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1 Sommaire des recommandations

A la suite de la revue des grandes priorités du gouvernement, d’'une analyse de l'organisation
et de la gestion de la Société québécoise des infrastructures (SQI, ci-aprés appelée la «
Société ») et d’un survol des structures dans quelques provinces voisines, nous observons
gue la SQI remplit son mandat depuis sa création et que son rdle demeure requis et pertinent.
Ainsi, le gouvernement du Québec peut continuer a s’appuyer sur cette société pour accomplir
ses activités stratégiques en infrastructures afin de remplir sa mission envers les citoyens.

Depuis 10 ans, la SQI soutient les ministeres et organismes (MO) dans leurs besoins en
infrastructures publiques et immobilieres. En fusionnant Infrastructure Québec (IQ) et la
Société immobiliere du Québec (SIQ), le gouvernement voulait moderniser la gestion de ses
projets d’infrastructure et de son parc immobilier. La SQI se voyait attribuer dans sa loi
constitutive la « mission, d’'une part, de soutenir les organismes publics dans la gestion de
leurs projets d’infrastructure publique et, d’autre part, de développer, maintenir et gérer un
parc immobilier qui répond a leurs besoins, principalement en mettant a leur disposition des
immeubles et en leur fournissant des services de construction, d’exploitation et de gestion
immobiliere. »

La mission de la Société apparait dans sa formulation méme en cohérence avec les priorités
gouvernementales puisqu’elle stipule que la SQI doit répondre aux besoins des différents
organismes publics et ce, a la fois dans la gestion de leurs projets d’infrastructures publiques
de méme que dans le développement, le maintien et la gestion d’'un parc immobilier. Avec la
publication d’'une vision immobiliére du gouvernement en 2018, des investissements détaillés
annuellement dans le Plan québécois des infrastructures (PQI), d'un plan d’action pour
soutenir et développer le secteur de la construction, de méme que plus récemment, la
nouvelle Stratégie québécoise en infrastructures publiques et le projet de loi 62 déposé en
mai 2024, les actions du gouvernement réaffirment en continu le réle et la mission de la
Société. Ainsi, la mission de la Société demeure toujours pertinente et bien définie. Ce constat
a été largement confirmé lors des entretiens dans le cadre du présent mandat avec plusieurs
parties prenantes clés de la Société. Ainsi, une premiere recommandation est de ne pas
modifier ’énoncé de mission dans la loi constitutive de la SQI.

De son c6té, la SQI gagne en maturité et continue de s'organiser et de se structurer pour
exécuter les roles que le gouvernement lui attribue et ainsi remplir sa mission. Rappelons que
la prise en charge de la mission par la SQI s’est effectuée dans un contexte de forte croissance
et est issue d'une fusion entre 1Q et la SIQ, a un moment ou cette derniére était encore a
absorber la fusion avec la corporation d’hébergement du Québec (CHQ).

En outre, la SQI suit un processus de planification stratégique de ses activités aligné sur les
lignes directrices du Secrétariat du Conseil du trésor (SCT) et & la loi sur la gouvernance des
sociétés d’Etat (LGSE), visant & améliorer la performance et I'efficacité de son exécution. Au
fil des ans, plusieurs bonnes pratiques, méthodes de travail plus efficaces, nouveaux
processus et systémes plus performants ont donc été mis en place. De maniere réguliere, des
plans d’actions découlant de la planification stratégique ou d’autres activités d’amélioration
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continue sont déployés a travers 'organisation. Trois chantiers prioritaires ont été lancés en
2022 pour soutenir la croissance et améliorer I'efficience :

* La gestion de la capacité vise a améliorer les mécanismes et la qualité des données pour avoir un
meilleur portrait de la charge de travail et de sa planification ;

N

* lorganisation apprenante qui vise a renforcer les approches innovantes en matiere de
développement des talents ;

* et l'approvisionnement stratégique qui a notamment pour objectifs de développer de meilleures
relations avec le marché et de profiter d’économies d’échelle, notamment pour les projets
d’exploitation.

Bien que la mission demeure pertinente et que la SQI se conforme aux exigences de celle-ci,
le contexte d'affaires, les méthodes de travail et les attentes envers la Société ont évolué au
cours des 10 derniéres années. Par exemple, les modes de réalisation des projets
d'infrastructure se sont diversifiés, le volume de projets a considérablement augmenté et
l'utilisation des espaces de bureaux a été transformée suivant la pandémie. Une meilleure
compréhension des points d’amélioration de la Société et des contraintes normatives liées a
ses champs d'opérations se développent également avec le temps. Ainsi, plusieurs parties
prenantes? ont souligné en entretien des limitations concernant la capacité d'exécution
efficace de cette mission et des activités décrites dans la loi constitutive.

A la suite de cet exercice de revue de mandat, il semble que I'amélioration de I'efficacité dans
I'exécution de la mission passe principalement par deux autres recommandations:

1 Augmenter le niveau de maturité de certaines activités et processus internes de la
Société, ainsi que ;

2 Poursuivre la modernisation du contexte d’intervention et notamment du cadre
normatif.

Ces deux recommandations permettront d’améliorer I'efficacité de la Société, d’offrir plus
d'agilité et de flexibilité dans l'exécution de la mission et de maintenir une capacité
d’adaptation avec un marché des infrastructures en constante évolution. Elles permettront
également a la SQI de mieux se positionner pour affronter les défis actuels et futurs propres
au secteur des infrastructures publiques®. Sous-jacent a ces deux recommandations, une
vingtaine de pistes de réflexion ont été identifiées pour guider la Société.

Augmenter le niveau de maturité de certaines activités et processus internes de la Société

Bien que la SQI performe généralement bien au regard de son contexte d’affaires, les efforts
pour augmenter la maturité de certaines activités ou processus doivent se poursuivre.
Implicitement dans I'énoncé de sa mission, la SQI se voit confier le réle d'expert en gestion
de projets d'infrastructure et en gestion immobiliére. Pour assumer pleinement ce role, elle
doit exceller dans ses champs d'action. Cependant, le niveau de maturité de sa fonction de
gestion de projet, actuellement a deux sur |'échelle de I'OPM (Organizational project
management), montre un potentiel pour 'amélioration au regard des attentes et du role
d’expert, bien qu’encore peu d'organisations atteignent un niveau supérieur a 3. Dans

2 Ces entretiens ont permis d’appuyer plusieurs points, par exemple & la section 4.2.2 en lien a la piste de réflexion 3.
8 La conclusion présente brievement quelques-uns de ces défis



I'ensemble de l'organisation, la collecte de données standardisées pour l'analyse de la
performance reste souvent mal soutenue par des systemes qui ne permettent pas une gestion
intégrée. A mesure que la SQI améliore la maturité de ses fonctions Finances et Ressource
Humaine (RH), en combinaison avec le déploiement de solutions de Technologie de
l'informations (TI) mieux intégrées, elle gagnera en efficacité.

Des pistes de réflexion liees a I'efficacité interne des activités et processus identifiés dans le
document se retrouvent dans le tableau ci-dessous. La plupart d'entre elles sont
principalement sous le contréle de la SQI, mais parfois nécessitent une collaboration avec le
SCT. Certaines mettent en évidence des succes, notamment liés a la gouvernance, et d’autres
abordent certains ajustements a explorer pour passer au prochain palier en termes de maturité
et de processus internes. En plus des pistes de réflexion, certains éléments de contexte sont
ajoutés pour mieux comprendre leur origine. Pour plus de détails, se référer aux sections

correspondantes.

Section Contexte Pistes de réflexion

41 Afin que la gouvernance de | Piste de réflexion 1: que le CA poursuive la mise
Gouvernance la Société continue d’étre a jour des compétences et expériences nécessaires
de la Societé renforcée et que le CA des administrateurs, de maintenir la pertinence et la
puisse compter sur profondeur des sujets abordés lors des rencontres,
'ensemble des expertises ainsi que de faire appel a des expertises externes
nécessaires au bon ou des comités ad hoc au besoin.
encadrement des activités
de la Société, il apparait
pertinent :
Contexte additionnel : Il arrive parfois que le CA ait besoin d’expertises complémentaires
au sein des comités ou pour son support général a la SQI. Ainsi, I'appui ponctuel
d’expertises additionnelles peut s'avérer nécessaire et bénéfique, par exemple pour mieux
comprendre l'impact de nouvelles technologies comme l'intelligence artificielle dans le
domaine des infrastructures
4.1 Afin que la gouvernance de Piste de réflexion 2 : de maintenir les bonnes
Soluvzma}ljc? la SQI continue d’étre pratiques en place et d’adapter la gouvernance en
e la Societe

robuste et s’adapte aux
changements de son
environnement d’affaires, il
apparait pertinent :

fonction de I'évolution des besoins et de la stratégie
de la SQI et du gouvernement.

Contexte additionnel : Au vu des observations faites et de I'analyse de leurs obligations et
responsabilités, le CA et ses comités s'acquittent bien de I'ensemble de celles-ci. Le
fonctionnement du CA et sa reddition de compte sont conformes aux attentes d'une société

de son envergure.

4.3.2 La gestion
des projets
d’infrastructure

Afin d’atteindre le niveau de
maturité 3 sur I'échelle OPM
pour améliorer la
performance et la
prévisibilité de sa gestion de
projets d'infrastructure, de
méme que renforcer son
positionnement en tant que
centre d’expertise en
gestion de projet, il apparait
pertinent :

Piste de réflexion 6 : de développer et de mettre
en ceuvre un plan d'action qui permettra d'atteindre
le niveau de maturité cible une fois I'exercice de
diagnostic de maturité en gestion de projets
terminé.




Contexte additionnel : La SQI collabore avec le Laboratoire de transfert des pratiques
innovantes en contexte de projet (PICoP) de la chaire en Gestion de Projet de I'Ecole des
Sciences de Gestion (ESG) de I'UQAM pour effectuer un diagnostic du niveau de maturité
de ses pratiques en gestion de projets. Le PICoP évalue le niveau de maturité des
pratiques de gestion de projets de la SQI a 2 sur 5 sur I'échelle de 'OPM. Le niveau cible
pour la SQI est de 3, ce qui amenerait a 'organisation le niveau de standardisation des
processus et des méthodes de travail mieux adapté a son envergure et ses mandats.

4.3.2 La gestion
des projets
d’infrastructure

Piste de réflexion 9 : d’envisager une nouvelle
répartition du portefeuille de gestion de projets
selon ce que la SQI juge le mieux adapté a ses
besoins.

Afin d’optimiser la gestion
du portefeuille de projets et
advenant une utilisation
accrue de la gestion de
projets par programme (voir
piste 7 et 8), il apparait
pertinent :

Contexte additionnel : La structure organisationnelle de I'équipe de gestion de projets par
régions (Est et Ouest) ne semble pas toujours optimale pour faciliter la gestion du
portefeuille de projet et la gestion par programme.

4.3.3 La gestion
du parc
immobilier

Piste de réflexion 11 : que la SQI poursuive sa
stratégie d'optimisation des espaces pour
capitaliser sur les fins de baux et optimiser les
espaces en propriété, afin de générer des
économies.

Afin d'optimiser les taux de
propriété et d’inoccupation
du parc immobilier du
gouvernement dans une
perspective économique a
long terme, il apparait
pertinent :

Contexte additionnel : En combinant les analyses des taux de propriétés et d'inoccupation,
la SQI développe une stratégie intégrée d’optimisation du parc immobilier. Par exemple, le
renouvellement de baux qui arrivent & échéance est une excellente occasion d’identifier les
opportunités de consolidation avec les espaces en propriété. Cependant, puisqu’il y a peu
de superficies officiellement vacantes, I'optimisation des espaces en propriété nécessite de
nouveaux types d’aménagement plus flexibles et qui tiennent compte de la réalité post-
pandémie. Les économies sur les loyers non renouvelés pourraient compenser les codts de
déménagements et d’'aménagement des locaux en propriéteé.

