la liste préliminaire des pistes envisageables, en s’appuyant sur les réflexions antérieures et récentes;
veiller a sélectionner des pistes n'entravant pas les travaux liés aux pistes structurantes (révision de I'offre de service,

optimisation de I'approche par grappes de services, mise sur pied du CSP). Se donner une cible globale a atteindre a
court terme pour stimuler la recherche de pistes (10M$ envisageable)

s 1ertravail avec les Finances et I'équipe de direction
s Validation et ajouts en ateliers avec les directions d'établissement
+  Présentation au Conseil

Remarque : Cette réflexion aura également pour effet de mettre les équipes en action pour concrétement travailler a la
recherche de gains d'efficience

= Revoir l'offre de services des établissements — FGJ et FGA
= Cibler les objectifs de retombées, puis les stratégies de réalisation pour la suite du chantier;

« Revoir le calendrier des travaux du chantier pour permettre de débuter le déploiement de la nouvelle offre pour
I'année 2016-17 : préparer un Gantt en prenant en compte les délais requis pour le réaménagement des locaux, le
redéploiement des ressources (enseignants, soutien a I'enseignement, gestion administrative) et la gestion des
inscriptions et des communications aux parents

e Inclure dans le chantier une portion « analyse des modes de fonctionnement pour la livraison des services & I'éleve
dans les écoles ». Celte analyse alimentera la réflexion sur le déploiement efficient de la nouvelle offre de services et
sur le nouveau modele de services a concevoir par les Services éducatifs pour les grappes d’écoles

= Revoir le modéle de services des Services éducatifs (pour tous les volets de ses activités) et la fagon de déployer les
ressources en soutien aux écoles et aux grappes d'écoles

» Repenser la fagon de soutenir les écoles ers matiére pédagogique et en soutien aux éléves, pour accroitre la valeur
et la portée des interventions, en vue d'une plus grande habilitation des équipes-écoles

s Sarrimer aux travaux et aux réflexions en cours dans le chantier de révision de I'offre de services des établissements

= . Revoir l'offre de services des établissements — FP et Services aux entreprises
= Analyser la rentabilité et 'évolution prévisible pour chacun des programmes

« |dentifier les possibilités d’accroitre la rentabilité globale de la formation professionnelle (offre de programmes,
partage de colts avec des partenaires...)

= Accroitre I'efficacité et 'efficience administratives
+ Travail d'équipe et harmoniser la gestion des priorités

» Faire une revue organisationnelle du SRH pour gains d'efficience majeurs (organisation du travail et informatisation)
et pour meilleure capacité a soutenir les priorités organisationnelles

Raymond Chabot Grant Thomton
2 mars 2015
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= Faire une revue organisationnelle du SRM pour gains d'efficience majeurs (stratégies immobiliéres; organisation du
travail et des projets en lien avec la capacité de payer de forganisation)

w  Déployer la technologie requise pour compléter la mise en place du Centre de services partagés

¢ Orchestrer le déploiement de la technologie apte a faciliter le partage de finformation entre les différentes unités de
la CSDM

2 Revoir le profil et la composition de équipe de direction générale & la lumiére de la nouvelie CSDM en devenir

Raymond Chabot Grant Thomton
2 mars 2018
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