4.3.4 La gestion
des ressources
financieres et
matérielles

Afin de renforcer la fonction
Finance et de se conformer
aux meilleures pratiques, il
apparait pertinent :

Piste de réflexion 13 : de compléter 'analyse des
besoins actuels et futurs de la fonction Finance et
de prévoir les investissements requis dans
I'intégration et 'automatisation des systémes,
processus ou contrdles, ainsi que dans la
standardisation des processus, normes, outils et
applications.

Contexte additionnel : La fonction Finance a des opportunités d’amélioration de son
efficacité venant principalement du nombre important de modes de livraison et de
processus décentralisés, ainsi que de plusieurs systémes mal intégrés. En conséquence, la
production de rapports et les données ne semblent pas suffisamment intégrées et sont
créées a l'aide de multiples outils.

4.3.4 La gestion
des ressources
financieres et
matérielles

Piste de réflexion 14 : de compléter le processus
d’amélioration de la présentation des résultats
financiers dans le rapport annuel et de réviser
périodiquement cette présentation pour refléter
I'évolution de la Société.

Afin d’augmenter la
transparence de sa
performance financiére et de
refléter les changements
opérationnels et
organisationnels, il apparait
pertinent :




Contexte additionnel : La fonction Finances a revu la présentation de ses états financiers
pour l'année financiere 2023-2024 a venir afin qu’ils puissent mieux refléter la réalité
économique de la SQI. A cet égard, elle a modifié la présentation de ses revenus et
charges en gestion de projets selon un mode de présentation au brut et selon la méthode
de I'avancement des travaux. Ainsi, les résultats financiers de la SQI refléteront mieux
l'impact et I'importance de cette activité a travers ses états financiers. De plus, elle a profité
de ce changement significatif pour revoir la présentation de ces autres postes a I'état des
résultats afin de rendre la lecture des états financiers plus claire et d’en favoriser la
comparaison au cours des prochaines années.

4.3.5 La gestion
des TI
ressources
information-
nelles

Afin de renforcer la fonction
Tl pour mieux supporter la
transformation numérique, le
renforcement de
linfrastructure
technologique et de se
conformer aux meilleures
pratiques, il apparait
pertinent :

Piste de réflexion 15 : de consacrer des budgets
suffisants afin de pouvoir doter la SQI des
systemes, des progiciels, des processus et des
contrbéles nécessaires a sa mission et en phase
avec l'accroissement de son volume d’activités, de
méme que compléter le déploiement de son plan
d’action triennal.

Contexte additionnel : Un balisage des niveaux de budget avec d'autres organisations
réalisé par la SQI a permis de mettre en lumiére un sous-investissement dans les Tl. En
conséquence, la mise en ceuvre de solutions et les résultats semblent cependant s’opérer
trés progressivement, notamment en raison de la présence de systémes historiques mal ou
non intégrés. Le déploiement de progiciels pour pallier cette lacune est en cours (par
exemple, le projet de progiciel de gestion d’actifs pour I'exploitation du parc immobilier) ou
planifié, mais il reste encore beaucoup a faire.

4.3.6 La gestion
des ressources
humaines et le
développement
du personnel

Afin d’améliorer la maturité
de la fonction RH et de
renforcer le suivi de sa
performance, il apparait
pertinent :

Piste de réflexion 16 : de compléter le déploiement
du plan d’action et des outils de suivi de la
performance en s’assurant de pouvoir mesurer les
bénéfices attendus du plan d’action.

Contexte additionnel : Les enjeux de capital humain, liés a la croissance rapide de la force
de travail et au taux de roulement élevé, surtout parmi les professionnels, représentent un
risque significatif pour I'organisation (voir piste 17). La fonction RH se doit dés lors d’étre
particulierement performante sur le plan du développement du personnel afin que la SQI ait
en place des ressources en qualité et en quantité suffisante pour répondre a la demande

4.3.7 La gestion
des risques

Afin d'éviter de créer de trop
fortes pressions ponctuelles
sur l'industrie de la
construction, notamment en
ce qui concerne la
disponibilité et le codt de la
main-d'ceuvre et de
fournisseurs, il apparait
pertinent :

Piste de réflexion 18 : de partager avec les autres
grands donneurs d’ordre comme Hydro-Québec et
le MTMD le calendrier prévu des projets
d’infrastructure dans les différentes régions pour
mieux répartir la demande lorsque possible.

Contexte additionnel : Les besoins en infrastructures du gouvernement continuent de
croitre, tant dans le domaine de lI'immaobilier que des infrastructures de transport.
Parallelement, Hydro-Québec a lancé un ambitieux programme d'investissement de plus de
150 G$ pour les dix prochaines années. S’ajoutent également plusieurs constructions de
complexes industriels (ex. La filiere batterie) en cours ou vraisemblablement en voie de
I'étre. Ce contexte risque de contribuer a une surchauffe, avec des conséquences a la fois
sur la disponibilité et le colt de la main-d'ceuvre et des fournisseurs. La concertation entre
les grands donneurs d’ordres est une pratique courante dans plusieurs juridictions.




4.4.2 L’analyse
d’'une sélection
d’indicateurs de
performance

Afin de pallier les lacunes
observées dans la collecte
et la gestion des données et
assurer une rigueur dans le

Piste de réflexion 19 : de continuer les efforts de
renforcement de la gouvernance des données afin
de garantir I'exactitude, la fiabilité et la cohérence

des données collectées et utilisées.

suivi des budgets et des
échéanciers, il apparait
pertinent :

Contexte additionnel : Bien que des améliorations aient été apportées a la gouvernance
des données en gestion de projets suite au rapport de la VG de 2021, mais le renforcement
de la gouvernance doit se poursuivre, par exemple en lien avec la gestion des projets et la
gestion des immeubles.

Poursuivre la modernisation du contexte d’intervention et notamment du cadre normatif

Le cadre normatif de la SQI influence le type de modéle opérationnel et d’affaires que la
société peut adopter. Dans un marché ou les pratiques évoluent, il est souhaitable d’ajuster
ce cadre périodiquement pour faciliter 'accés a de nouvelles pratiques. Par exemple, la SQI
devrait avoir I'agilité pour adopter des modes de réalisation innovants qui n'existaient pas il y
a 10 ans. La nouvelle Stratégie québécoise en infrastructures publiques et le projet de loi 62
vont dans ce sens, méme si les conditions d’accés aux nouveaux modes de réalisation ne
sont pas encore connues au moment d’écrire ces lignes. Le rapport aborde, sous forme de
piste de réflexion, certains aspects du cadre normatif qui prescrivent le champ d'action de la
SQIl. Une analyse détaillée des changements a apporter et ceux a éviter nécessiterait toutefois
une étude approfondie pour tenir compte des bénéfices, des risques, de la responsabilité de
chaque partie prenante et des objectifs ultimes du gouvernement. Cette analyse complexe est
hors de la portée du présent exercice, qui se limite a identifier des changements a étudier
pour améliorer la performance. Notons toutefois que des discussions sont en cours entre les
parties prenantes, notamment en lien avec le projet de loi 62. Le tableau ci-dessous propose
des pistes de réflexion identifiées au cours de cette revue de mandat qui pourraient nécessiter
des changements futurs au cadre normatif. Certains éléments de contexte sont ajoutés pour
mieux comprendre l'origine des pistes. Pour plus de détails, se référer aux sections
correspondantes.

Section Contexte Piste de réflexion :

422Le Afin de maximiser l'impact Piste de réflexion 3 : de réviser régulierement la liste des
modele des avantages compétitifs de | activités permises a la SQI en lien avec son réle d’expert
d'affaires et | |a SQI au sein et en lien avec | immobilier en s’inspirant d’autres provinces, ainsi que la

le périmétre | |e secteur public, de mieux liste des MO devant faire affaire avec la SQI, de méme
d'actions refléter les activités exercées | qu’évaluer périodiquement l'intérét d’étendre les services

de maniére courante ou
occasionnelle et d’introduire
plus d’agilité dans I'exécution
de la mission, il apparait
pertinent :

de la SQIl a d’autres entités publiques. En particulier,
évaluer la pertinence de permettre la mise en ceuvre de
solutions commerciales et de financements novatrices
pourrait étre envisage.

Contexte additionnel : Infrastructure Ontario peut proposer des solutions commerciales novatrices
et des modéles de financement pour répondre aux besoins en infrastructures de la province, en
travaillant en partenariat avec le secteur privé. De son cété, le périmetre d’actions de la SQI
empéche sa participation dans les projets multifonctionnels qui sont souvent détournés vers
d’autres organisations. Cette limite restreint son positionnement en tant qu’expert immobilier pour le

gouvernement.




42.2Le

Afin d’assurer que le

Piste de réflexion 4 : de poursuivre le renforcement de

modele gouvernement puisse I'expertise au sein de la SQI afin de constituer un centre

d'affaires et | accéder aux meilleures d’expertise qui offre des solutions novatrices et un

|6j perimetre | pratiques en matiére de accompagnement aux ministéres, organismes et acteurs

d’actions gestion de projets du secteur de la construction et de I'immobilier au sens
d’infrastructure et dans le large, de méme que de maintenir des mécanismes de
secteur de la construction et | collaboration pour assurer le partage d'expertises en
de 'immobilier, il apparait gestion des projets d’infrastructure lorsque jugé opportun
pertinent : par le gouvernement.
Contexte additionnel : En vertu de ses activités, la SQI peut agir comme expert gouvernemental
dans divers domaines comme l'architecture, I'ingénierie, le développement durable, la gestion de
projets, I'estimation, les modes de réalisation, les pratiques intégrées BIM-PCI (modélisation des
données des infrastructures-pratiques de conception intégrées), la gestion contractuelle et les
transactions immobiliéres. Par sa mission d’expert en infrastructure immobiliére, la SQI devrait
également étre positionnée comme expert-conseil pour le gouvernement dans I'utilisation de la
préfabrication pour les infrastructures publiques, une des mesures de la nouvelle Stratégie
guébécoise en infrastructures publiques.

423 La Afin d'assurer un alignement | Piste de réflexion 5 : d’actualiser la vision immobiliere de

yiSionb'I" entre les actions de la SQI et | 'Etat dans la forme jugée appropriée par le gouvernement

immobiliere

les objectifs du
gouvernement, de refléter les
changements post-pandémie,
et de mieux affirmer le
positionnement de la Société,
il serait pertinent :

et d’assurer un arrimage entre cette vision et les exercices
de planification stratégique dans le futur.

Contexte additionnel : En 2018, le gouvernement s’est doté d’une premiere Vision Immobiliere pour
définir le réle et guider I'exécution de la mission de la SQI. Le document couvre I'ensemble des
aspirations du gouvernement et de la SQI en matiére de gestion de projets et du parc immobilier.
Cette vision immobiliere se veut complémentaire aux exercices réguliers de planification
stratégique. L’actualisation et I'arrimage d’une vision gouvernementale pour I'immobilier de I'Etat
avec la planification stratégique seraient souhaitables dans le futur, d’autant plus que cette vision
peut contribuer a mieux affirmer le positionnement de la SQI. L’actualisation sera également
bénéfique pour refléter les changements post-pandémie, notamment en ce qui a trait aux besoins
d’espaces requis par les nouveaux modes de travail.

Afin d’optimiser
'ordonnancement des projets
relevant de sa responsabilité
tout en bénéficiant des autres
avantages de la gestion par
portefeuille, il apparait
pertinent :

Piste de réflexion 7 : que la SQI poursuive et raffine le
déploiement d’une stratégie de gestion efficiente par
portefeuille de projets dans un cadre réglementaire
facilitant (ex. Plan de projet directeur sur trois ans) et
maintienne un dialogue transparent avec ses clients et le
SCT sur les projets n’ayant pas les conditions nécessaires
pour progresser dans le cycle de développement.

Contexte additionnel : L’optimisation de I'ordonnancement des projets avec les parties prenantes et
d’autres aspects de la gestion par portefeuille de projet présentent des bénéfices. Parmi ces
aspects, notons une réduction des délais administratifs liés aux demandes d’autorisation (en
regroupant plusieurs projets dans une méme demande), la mutualisation des budgets de projet et
réserves de risque, la standardisation et I'optimisation des approvisionnements, ou encore 'acces
plus fréquent au concept de gestion par programme. A présent, seulement certains de ces

éléments sont possibles (et ont pu étre testés avec succes) et ne sont accessibles que sous forme
d’exceptions (selon un systeme de préautorisations peu agiles prévu a I'article 32 de la Directive sur

les projets majeurs)
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43.2 La
gestion des
projets
d’infrastruc-
ture

Afin d’optimiser I'exécution
de projets d’infrastructures
ayant des caractéristiques
similaires, de réduire leurs
colts et leurs délais de
construction, il apparait
pertinent :

Piste de réflexion 8 : d’envisager I'utilisation accrue de la
gestion de projets par programme en évaluant en amont le
potentiel de synergies entre les projets.

Contexte additionnel : La gestion par programme aide généralement a réduire les codts et les
échéanciers des projets ayant des similarités. Cette pratique fait partie intégrante d'une saine
gestion du portefeuille de projets largement utilisée dans l'industrie et mise de I'avant par le PMI
notamment. Toutefois, elle nécessite une bonne prévisibilité sur les besoins en infrastructure a long
terme et un alignement accru a I'étape de la planification. Or, lorsque les projets entrent dans le
portefeuille de la SQI, il est parfois trop tard pour les associer a un programme lorsque cela n’a pas
été prévu en amont.

4.3.2 La
gestion des
projets
d’infrastruc-
ture

Afin de permettre a la SQI de
diversifier efficacement ses
modes de réalisation de
projets d'infrastructure, il
apparait pertinent :

Piste de réflexion 10 : de poursuivre les travaux en cours
guant aux changements a apporter au cadre normatif pour
simplifier 'accés au mode de réalisation optimal pour
chaque projet, tout en gardant les contréles et la
transparence nécessaires en matiére de gestion des
deniers publics.

Contexte additionnel : Dans le cadre normatif actuel de la SQI, certains types d’allocations de
contrats ne lui sont pas permis, avec pour effet de restreindre I'accés a des modes de réalisation et
de limiter sa capacité a choisir les plus performants pour un projet donné sans passer par un
régime d’exception.

433 La Afin d’améliorer le Piste de réflexion 12 : d’évaluer de nouvelles sources de

gestiondu | financement du maintien revenus et de nouveaux mécanismes de financement du

parc d’actifs, il apparait pertinent : | maintien d’actif.

immobilier
Contexte additionnel : Bien que le gouvernement vise a améliorer I'état du parc immobilier, dégager
les fonds nécessaires pour le maintien d’actifs reste cependant un défi, comme le démontre
I'évolution de l'indice d’état des immeubles. Les sommes requises afin de réduire significativement
le DMA sont trés importantes. Il serait également pertinent d’évaluer de nouveaux mécanismes qui
permettent de prévenir 'accroissement du déficit en maintien d’actifs sur le long terme et voir si
certains peuvent étre implantés.

4.3.7La Afin d’assurer que la SQI Piste de réflexion 17 : d’évaluer les leviers disponibles

gestion des | attire et retienne une main- pour rendre la SQI plus compétitive dans son marché,

risques d’ceuvre en quantité et pour attirer / retenir les talents et de mettre en place des

qualité suffisante pour faire
face au volume d’activités
actuel et a venir, maintienne
un centre d’expertise
gouvernemental et atténue
son taux de roulement des
employés, notamment parmi
les professionnels, il apparait
pertinent :

mécanismes d’ajustement de la force de travail en fonction
de 'augmentation / diminution du volume de projets.
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Contexte additionnel : La rétention pour certains postes est plus difficile. Parmi les causes, notons
la rigidité de la structure de compensation, qui s'adapte parfois difficilement aux conditions du
marché lorsque la concurrence pour la main d’ceuvre devient plus forte (par exemple, concurrence
du secteur privé, du gouvernement fédéral dans la région de Gatineau, et d'autres sociétés d'Etat
trés actives sur le marché comme Hydro-Québec). L’acces insuffisant a la main d’ceuvre et a
certaines compétences est donc pergcu comme un risque important pour la SQI. Ce risque est a
surveiller dans la mesure ou le volume de projets complexes pourrait augmenter. Alors que jusqu’a
récemment, la création d’un bureau de projet avec plus de 25 ressources pour la mise en ceuvre du
projet de nouveau centre hospitalier a Québec (NCH) demeurait une exception, ce type de
d’approche est toutefois appelé a se répéter (ou a se multiplier) dans un proche avenir. Pensons
aux futurs projets du secteur de la santé comme I'Hépital-Maisonneuve-Rosemont, le Centre
hospitalier affilié universitaire de I'Outaouais, différents regroupements de projets majeurs en
gestation dans la Couronne Nord de Montréal ou encore dans I'Ouest-de-/Tle. Le modéle des
bureaux de projets pourrait devoir s’étendre a travers différentes régions du Québec.

En terminant, il est & noter que l'analyse refléte la situation observée entre février et avril 2024.
Elle prend en compte les actions en cours et se base sur la documentation interne et plusieurs
entretiens avec des parties prenantes de la SQI (direction, CA, clients, experts internes,
parties prenantes du secteur de l'immobilier et des infrastructures). La Société était a ce
moment dans la premiére année d'un plan stratégique (PS 2023-2027) et en cours d'exécution
des plans d'action découlant de ce plan stratégique.
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2 Contexte et objectifs du mandat

2.1 Mise en contexte du projet

En 2006, avec I'adoption de la Loi sur la gouvernance des sociétés d’Etat (« LGSE »), le
gouvernement du Québec introduit des changements majeurs aux régles de gouvernance des
sociétés d’Etat. Ces régles avaient pour objet d'établir des principes de gouvernance
d’entreprise afin de renforcer la gestion des sociétés d’Etat dans une optique visant a la fois
I'efficacité, la transparence et I'imputabilité des composantes de leur direction.

En 2013, le gouvernement du Québec créait la Société québécoise des infrastructures (SQI),
une nouvelle société issue de la fusion d’Infrastructure Québec (IQ), responsable de la
planification des projets d'infrastructure, et de la Société immobiliere du Québec (SIQ),
chargée de la gestion du parc immobilier. En vertu de la Loi sur I'administration financiére, la
SQI est un organisme autre que budgétaire. Toutefois, en vertu de la LGSE, elle est
considérée comme une société d’Etat. Ainsi, elle doit effectuer une revue de son mandat,
comme l'indique l'article 41 de la LGSE.

« Le ministre doit, au plus tard tous les 10 ans, faire un rapport au
gouvernement sur I'application de la loi constitutive de la société dont il est
responsable. Ce rapport doit notamment contenir des recommandations
concernant 'actualisation de la mission de la société. Ce rapport contient une
évaluation sur l'efficacité et la performance de la société, incluant des
mesures d’étalonnage. Le ministre dépose le rapport a ’Assemblée
nationale. »*

C’est dans ce contexte que la SQI a mandaté KPMG pour effectuer la revue de mandat de
'organisation, dix ans apres sa création. Cette revue a été menée entre janvier et avril 2024.
La Société en était alors a la fin de la premiére année de son nouveau plan stratégique 2023-
2027 (PS 2023-27), et s’affairait a mettre en ceuvre les plans d'action qui en découlent, avec
un premier bilan a venir sous peu. De plus, trois chantiers prioritaires ont été mis en place en
2022 pour soutenir la croissance et augmenter I'efficience de la SQI. Ces trois chantiers sont
la gestion de la capacité (disposer des données et mécanismes pour avoir un meilleur portrait
de la charge de travail et de sa planification), 'organisation apprenante (renforcer I'approche
en matiére de développement des talents), et 'approvisionnement stratégique (entre autres
pour développer de meilleures relations avec le marché et profiter d’économie d’échelle,
notamment pour les projets d’exploitation). Les divers travaux en cours ont hotamment été
pris en considération dans la présente revue de mandat.> L'analyse porte aussi un regard sur
la performance historique et actuelle de la société, de méme que sur les changements
envisagés a court terme.

Des discussions entre la SQI et le Secrétariat du Conseil du trésor (SCT), notamment, étaient
également en cours pour moderniser certaines dispositions législatives entourant les projets
d’infrastructure au Québec, de méme que la Directive sur la gestion des projets majeurs

4 Gouvernement du Québec, LIP, 2013
5 Pour mener cette analyse, d'autres documents tels que les rapports annuels, les Plans annuels de gestion des
investissements (PAGI) et le Plan québécois des infrastructures (PQI), ainsi que des documents internes, ont été consultés.
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d’infrastructure publique. Au moment de la production du rapport final, le projet de loi 62°
modifiant la LIP et la LCOP ainsi qu’'une nouvelle Stratégie québécoise en infrastructures
publiqgues venaient d’étre présentés. Le projet de loi vise principalement a diversifier les
stratégies d’acquisitions des organismes publics et a leur offrir davantage d’agilité dans la
réalisation de leurs projets d’infrastructures. De méme, la ministre des Transports et de la
Mobilité durable venait également de présenter le projet de loi 61 visant notamment la création
d’un nouvel organisme public spécialisé dans les projets complexes de transport. Considérant
les travaux en cours visant leur adoption, cette revue de mandat ne portera pas de jugement
spécifique sur les possibles changements au cadre normatif entourant les activités de la SQI,
mais des références y seront parfois faites.

Les travaux actuels ont été menés en toute indépendance. Nous tenons a exprimer nos
remerciements au comité de direction de la SQI, aux membres du CA et a tous les employés
qui ont soutenu la recherche d'informations. Leur contribution a été essentielle pour obtenir
les documents et informations nécessaires a la réalisation de cette revue de mandat, et ce,
malgré les délais serrés.

2.2 Création de la SQI

Le 30 octobre 2013, I'Assemblée nationale sanctionnait le projet de loi 38 intitulé Loi
concernant la gouvernance des infrastructures publiques, constituant la Société québécoise
des infrastructures et modifiant diverses dispositions |égislatives. Cette loi officialisait la fusion
entre IQ et la SIQ. La loi fournissait le cadre nécessaire a cette fusion en définissant la mission,
les responsabilités, les pouvoirs, l'organisation et le financement de la SQI.

L’objectif de cette fusion était de doter I'administration publique de pratiques exemplaires en
matiére de gestion des projets d'infrastructure en mutualisant les compétences respectives
des deux Sociétés. Selon sa loi constitutive, la mission de la SQI se définit comme suit :

« [...] d'une part, de soutenir les organismes publics dans la gestion de leurs projets
d'infrastructure publique et, d'autre part, de développer, maintenir et gérer un parc
immobilier répondant a leurs besoins, principalement en mettant & leur disposition des
immeubles et en leur fournissant des services de construction, d'exploitation et de
gestion immobiliére. »’

La fusion a été un élément central de la modernisation et de I'optimisation de la gestion du
parc d'infrastructures de I'Etat. Cette démarche fait suite & un rapport réalisé en 2012 par
KPMG, qui avait évoqué la possibilité de regrouper 1Q et la SIQ.® A ce moment, la SIQ était
encore a absorber la fusion avec la Corporation d’hébergement du Québec (CHQ), qui était
responsable des projets du secteur de la santé et des services sociaux.

D’autres changements ont été mis en ceuvre par le gouvernement a la méme époque a la
suite de lintroduction de la Loi sur les infrastructures publiques (LIP), notamment pour
améliorer la planification des investissements et la gestion des infrastructures publiques. Le

8 Loi visant principalement a diversifier les stratégies d’acquisition des organismes publics et a leur offrir davantage d’agilité
dans la réalisation de leurs projets d’infrastructure

7 Article 25 de la Loi sur les infrastructures publiques.

8 KPMG-SECOR, Etude sur la gestion actuelle du plan québécois des infrastructures et sur le processus de planification des
projets, 2012
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Plan québécois des infrastructures (PQI), qui constitue une planification des investissements
publics dans les infrastructures, est d’abord renforcé. De plus, le gouvernement devra
désormais présenter des plans annuels de gestion des investissements publics en
infrastructures (PAGI) afin de présenter I'indice d’état des infrastructures publiques, le déficit
de maintien et la résorption du déficit de maintien.® La LIP prévoit également que le SCT peut
déterminer les critéres d’'un projet majeur. De tels critéres ont été approuveés et ont donné lieu
a la Directive sur la gestion des projets majeurs d’infrastructure publique, soit un processus
rigoureux de planification et de suivi.

Par ailleurs, des éléments de la gestion immobiliere ont également di étre renforcés dans les
premiéres années d’existence de la SQI pour instaurer une gestion plus rigoureuse, a la suite
notamment des constats du Vérificateur général du Québec (VGQ) sur les mesures
d'évaluation déterminées par la SIQ, et sur le suivi partiel de I'évolution du parc immobilier a
I'époque.®

Les premiéeres années de la SQI ont donc été marquées par un processus d'intégration de
deux entités et de changements structuraux visant principalement a améliorer la planification
des besoins en infrastructure, a renforcer les pratiques de gestion de projets d’infrastructure
et de gestion immobiliére, ainsi qu'a accroitre la transparence sur |'état de maintenance de
ces actifs'!. Ces années ont aussi vu croitre de facon trés importante le portefeuille de projets
de construction, ce qui a aussi entrainé des conséquences sur la taille globale de
I'organisation, tant au niveau du volume d’activités que du personnel ceuvrant maintenant pour
cette nouvelle sociéte.

Dés ses premiéres années d’opérations, la SQI a entrepris des changements significatifs
visant a optimiser ses processus pour mieux remplir sa mission. Certains de ces changements
ont abouti a des améliorations notables, entre autres dans les processus de transactions
immobilieres.*? De plus, pour remédier au manque de vision a long terme noté par le VGQ2
et réaffirmer le réle de la SQI, le gouvernement a lancé sa Vision immobiliere en 2018 qui
prenait en compte les besoins des clients et la configuration idéale du parc immobilier. Enfin,
au moment d’écrire ses lignes, une nouvelle Stratégie québécoise des infrastructures
publiques venant d’étre publiée, accompagnée d’un projet de loi visant a moderniser le cadre
d’intervention de la Société. La SQI est donc appelée a jouer un réle central dans la mise en
ceuvre de la vision du gouvernement et d’assurer une gestion efficace des actifs et des projets
immobiliers du gouvernement.

2.3 Survol des opérations de la SQI

La SQI joue un rdle primordial pour la planification et la gestion des projets d'infrastructure du
gouvernement. Elle agit en tant que gestionnaire de projets, d’'une part pour les projets de son
parc immobilier qui incluent notamment les palais de justice, les postes de la SQ et les centres

9 CERIU, Infrastructures : le gouvernement du Québec dépose un projet de loi sur la gestion et la transparence des projets,
[Lien]

10 RVGQ, Société immobiliere du Québec : mesures d’évaluation de l'efficacité et de la performance, 2013

1 Voir notamment le rapport KPMG-SECOR (2012), Etude sur la gestion actuelle du plan Québécois des infrastructures et sur
le Processus de planification des projets et la Gouvernement du Québec, (2012) Mieux Gérer nos infrastructures

12 Des exemples d’améliorations apportées sont : 1) « la participation de I'expertise des différentes directions de la Société

a I'élaboration des demandes d’autorisation adressées au CA »; 2) I'utilisation de documents normalisés tels que I'orientation
immobiliere et la promesse de vente ; 3) la précision des regles relatives aux exigences a I'égard de I'estimation de la valeur
marchande des immeubles »; 4) un meilleur encadrement du courtier immobilier; 5) 'accompagnement d’une firme
juricomptable pour les transactions importantes », etc.. Voir RVGQ 2017.

13 VGQ, Motion de I'Assemblée nationale (partie 1), Vente d'immeubles [Lien]
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de détention et, d’autre part, pour les projets assujettis a la Directive sur les projets majeurs,
notamment pour les réseaux de la Santé, de 'Education et de 'Enseignement supérieur
ainsi que pour les projets et de la Culture. De plus, la SQI a un réle d’'accompagnement /
association pour des projets majeurs d’autres entités gouvernementales. La SQI dispose donc
de deux principaux modes d'intervention : la gestion directe du projet ou la gestion en
association avec le client. Dans ce dernier cas, elle agit en tant qu'experte-conseil, tandis que
la maitrise du projet reste entre les mains du client.

En 2022-2023, les budgets

combinés des projets réalisés Figure 1. Evolution du portefeuille de projets dans lesquels la SQI est
. A impliquée en tant que gestionnaire
suivant les deux types de roles En millions de $, et en nombre de projets, 2018-2023

s'élevaient a environ 54 G$.
Plus de 53 % de cette somme
est attribuée a des projets
exclusivement gérés par la SQI,
soit 29,1 G$ (voir figure 1).
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gestion de projet. En 2022-2023, environ 71 % des budgets des 171 projets sous gestion
directe étaient consacrés au secteur de la Santé et des Services sociaux, soit environ 21 G$.
Les budgets totaux des projets de ce secteur ont augmenté de 230 %, passant de 6,6 G$ en

2018-19 a 21,8 G$ en 2022-23.

20000 A

16778

Millions de dollars ($)
s1afoid ap aiquioN

Le secteur de I'Education et de 'Enseignement supérieur représente le deuxiéme secteur en
importance avec plus de 17 % des investissements. Son budget était de 5,1 G$ en 2022-23
comparativement a 1,7 G$ en 2019-2020, soit une hausse de 198 %. Les édifices
gouvernementaux représentent le troisieme secteur avec environ 6 % du budget en 2022-23.
Les investissements prévus dans ce secteur ont augmenté de 31 % depuis 2018-19, passant
de1,3G$al7G$.

14 A noter que certains projets du MES sont “sous gestion” et d’autres sont “en association”
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En ce qui concerne les projets
réalisés en association (29 projets
en 2022-2023), ils représentent
46 % de la valeur du portefeuille de
la SQI. Cela correspond a une
croissance de plus de 1,5 fois par
rapport aux cing derniéres années,
avec un TCAC de 10,5% (voir figure
2). Cette croissance est
principalement attribuée a
'augmentation des investissements
dans le déficit de maintien des actifs
(DMA) d’infrastructures assujetties
aux interventions de la SQI en
association. Sous ce modéle de
mise en ceuvre des projets
d’infrastructure, les ministéres
concernés conservent le contrble
des projets et s'associent a la SQI
pour bénéficier de son expertise et
de ses conseils de nature
stratégique, financiére ou autre, a
chaque étape, de la mise a I'étude

Figure 2. Evolution du portefeuille de projets dans lesquels la SQI est
en association
En millions de $, et en nombre de projets, 2018-2023
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a la cléture. Les services de la SQI englobent principalement la gouvernance, le suivi de la
performance du projet, la conformité aux livrables définis par la Directive sur la gestion des
projets majeurs d'infrastructure publique, l'approvisionnement et toutes autres questions

relatives a la gestion du projet.

Portefeuille d’actifs immobiliers

En ce qui a trait au parc immobilier placé sous la responsabilité de la SQI, il comprend des
immeubles détenus en propriété ainsi que d'autres faisant I'objet de locations avec des
propriétaires privés, mais exclut notamment les immeubles des réseaux des ministéres de la
Santé et des Services sociaux (MSSS), de I'Education (MEQ) ainsi que certains cas
particuliers®®. Ce parc évolue en fonction des besoins de l'appareil étatique. Les figures 3 et 4
illustrent I'évolution du parc géré par la SQI.

15 par exemple les points de service de la SAAQ
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l'acquisition de nouvelles propriétés et I'optimisation de I'utilisation des propriétés existantes.*®

En 2020, la pandémie de la COVID-19 a freiné cette évolution, entrainant une pause dans
l'acquisition de nouveaux immeubles entre 2019-20 et 2020-21. L’objectif d’augmenter a 35
% le taux de propriété mesuré en superficie des espaces de bureaux au 31 mars 2023*° n'a
pas été pleinement atteint. En 2023, ce taux avait atteint 32 %, en hausse de 3,7 % depuis
2018-19. En nombre d'immeubles, ce taux n’atteint que 12 % en raison de la fragmentation
en plus petites superficies de locations réparties dans un plus grand nombre d'immeubles.

16 Ceci exclut 18 « stationnements et tunnels ouvrage de génie civil » qui font partie du décompte du nombre d'infrastructures
dans le Plan annuel de gestion des investissements publics (PAGI 2023-2024).

17 | a vision Immobiliere, Gouvernement du Québec, [Lien

18 Plan québécois des infrastructures (2022-23)

19 La Vision Immobiliére, Gouvernement du Québec, [Lien]
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Figure 4. Evolution du parc immobilier sous gestion en location
En milliers de m? et en nombre d’immeubles en location, 20182023
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Une tendance inverse s’observe pour
les espaces en location. En 2022-23,
le nombre d'espaces atteignait 655,
couvrant une superficie totale de
1,39 million de m2  (voir figure  4).
Cette évolution représente une
réduction de prés de 3% en nombre
total d’'immeubles gérés en location
depuis 2018-19, ainsi qu'une baisse
correspondante de la superficie.

Les immeubles de  bureaux,
constituant 72 % du portefeuille
locatif, représentent la catégorie la
plus importante. Au cours des cing
dernieres années, le nombre
d'immeubles de cette catégorie a
toutefois diminué, passant de 497 a
473, soit une baisse de 4,8 %.

Au total, 'ensemble du parc a connu
une légeére diminution. Environ 56 %
de la superficie du parc immobilier,
toutes vocations confondues, était

détenue en propriété par la SQI en 2023, mais seulement 31,3 % dans le cas des immeubles
de bureaux. La croissance du taux de propriété des immeubles est conforme a la vision
immobiliére du gouvernement définie en 2018.

Au cours des 7 derniéres années, le
PQI a accru progressivement les fonds
alloués a [l'amélioration de [I'état
physique du parc d'infrastructures de la
SQI, tout en répondant aux besoins
fonctionnels changeants des
utilisateurs. Ces investissements ont
augmenté de plus de 30 % entre 2014
et 2023, notamment afin de répondre
au besoin croissant de maintien des
immeubles (voir figure 5). Malgré tout,
la proportion des immeubles dont la
SQI est propriétaire qui sont considérés
en état « satisfaisant ou mieux » a
connu une décroissance de 15 points
de pourcentage, passant de 79 % en
2017 a 64 % en 2023. Les nombreux
batiments avancés en age expliquent
en partie cette tendance a la baisse. La
section 4.4.2 présente plus en détail
I'évolution de I'état du parc.

Figure 5. Investissements au PQI dans le secteur des édifices
gouvernementaux
En millions de $, 2014-2023
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Sources : SQI, PQI 2014-2024 & 2023-2033
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2.4 Objectifs du mandat

Tel que le stipule le ministere des Finances du Québec (MFQ), responsable de 'application
de la LGSE, les revues de mandat des sociétés d'Etat ont trois grands buts :

= S’assurer que le mandat et la mission définis dans la loi constitutive de la Société
demeurent clairs et pertinents dans le contexte actuel ;

= Veiller & ce que la Société réponde efficacement, voire mieux, aux besoins des
Québécaois ;
= Assurer une bonne performance globale de la société.

Spécifiqguement, les objectifs de la revue de mandats sont les suivants :

* Analyser la mission des sociétés d’Etat concernées afin d’assurer que leur mandat
demeure harmonisé avec les priorités du gouvernement ;

= Apprécier la performance globale des sociétés d’Etat, notamment par le biais
d’étalonnage ;

= Proposer des pistes de réflexion pertinentes pour 'amélioration de la performance.

Afin d’appuyer les sociétés d’Etat et les équipes chargées de la réalisation des exercices de
revue de mandat, de méme que pour assurer une certaine harmonisation de ces revues, le
MFQ a développé une approche en trois étapes dans son « Guide pour la préparation de la
revue de mandat des sociétés d’Etat » :

= FEtape 1: Situation de la Société

o Obijectif 1 : analyser la gouvernance de la Société afin de déterminer comment le
Conseil d’administration (CA) encadre et supervise la conduite des affaires de la
Société.

o Objectif 2 : analyser 'organisation de la Société afin de déterminer si elle respecte
les dispositions de sa loi constitutive et si sa mission est toujours en adéquation avec
les priorités du gouvernement.

o Objectif 3 : analyser la gestion de la Société dans le but d’apprécier les méthodes,
processus et outils mis en place par ses dirigeants pour répondre aux besoins des
Québécaois a travers sa mission et les priorités gouvernementales.

o Objectif 4 : apprécier la performance globale de la Société et la comparer avec celle
de ses pairs.

= FEtape 2: Actualisation de la mission de la Société

o Objectif: s’assurer que la mission de la Société est en adéquation avec son contexte
et les priorités du gouvernement.

= FEtape 3: Formulation des pistes de réflexion

o Objectif : permettre une prise de décision concernant I'actualisation de la mission et
I'amélioration de la performance de la Société.

Les analyses inhérentes a chacun des quatre objectifs de I'étape 1 font I'objet de sous-
sections spécifiques dans la section 4 qui suit. Par ailleurs, les résultats des analyses des
étapes 2 et 3 sont intégrés au fur et & mesure dans le document. Le sommaire et la conclusion
reprennent, sous forme de synthése, 'ensemble des recommandations et pistes de réflexion
qui sont formulées tout au long du rapport.
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3 Approche méthodologique

3.1 Sommaire de I'approche retenue

L’approche retenue pour la réalisation de la revue de mandat de la SQI a combiné plusieurs
sources d’information et s’aligne avec le guide de préparation du MFQ. Elle comportait trois
grandes phases :

» Phase 1: Revue de la documentation pertinente, dont les informations
suivantes :

o

o

La liste des lois, réglements et politiques qui encadrent les activités de la SQI;

La composition du CA, de méme que la structure, les chartes et les mandats de ses
différents comités;

Un questionnaire envoyé a des membres du CA et du Comité de direction de la SQI
pour étudier les méthodes, processus et outils permettant de répondre a sa mission;

Les plans annuels de gestion des investissements publics (PAGI) en infrastructures
et plan québécois des infrastructures (PQI);

Les exercices de planifications stratégiques 2018-2023 et 2023-2027;
Les études internes de performance;
Les rapports annuels de 2018-2019 a 2022-2023;

Plusieurs documents internes de la Société, dont des tableaux de bord trimestriels,
des données sur le parc immobilier et les projets, des présentations internes, les
derniers sondages de satisfaction de la clientéle et les portraits des démissions et
des intégrations.

*» Phase 2 : Entretien avec une sélection de responsables clés, dont :

@)

o

Certains administrateurs (présidente du CA et présidents des comités du CA);

Des hauts dirigeants (présidente-directrice générale (PDG) et membres du Comité
de direction);

Une sélection de dirigeants, entre autres les responsables des ressources
financieres, ressources informationnelles et ressources humaines, ainsi que certains
experts sectoriels internes a la SQI;

Des représentants des ministéres clients de la SQI (MSSS, MEQ, MTMD, MJQ, RQ,
MSP, SQ);

Des parties prenantes des secteurs de I'immobilier et des infrastructures.

» Phase 3: Analyse des informations et renseignements colligés, dont :

o

o

o

Des meilleures pratiques;
Des grilles de maturité d’organisation;
Des constats et recommandations du Vérificateur général du Québec (VGQ);

Des plans d’action adoptés par le CA ou la direction de la Société;
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o Des données vérifiées disponibles de la SQI? et de certains comparables;

Les annexes détaillent davantage les grilles d’analyse utilisées pour I'appréciation des grands
processus et outils de gestion.

3.2 Observations preéalables et limites de la démarche

La revue de mandat repose sur des discussions avec des responsables clés et 'analyse de
la documentation pertinente partagée par la SQI (phases 1 et 2 mentionnées a la page
précédente). Cependant, cette revue n’est pas considérée comme un audit. Son objectif
principal était d'évaluer si le cadre de fonctionnement de la SQI, y compris son aspect légal,
ainsi que ses mécanismes et contrdles, étaient bien congus et pertinents. De plus, elle visait
a valider l'alignement des objectifs du gouvernement avec la mission confiée a la SQI. Enfin,
la performance de la SQI a été évaluée en analysant I'évolution d’'une sélection de ses
indicateurs et par rapport a des références comparables.

Les travaux ont été réalisés grace a I'appui de nombreux membres de la haute direction, du
CA et de I'équipe de gestion de la SQI. Il est essentiel de souligner I'ouverture et la diligence
manifestées par I'ensemble des intervenants sollicités tout au long du mandat.

Cette revue de mandat refléte la situation qui prévalait a la SQI en avril 2024, au moment de
la rédaction du rapport. Il est a noter que le gouvernement déposait une nouvelle Stratégie
guébécoise en infrastructures publiques et un projet de loi modifiant, entre autres, la LIP et la
LCOP en mai 2024. Il est donc attendu que le cadre de fonctionnement de la Société devrait
évoluer, compte tenu de l'intérét manifesté par le gouvernement pour sa modernisation.

2 e rapport présente les derniéres données vérifiées disponibles ce qui explique que certains graphiques ne couvrent pas les
mémes périodes
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4 Revue du mandat de la societe et
pistes de reflexion

4.1 Gouvernance de la Société

Objectif 1 : Analyser la gouvernance de la Société afin de déterminer comment le CA
encadre et supervise la conduite des affaires de la société

La gouvernance de la SQI est encadrée par la Loi sur la gouvernance des sociétés d’Etat
(LGSE), adoptée en 2006, ainsi que par sa loi constitutive. Cette législation établit une
distinction claire entre les responsabilités du conseil d’administration et celles de la direction
générale des sociétés d’Etat. En outre, elle vise notamment a renforcer le role des conseils
d’administration en établissant de nouvelles régles concernant leur composition, leur
fonctionnement et leurs responsabilités.

4.1.1 La composition, nomination et rémunération des membres du CA

L'organisation et le fonctionnement de la SQI sont notamment décrits dans la Loi sur les
infrastructures publiques (LIP) aux articles 60 a 80. Selon cette loi, le CA est composé de 9 a
11 membres?, parmi lesquels figurent le président du conseil (PCA) et le président-directeur
général (PDG) de la Société. Conformément a la loi, deux administrateurs doivent avoir un
profil pertinent dans le secteur de la santé et des services sociaux ; un doit étre membre de
I'Ordre des ingénieurs du Québec, un autre doit étre membre de I'Ordre des comptables
professionnels agréés du Québec et un autre encore doit étre membre de I'Ordre des
architectes du Québec.

L'article 62 décrit les compétences et les expériences appropriées nécessaires au sein du CA,
notamment dans les domaines de la gouvernance de projets et de portefeuilles de projets, de
la gestion de projets, de la gestion immobiliére, de la gestion financiére, de la gestion des
ressources humaines, des relations de travail et du développement organisationnel, ainsi que
dans les domaines de I'éthique et de la gouvernance. De plus, le CA a précisé plus en détall
ces profils de compétences dans une résolution??. Etant donnée la mission de la SQI, il est
également essentiel que la présidence du CA ainsi que certains membres possedent une
compréhension approfondie de I'appareil de I'Etat et du fonctionnement du SCT. Outre le PCA
et le PDG, les membres du CA sont nommés par le gouvernement en tenant compte des
profils de compétences et d'expérience approuvés par le Conseil.

La composition actuelle du CA, telle que prescrite par sa loi correspond bien & ses besoins
en matiere de gouvernance. Cependant, I'ajout récent d'un administrateur possédant une
expertise en technologie de l'information s'est avéré bénéfique pour les compétences du CA.

21 pour référence, Infrastructure Ontario peut compter de 5 a 13 membres. Le CA est présentement composé de 12 membres
22 Résolution SQI-2022-53 (1 décembre 2022) : profil de compétence et d'expérience des membres du conseil d'administration
de la société québécoise des infrastructures
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D'autres profils, tels que le droit immobilier, pourraient également étre considéreés si le besoin
se présente dans l'avenir.

Le CA est soumis aux régles de rémunération édictées par le gouvernement. Récemment, le
gouvernement a révisé le niveau de compensation des conseils d’administration de ses
sociétés d'Etat?®, classant la SQI au niveau 2 de la grille. La rémunération est en ligne avec
les autres sociétés d'Etat comparables au Québec, mais aussi relativement alignée avec
Infrastructure Ontario. Le tableau comparatif suivant présente les données pour la derniére
année fiscale disponible pour comparaison (2022-2023).

Tableau 1: Rémunération totale des administrateurs de la SQI et d'infrastructure Ontario (2022-

2023)
Rémunération totale
(incluant tous les ajustements et autres compensations)
Réle
SQI Infrastructure Ontario
Présidence du CA 41401 % 49 500 $
Autres administrateurs 18142 -28985 % 13500 -24500 %

4.1.2 Les comités du CA

Pour assurer une gouvernance saine, le CA doit pouvoir s'appuyer sur des comités dont les
réles et les responsabilités sont clairement définis. Conformément a la LGSE, le CA a
constitué trois comités : un comité de gouvernance et d'éthique, un comité d'audit et un comité
des ressources humaines. De plus, en vertu de la LIP, un comité mixte des services a la
clientéle a été constitué. Ce comité est chargé d'élaborer les orientations relatives aux
services offerts aux organismes publics et comprend des membres externes, notamment un
représentant des ministéres de la Sécurité publique, du Travail, de la Justice, de la Santé et
des Services sociaux, des Transports et de la Mobilité durable, ainsi que de I'Education. Par
ailleurs, le CA a également mis en place un comité sur le développement durable et
l'innovation.

Le fonctionnement des comités du CA et les sujets des rencontres sont codifiés dans les
reglements intérieurs de la SQI. Divers outils internes assurent une structure et une cohérence
de la gouvernance. Chaque comité est composé d'un président et de 2 a 4 autres membres
du CA. Seul le comité mixte des services a la clientele comporte des membres externes qui
sont en fait des représentants des clients.

Il arrive parfois que le CA ait besoin d’expertises complémentaires au sein des comités ou
pour son support général a la SQI. Ainsi, lI'appui ponctuel d’expertises additionnelles peut
s'avérer nécessaire et bénéfique, par exemple pour mieux comprendre I'impact de nouvelles
technologies comme l'intelligence artificielle dans le domaine des infrastructures.

2 Gouvernement du Québec, Rémunération des membres des conseils d’administration de sociétés d’Etat, [Lien]
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Afin que la gouvernance de la Société continue d’étre renforcée et que le CA
puisse compter sur 'ensemble des expertises nécessaires au bon
encadrement des activités de la Société, il apparait pertinent :

Piste de réflexion 1 : que le CA poursuive la mise a jour des compétences et expériences
nécessaires pour les administrateurs, de maintenir la pertinence et la profondeur des sujets
abordés lors des rencontres, ainsi que de faire appel a des expertises externes ou des comités
ad hoc au besoin.

4.1.3 Le fonctionnement du CA et de ses comités

Le fonctionnement de la Société est codifié dans la LIP aux articles 60 a 80. Conformément a
larticle 77, le CA a adopté le « Reéglement intérieur de la société québécoise des
infrastructures », dont la derniére mise a jour a été effectuée en décembre 2022. Ce reglement
décrit en détail les régles de fonctionnement du CA et de ses comités.

L’analyse effectuée a confirmé que le CA a mis en place les outils nécessaires a son bon
fonctionnement ainsi qu'a celui de ses comités. Le PCA, en collaboration avec le PDG, élabore
le calendrier annuel des séances du CA et de ses comités. Généralement, cing (5) séances
sont programmées par an. Parfois, des réunions préparatoires ont lieu avec le président du
comité concerné pour les comités, pour garantir une préparation adéquate des sujets. L’ordre
du jour du Conseil d’administration (CA) et des comités est élaboré en fonction des sujets et
documents nécessitant une prise de décision du CA, conformément au cadre réglementaire
et normatif en vigueur. Outre les sujets obligatoires, d'autres sujets ad hoc sont ajoutés a
l'ordre du jour selon les besoins de gouvernance. Les documents sont généralement
disponibles environ une semaine avant la réunion, conformément aux meilleures pratigues.
Les activités du CA et de ses comités sont réévaluées annuellement. De plus, une évaluation
du PDG est faite annuellement, alors que le CA et ses membres ont une évaluation biennale.
Finalement, les lignes de communication entre le CA et la direction sont claires et respectées,
le principal canal étant entre le PDG et le PCA.

4.1.4 Lareddition de comptes

La SQI est une société dotée d'un CA et le SCT lui émet « des directives a I'égard des
orientations et des objectifs généraux que la Société doit poursuivre »?*. La reddition de
comptes de la direction au CA suit les pratiques normalement attendues pour une société,
méme si, selon les intervenants rencontrés, la quantité de sujets qui doit étre abordée limite
parfois le temps consacré a certains enjeux stratégiques. En plus des tableaux de bord et
rapport au CA et des autres outils de reddition de comptes décrits a travers ce document, des
suivis réguliers auprés du cabinet du ministre sont réalisés et de I'information sur les projets
est transmise régulierement au SCT, tel que pour le tableau de bord des projets
d’infrastructure? et sous la forme de rapports sommaires de I'état d’avancement des projets
majeurs assujettis en réalisation.

Un poste de ministre responsable des Infrastructures a nouvellement été établi par le dernier
gouvernement en place. On note que I'Ontario et I'’Alberta ont un ministére des Infrastructures

2 Article 52, LIP
% https://www.tresor.gouv.qc.ca/infrastructures-publiques/tableau-de-bord
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qui a la responsabilité des infrastructures immobilieres. La Colombie-Britannique a un
ministere des Transports et des Infrastructures, mais Infrastructure BC releve du ministere
des Finances.

*kkk

Au vu des observations faites et de I'analyse de leurs obligations et responsabilités, le CA et
ses comités s'acquittent bien de I'ensemble de celles-ci. Le fonctionnement du CA et sa
reddition de compte sont conformes aux attentes d'une société de son envergure.

Afin que la gouvernance de la SQI continue d’étre robuste et s’adapte aux
changements de son environnement d’affaires, il apparait pertinent :

Piste de réflexion 2 : de maintenir les bonnes pratiques en place et d’adapter la gouvernance
en fonction de I'évolution des besoins et de la stratégie de la SQI et du gouvernement.

4.2 Mission de la Sociéte et priorités gouvernementales

Objectif 2 : Analyser I'organisation de la Société afin de déterminer si elle respecte les
dispositions de sa Loi constitutive et si sa mission est toujours en adéquation avec les
priorités du gouvernement.

La mission de la SQI est définie a l'article 25 de la LIP avec le libellé suivant :

« La Société a pour mission, d’une part, de soutenir les organismes publics
dans la gestion de leurs projets d’infrastructure publique et, d’autre part, de
développer, maintenir et gérer un parc immobilier qui répond a leurs besoins,
principalement en mettant a leur disposition des immeubles et en leur
fournissant des services de construction, d’exploitation et de gestion
immobiliére. »

4.2.1 L’énoncé de mission et les priorités gouvernementales

La mission de la SQI est d’agir en tant qu'expert en gestion de projets d'infrastructures
publiques et en gestion du parc immobilier pour le gouvernement. L’énoncé tel qu’écrit a
l'article 25 de la LIP semble en cohérence avec les priorités gouvernementales puisqu’il stipule
gue la SQI doit répondre aux besoins des différents organismes publics et ce, a la fois dans
la gestion de leurs projets d’infrastructures publiques ainsi que dans le développement, le
maintien et la gestion d’un parc immobilier mis a leur disposition.

En lien avec cette mission, les priorités du gouvernement en matiere d’infrastructure sont
présentées annuellement dans le PQI. Le plan 2024-2034 détaille 153 milliards
d’investissements en infrastructures de toutes sortes. Cette somme représente une
augmentation de plus de 50 % par rapport aux 100,4 G$ du PQI 2018-2028. En termes
d’infrastructure immobiliére, la santé et les services sociaux (15,6 %2°), I'éducation (14,8 %)
et 'enseignement supérieur (5,6 %) sont toujours des secteurs importants. La construction,
'agrandissement et le réaménagement d’hopitaux et la construction de MDAA?’ (incluant la

% Sans compter les montants réservés a I'enveloppe centrale (14,1 G $ ou 9,4 % du PQI) qui sont partagés entre les secteurs
d’activités
27 Maisons des ainées et alternatives

26



conversion de CHSLD vétustes) sont au cceur des priorités pour la santé et les services
sociaux. L’ajout, la mise aux normes et I'agrandissement d’installations sont les priorités en
éducation, alors que I'agrandissement et la réfection des cégeps et des universités ainsi que
le logement étudiant le sont en enseignement supérieur. Le réseau routier (22,6 % des fonds)
et le transport collectif (9,0 %) sont les deux grands secteurs d’investissement en
infrastructure ou la SQI peut intervenir en association avec le MTMD. Le portefeuille de projets
de la SQI (voir section 2.3) s’aligne évidemment grandement avec la ventilation des
investissements au PQI si I'on tient compte des autres responsables d’infrastructures,
notamment le MTMD.

Le PQI détaille également les objectifs du gouvernement pour le maintien d’actifs. Les
investissements en maintien du parc atteignent un niveau record de 87,6 G$ au PQI 2024-
2034. Ces sommes démontrent bien l'intention du gouvernement d’améliorer I'état du parc
immobilier, bien qu’il soit difficile de dégager les fonds nécessaires pour le maintien d’actifs.
Ce défi demeure majeur, comme le démontre I'évolution de l'indice d’état des immeubles
présentée a la section 4.4.2. En tant que gestionnaire d’une partie notable du parc immobilier
du gouvernement, la SQI a un réle important & jouer en ce sens.

Les stratégies d’investissement pour la gestion du parc immobilier de la SQI refletent
I'évolution des besoins des MO, qgu’ils soient en propriété ou en location. Elles visent a
diminuer les colts sur le long terme, notamment en ciblant les opportunités de ne pas
renouveler certains baux (soit plusieurs millions d'économies récurrentes), et, par ailleurs, a
répondre aux autres priorités gouvernementales telles que la lutte aux changements
climatiques®.

Par ailleurs, le gouvernement a élaboré un plan d’action?® pour soutenir et développer le
secteur de la construction, dont le quatrieme axe*° est relatif a 'augmentation de la
productivité de l'industrie. Une feuille de route « annoncée le 20 ao(t 2021, établit la cadence
d’'implantation jusqu’en mars 2026 de la modélisation des données des infrastructures, aussi
appelée BIM,3! pour les donneurs d’ouvrage publics®? » dont la SQI. Le déploiement de cette
feuille de route est d’ailleurs sous la responsabilité de la SQI et du MTMD. Entre 2021 et mars
2023, la SQI a notamment publié son Guide des services BIM (novembre 2022) pour préciser
la portée des services professionnels BIM attendus dans le cadre des projets et démarré 5
groupes de travail de I'industrie dont les premiers livrables serviront de référence a I'industrie.
Au 31 mars 2023, 84 projets de 5 millions ou plus en cours étaient congus ou réalisés selon
'approche BIM.

En mai 2024, le gouvernement a lancé sa nouvelle Stratégie québécoise en infrastructures
publiques intitulée « Des infrastructures de qualité, réalisées plus rapidement et & meilleur
colts ». Cette nouvelle stratégie comporte 4 axes : 1) une planification optimisée, 2) un
environnement d’affaires plus compétitif, 3) un Etat plus agile et 4) un meilleur suivi de la
performance des projets majeurs et de I'état du parc. Le projet de loi 62 modifiant la LIP et la
LCOP vient en appui au déploiement de la stratégie et touche directement le cadre normatif

%] a SQI s’est dotée de cibles annuelles de réduction des émissions de GES de maniére a atteindre progressivement, en
2030, 50 % de réduction par rapport a 'année de référence 2012-2013

2 Plan d’action pour la construction ou PAC [lien]

30 Les trois autres axes ne concernent pas directement la SQI

31 Building Information Modeling ou Modélisation des données d'infrastructures

%2.3Ql, PQI 2023-2033

27


https://www.tresor.gouv.qc.ca/fileadmin/PDF/infrastructures_publiques/Plan_d_action_construction.pdf

de la SQI. Plusieurs des orientations de la nouvelle stratégie et du projet de loi vont dans le
méme sens que les éléments mis de I'avant dans la présente revue de mandat, par exemple
en lien avec un meilleur accés aux modes de réalisation collaboratifs, la gestion des projets
par portefeuille et par programme ou encore l'utilisation de la modélisation des données du
batiment (BIM).

Le ministre responsable des infrastructures résume ainsi les ambitions du gouvernement en
matiére d’infrastructure : « Nous avons comme objectif de livrer des projets de qualité au
meilleur codt et plus rapidement. Il en va de I'équité intergénérationnelle de léguer a ceux qui
nous suivront un parc d’infrastructures en bon état.3 ».

En somme, le gouvernement démontre, par ses investissements, qu’il priorise les
infrastructures pour soutenir ses interventions et que la SQI, par sa mission et son role
d’expert, est dans une position centrale. En fait, la SQI est impliquée de fagon directe (en
gestion) ou indirecte (en association) dans environ le tiers des investissements en
infrastructures publiques du gouvernement®. Les priorités du gouvernement et la mission
sont en concordance a premiere vue.

4.2.2 Le modéle d’affaires et le périmétre d’actions

Pour accomplir sa mission, la SQI doit effectuer un large éventail d’activités. La LIP décrit,
dans les articles 26 a 29 les activités permises sous-jacentes a la mission. Notons que les
articles 26.6 et 29.9 prévoient méme que la SQI pourra « exercer toute autre activité
déterminée par le Conseil du Trésor ». Ainsi, pour accomplir sa mission de soutenir les
organismes publics dans la gestion de leurs projets d’infrastructure publique, la Société est
appelée a (article 26, LIP) :

* « Développer et mettre a la disposition des organismes publics des services d’expertise en
gestion de projets ;

* Fournir des conseils ou des services de nature stratégique, financiére, contractuelle ou autre ;

* Participer a la production des documents requis au soutien de I'obtention par I'organisme public
des autorisations déterminées par le Conseil du trésor ;

* Participer au suivi d'un projet au regard des actions prévues aux documents produits et
particulierement a I'égard du contrle des échéanciers et du budget prévu, de méme qu’au
contenu du projet ;

* Collaborer a la cléture de chaque projet afin d’évaluer la réalisation de celui-ci au regard des
actions prévues aux documents produits ;

* Exercer toute autre activité déterminée par le Conseil du Trésor. »

Aux fins du développement, du maintien et de la gestion du parc immobilier des organismes
publics, la Société peut (article 27 ; sous réserve de l'article 28 de sa loi constitutive, a
'égard des intervenants du secteur de la santé et des services sociaux) :

* « Acquérir de gré a gré tout immeuble, partie d'immeuble ou droit réel;
* Construire, louer, entretenir et conserver tout immeuble;

* Vendre, aliéner ou donner en garantie les biens meubles ou immeubles, de méme que les droits
dont elle dispose;

% 3Ql, PQI 2023-2033
34 ~50 G$ des ~150 G$ du PQI
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* Pourvoir a 'aménagement et a 'ameublement des immeubles et, a cette fin, acquérir, louer,
entretenir et conserver tout bien meuble. »

Enfin, dans le cadre de sa mission, la SQI est également appelée a (article 29) :
* « Conseiller le gouvernement sur toute question relative aux projets d’infrastructure publique;

* Réaliser, sur la base d’une entente conclue avec un organisme public, des travaux de maintien
d’actifs consistant a assurer la sécurité des personnes et des biens, a contrer la vétusté d'un
immeuble et a assurer sa conservation;

* Dispenser les services requis pour permettre aux organismes publics d’acquérir ou de disposer
d’'un immeuble visé a l'article 41 de sa loi constitutive;

* Valoriser I'expertise immobiliere dans un cadre de partenariats avec le secteur prive;

* Mettre ala disposition des personnes intéressées un centre de documentation portant sur toute
question afférente a la gestion d’'un projet d’infrastructure publique ; a cette fin, la Société
recueille et analyse des informations sur les expériences similaires conduites au Canada et a
I'étranger

* Exercer toute autre fonction que lui confie le gouvernement. »

Comme mentionné précédemment, la SQI est une société d’Etat qui soutient le gouvernement
dans la gestion de projets d'infrastructures publiques et du parc immobilier. Le financement
de la Société et du PQI est approuvé par le Conseil des ministres avant son dépot a
I'Assemblée nationale. Des provinces telles que I'Ontario et la Colombie-Britannique ont
également adopté des modeles d’affaires similaires, bien qu'elles aient fait des choix différents
guant a la portée de la mission et au périmétre d’actions. L’annexe 6.1 présente quelques
grandes lignes de leurs modéles d’affaires et périmétre d'actions choisi.

Plus de 10 ans apres sa création, le gouvernement du Québec et la SQI ont bati une certaine
appréciation du périmétre d’actions que la Société est appelée a faire pour accomplir sa
mission. Ainsi, pour mieux servir les clients et s’assurer de ne pas perdre d’opportunités, une
revue du périmétre d’actions et de l'offre de service pourrait amener plus d’agilité dans
I'exécution de la mission de la SQI. La comparaison avec I'Ontario et la Colombie-Britannique
ainsi que les entretiens avec les intervenants internes et externes, ainsi que les clients ont
permis d’identifier quelques exemples, dont trois sont détaillés ci-dessous.

Support a d’autres missions de I'Etat et d’autres entités publiques

L'Ontario semble avoir privilégié un champ d'action plus large que celui observé a la SQI. Les
activités d’Infrastructure Ontario (10) incluent par exemple le financement® de projets d'autres
entités publiques et une participation dans le logement social, ce qui ajoute une dimension de
développement économique et communautaire a ses activités. De son c6té, Infrastructure BC
se concentre uniquement sur les projets d'infrastructure® de la province sans la dimension
gestion immobiliere, mais son portefeuille de clients est plus large que la SQI en incluant
notamment les municipalités et le gouvernement fédéral (lorsque possible).

IO peut également proposer des solutions commerciales novatrices et des modéles de
financement pour répondre aux besoins en infrastructures de la province, en travaillant en

% Prés de 18 milliards de dollars d'investissements dans les infrastructures locales a travers I'Ontario pour des centaines de
clients. Le programme de préts a été utilisé entre autres pour revitaliser les routes et les ponts, construire de nouveaux centres
de loisirs et des logements abordables, et acheter du matériel comme des camions de pompiers et des lampadaires
écoénergétiques comme mentionné sur leur site web

% Le seuil de projets majeurs est également défini a 50 millions $ et plus
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partenariat avec le secteur privé. De son c6té, le périmetre d’actions de la SQI empéche sa
participation dans les projets multifonctionnels (commercial, résidentiel, etc.), qui sont souvent
détournés vers d’autres organisations. Cette limite restreint son positionnement en tant
gu’expert immobilier pour le gouvernement. Cette situation se caractérise, par exemple, dans
le cas de la requalification d’une partie du site de I'hdpital Royal Victoria, sous responsabilité
de la SQI, mais dont I'analyse de faisabilité a été confiée a CDPQ?.

Dans la mesure ou le gouvernement a exprimé son intention de renforcer le réle et I'efficacité
de la SQI, il pourrait étre pertinent d'explorer dans le futur si son expertise peut bénéficier a
d'autres objectifs du gouvernement, tels que le logement social, ou a d'autres acteurs publics
ou privés au Québec. L’élargissement du périmétre d’actions de la SQI resterait en cohérence
et renforcerait son réle d’expert immobilier du gouvernement. L’élargissement de ce périmétre
devra prendre en considération les objectifs du gouvernement et le bilan des activités
réalisées par la SQI au cours de ses 10 ans d’existence.

Liste des MO devant faire affaire avec la SQI

Présentement, la SQI sert les besoins immobiliers de la plupart des ministéres % et
organismes du gouvernement, mais il y a plusieurs exceptions, par exemple les points de
service et le siége social de la SAAQ, certains centres de services et le siége social de la
CNESST, ainsi que certains besoins du MAPAQ. Le gouvernement bénéficie généralement
d'une économie d'échelle et de la mutualisation des fonctions en regroupant autant que
possible les clients sous un méme toit. De plus, la SQI a I'habitude de répondre a une clientéle
variée aux besoins parfois spécifiques, par exemple les établissements de détention, les
postes de la Sureté du Québec ou les palais de justice. Une revue des inclusions et exceptions
pourrait étre réalisée périodiqguement par le gouvernement pour valider qu'elles se justifient
toujours. Le projet de loi 62 propose d’ailleurs, sous certaines conditions, de faciliter 'accés a
I'offre de service de la SQI pour certains tiers (OBNL, CPE, etc.), a 'Assemblée nationale et
aux personnes nommeées par celle-ci (DGEQ, VGQ, commissaires, etc.)

De plus, le gouvernement n’a pas confirmé le r6le central de la SQI dans la réalisation de
transactions immobiliéres. Par exemple, la SQI ne peut effectuer le transfert de propriété entre
deux organismes publics. A I'occasion d’'une prochaine réforme de la loi constitutive, le
gouvernement pourrait saisir I'opportunité de réviser certains champs d'activité de la Société.
Celui-ci pourrait donc ajuster la liste d’activités permises selon les articles 26 a 29 de la LIP,
tout en gardant la notion de « toute autre activité déterminée par le Conseil du Trésor ».

Afin de maximiser l'impact des avantages compétitifs de la SQI au sein et en
lien avec le secteur public, de mieux refléter les activités exercées de
maniére courante ou occasionnelle et d’introduire plus de souplesse et
d’agilité dans l'offre de service de la SQI, il apparait pertinent :

Piste de réflexion 3 : de réviser régulierement la liste des activités permises a la SQI en
lien avec son rdle d’expert immobilier en s’inspirant d’autres provinces, la liste des MO
devant faire affaire avec la SQI et d’évaluer périodiquement l'intérét d’étendre les services
de la SQI a d’autres entités publiques. Parmi les changements évoqués, évaluer la

87 Ministére des Finances du Québec (2023). Communiqué de presse.
% Les besoins immobiliers (outre certains espaces de bureaux) des réseaux de la santé et des services sociaux, de I'éducation
et de 'enseignement supérieur reste sous la responsabilité de leur ministére respectif

30


https://www.finances.gouv.qc.ca/documents/Communiques/fr/COMFR_20230629.pdf

pertinence de permettre la mise en ceuvre de solutions commerciales et de financements
novatrices pourrait étre envisagé.

Partage des expertises de la SQI

En vertu de ses activités, la SQI peut agir comme expert gouvernemental dans divers
domaines comme l'architecture, l'ingénierie, le développement durable, la gestion de projets,
I'estimation, les modes de réalisation, les pratiques intégrées BIM-PCI (modélisation des
données des infrastructures-pratiques de conception intégrées), la gestion contractuelle et les
transactions immobilieres. La Société a d’ailleurs remporté deux prix a la CanBIM Innovation
Spotlight Award en 2020% en reconnaissance de son leadership en ce domaine. Par sa
mission d’expert en infrastructure immobiliére, la SQI devrait également étre positionnée
comme expert-conseil pour le gouvernement dans ['utilisation de la préfabrication pour les
infrastructures publiques, une des mesures de la nouvelle Stratégie québécoise en
infrastructures publiques. Selon l'article 29.5 de la LIP, la SQI doit mettre un centre de
documentation a disposition pour les personnes intéressées, mais les attentes du
gouvernement semblent cependant étre plus élevées. Pour véritablement se positionner en
expert immobilier sur des sujets comme les pratiques BIM-PCI ou la préfabrication, la Société
doit interagir activement avec les acteurs du marché en prenant parfois un rble de type
consultant. Un simple dép6t de document limite la portée de I'impact du réle d’expert.

L’éventuelle création d'une agence sous le MTMD, qui aura pour mandat d’accélérer les
projets de transport collectif au Québec, pourrait sembler une duplication d’expertise en
gestion de projet d’infrastructure au gouvernement. La SQI et cette nouvelle agence auraient
cependant chacune une spécialisation sectorielle. La SQI aura toujours une meilleure
compréhension de la gestion de projets d’infrastructures « verticales » (immobilier de bureau
ou espaces spécialisés), tandis que l'agence de transport aura cette expertise sur les
infrastructures « horizontales » (transport en commun, réseau routier, etc.).

Il demeure cependant que plusieurs compétences fonctionnelles transférables en gestion de
projets d'un secteur a l'autre pourraient étre développées dans chaque entité. Ces
compétences incluent, par exemple, I'expertise sur les modes de réalisation innovants ou
encore en gestion des risques. Il sera donc important pour le gouvernement de mettre en
place des mécanismes facilitant 'accés a I'expertise et la collaboration pour tirer le meilleur
des deux entités lorsque cela sera jugé nécessaire. Au final, le role d’expert de la SQI

continuerait d’étre fondamental.

Afin d’assurer que le gouvernement puisse accéder aux meilleures pratiques
en matiére de gestion de projets d’infrastructure et dans le secteur de la
construction et de I'immobilier, il apparait pertinent :

Piste de réflexion 4 : de poursuivre le renforcement de I'expertise au sein de la SQI afin de
constituer un centre d’expertise qui offre des solutions novatrices et un accompagnement aux
ministéres, organismes et acteurs du secteur de la construction et de I'immobilier au sens
large, de méme que de maintenir des mécanismes de collaboration pour assurer le partage
d'expertise en gestion des projets d’infrastructure lorsque jugé opportun par le gouvernement.

4.2.3 Lavision immobiliere

3 Meilleur en innovation (Best in innovation Awards) et Prix de la livraison de projet, de la gestion des actifs et du cycle de vie
(Project delivery, Asset Management & Lifecycle Awards)
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En plus des orientations émanant du PQI, le gouvernement s’est doté, il y a plus de six ans
d’une premiéere Vision Immobiliére*° pour définir le role et guider I'exécution de la mission de
la SQI. Le document couvre I'ensemble des aspirations du gouvernement et de la SQI en
matiére de gestion de projets et du parc immobilier. La définition de cette vision immobiliere
se veut complémentaire aux exercices réguliers de planification stratégique. A linstar de la
vision d’'une organisation, celle-ci représente les aspirations a long terme en infrastructures
immobilieres. Cependant, puisque celle-ci est positionnée a I'échelle du gouvernement, elle
ne dispose pas de son plan spécifique pour sa mise en ceuvre, bien qu’elle ait influencé la
vision de la SQI et son plan stratégique 2018-2023.

Or, si cette vision définie en 2018 demeure pertinente a long terme sur plusieurs aspects, il
demeure nécessaire de la réviser périodiquement, particulierement lorsque des événements
perturbateurs remettent en question ses orientations de long terme. A cet égard, outre l'arrivée
a échéance de la plupart de ses cibles mesurables en 2023, certains événements récents
suggérent qu’'une mise a jour de la vision immobiliere serait souhaitable. D’une part, la
pandémie de COVID-19 a profondément transformé les méthodes de travail (notamment le
télétravail) et la maniére de concevoir les espaces de bureau. D’autre part, un nouveau cycle
de planification stratégique couvrant les années 2023-2027 est en cours. Il serait pertinent,
au minimum, de reconfirmer cette vision a chaque nouveau cycle.

Dans le cas présent, la vision immobiliére a I'avantage de définir des cibles de performance a
haut niveau en lien avec d’autres objectifs du gouvernement qui ne sont pas toujours
intimement liés a la mission premiére de la SQI. Ainsi, la lutte contre les changements
climatiques, les bonnes pratiques ESG (environnementales, sociales et de gouvernance), le
souci d'avoir des espaces adaptés contribuant a l'efficacité et l'attractivité de la fonction
publique, la préservation du patrimoine québécois et, plus largement 'exemplarité de I'Etat
peuvent se retrouver dans la vision immobiliére du gouvernement.

L’actualisation et 'arrimage d’une vision gouvernementale pour 'immobilier de I'Etat avec la
planification stratégique seraient souhaitables dans le futur, d’autant plus que cette vision peut
contribuer a mieux affirmer le positionnement de la SQI. L'actualisation sera également
bénéfique pour refléter les changements post-pandémie, notamment en ce qui a trait aux
besoins d’espaces requis par les nouveaux modes de travail.

Afin d'assurer un alignement entre les actions de la SQI et tous les objectifs
du gouvernement, de refléter les changements post-pandémie, et de mieux
affirmer le positionnement de la Société, il serait pertinent :

Piste de réflexion 5 : d’actualiser la vision immobiliére de I'Etat dans la forme jugée
appropriée par le gouvernement et d’assurer un arrimage entre cette vision et les exercices
de planification stratégique dans le futur.

La nouvelle Stratégie québécoise en infrastructures publiques publiée conjointement avec le
dépdt du projet de loi 62 en mai 2024 s’attarde beaucoup plus au contexte d’intervention pour
améliorer la performance de la SQI et moins sur l'intention du gouvernement pour son parc

40 Gouvernement du Québec, La Vision Immobiliére du gouvernement du Québec, [Lien]
41 Le détail des cibles et des réalisations est disponible dans le rapport annuel 2022-2023 aux pages 56 a 59. [lien
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immobilier. Elle représente néanmoins une forme de mise a jour partielle de la vision
immobiliére du gouvernement.

4.3 Organisation et gestion de la Societe

Objectif 3 : Analyser la gestion de la Société dans le but d’apprécier les méthodes, processus
et outils mis en place par ses dirigeants pour répondre aux besoins a travers sa mission et les
priorités gouvernementales.

L’analyse de la gestion et de I'organisation couvre les aspects suivants :

= La gestion des opérations
= La gestion de projets d’infrastructure
= La gestion du parc immobilier
= La gestion de ressources matérielles, humaines, financiéres et informationnelles
= La planification stratégique
= La gestion des risques d’entreprise

L’analyse de cette sous-section repose principalement sur I'application de la grille de maturité
des fonctions de gestion, la revue du plan stratégique précédent et en cours et des plans
d’action qui en découlent, la documentation interne de la SQI de méme que sur des entretiens
avec la haute direction de la SQI et les responsables directs des diverses fonctions de gestion
analysées.

4.3.1 Le survol de la structure organisationnelle

La structure organisationnelle offre un premier apercu de la maniére dont la SQI est organisée
pour répondre a ses objectifs et aux priorités gouvernementales.

Comme pour toute organisation semblable, le CA assume la responsabilité de définir les
grandes orientations stratégiques de la SQI. Le PDG, qui est également membre du CA,
assure le leadership et la coordination de lI'ensemble de la Société, travaillant en étroite
collaboration avec les différentes directions et parties prenantes pour garantir la réalisation
des objectifs stratégiques de la SQI.

L’organigramme de la SQI révéle une structure organisée selon les fonctions, soit mission et
support, et selon les régions ou se situent les services offerts a la clientéle, soit Est et Ouest
du Québec pour les projets majeurs, et par directions immobilieres régionales pour
I'exploitation des immeubles.

Ainsi, deux vice-présidences dédiées a la gestion des projets majeurs (sous gestion et en
association) se répartissent les chantiers entre I'est et 'ouest du territoire mais également
certains programmes de projets sans considération de régions. Elles comprennent également
des directions de bureau de projet pour certains projets de trés grande envergure. La vice-
présidence a I'exploitation (VPE) prend en charge la gestion du parc immobilier, de I'entretien
jusgqu’au maintien d’actif, a l'aide d’une quinzaine de directions immobiliéres régionales qui
couvrent un parc composé d'immeubles de différentes vocations sur un secteur déterminé.
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Certaines d’entre elles disposent d’équipes d’ouvriers spécialisés. Au sein de la vice-
présidence principale a 'administration et a la gouvernance du parc immobilier, qui chapeaute
également la VPE, la couverture des services de mission se complete avec une direction
générale de la gouvernance du parc immobilier, qui, en synergie avec la direction responsable
des aménagements, s’assure d’'une gestion optimale des espaces et des investissements.

Ces services de mission sont soutenus par la Vice-présidence a I'expertise et au soutien des
projets qui offre de nombreux services sur toute la chaine de valeur de la réalisation de projets
(tels que dossiers d’affaires et estimation) et de [I'exploitation, tout en contribuant a
lintroduction des meilleures pratiques reconnues et innovantes en gestion de projets et
immobiliere, ainsi qu’au respect des engagements en matiére de développement durable.

Le support a la mission est complété par les directions générales responsables des
ressources humaines, informationnelles et financiéres, également au sein de la vice-
présidence principale. Enfin, & mi-chemin entre le support et la gouvernance, la vice-
présidence aux affaires corporatives, contractuelles et transactionnelles est responsable
d’assurer l'atteinte des dimensions juridiques, réglementaires et contractuelles des projets et
enjeux de la Société, de la préparation des séances du CA, ainsi que de I'évaluation et des
transactions immobiliéres.

Finalement, la gestion des communications, le suivi de la gestion axée sur les résultats et
'amélioration continue de la performance se situent au bureau de la PDG.

4.3.2 Lagestion des projets d’infrastructure

Cing éléments seront principalement abordés dans cette sous-section :

0] La maturité des pratiques de gestion de projets
(i) La gestion du portefeuille de projet

(iii) La gestion par programme

(iv) Les modes de réalisation

(i) La maturité des pratiques de gestion de projets

La SQI collabore avec le Laboratoire de transfert des pratiques innovantes en contexte de
projet (PICoP) de la chaire en Gestion de Projet de I'Ecole des Sciences de Gestion (ESG)
de 'UQAM pour effectuer un diagnostic du niveau de maturité de ses pratiques en gestion de
projets. Un premier diagnostic a été réalisé en 2019 et une deuxiéme évaluation est
présentement en cours*?. L'évaluation se base sur le cadre de gestion organisationnelle de
projet (OPM*®) (voir annexe 6.2 pour la grille de maturité). Ce cadre sert de point de référence
pour I'évaluation de tous les projets immobiliers (majeur, exploitation, aménagement) menés
au sein de l'organisation. La gestion organisationnelle de projet englobe les méthodes de
gestion qui facilitent la coordination et l'intégration des activités essentiellement liées a la
réalisation des projets, afin qu'ils soient en adéquation avec la stratégie de I'organisation et
qu’ils favorisent la création de valeur pour tous les intervenants. Les observations de cette

42 Rapport final d’évaluation prévu en juin 2024
43 Organizational project management
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sous-section reposent principalement sur les constats** de I'équipe du PICoP, complétés par
des conversations avec les parties prenantes.

Le PICoP évalue le niveau de maturité des pratiques de gestion de projets de la SQI a 2 sur
5 sur I'échelle de 'OPM. Le niveau cible pour la SQI est de 3, ce qui amenerait a 'organisation
le niveau de standardisation des processus et des méthodes de travail mieux adapté a son
envergure et ses mandats. Atteindre le niveau de maturité 3 renforcerait également le
positionnement de centre d’expertise en gestion de projet pour la SQI. Considérant la diversité
des types de projets évalués, le niveau 2 fait notamment référence a des processus et des
pratiques qui ne sont pas appliqués de maniére uniforme et des départements fonctionnels
(ex. Finances, TI) insuffisamment alignés avec ceux des projets. Un niveau de maturité de 3
viserait principalement des processus OPM plus standardisés et des équipes de projet qui
mettent en ceuvre des processus OPM établis de maniére organisationnelle.

Parmi les points positifs observés, notons la culture de fierté du travail réalisé par la SQI, le
niveau de satisfaction exprimé par les clients, I'adaptabilité et le leadership pour répondre aux
demandes de réalisation de projets malgré les contraintes (ressources limitées, temps, etc.),
un plan dintégration pour encadrer l'arrivée de nouvelles ressources, l'importance de
I'acceptabilité sociale et l'introduction de pratiques innovantes®.

Pour atteindre le niveau de maturité 3, des changements a la structure organisationnelle et
une meilleure intégration des processus entre les départements fonctionnels et 'unité de
gestion de projets seront nécessaires selon le PICoP. D’autres améliorations de processus
seront évidemment nécessaires pour passer au niveau 3, dont le renforcement de la gestion
par portefeuille et la gestion par programme discutés ci-aprés a haut niveau. L’exercice de
diagnostic complet et les constats définitifs seront finalisés sous peu par le PICoP. La SQI
pourra ainsi développer un plan d’action pour améliorer la maturité de ses pratiques de gestion
de projets.

Afin d’atteindre le niveau de maturité 3 sur I'échelle OPM pour améliorer la
performance et la prévisibilité de sa gestion de projets d'infrastructure, de
méme que renforcer son positionnement en tant que centre d’expertise en
gestion de projet, il apparait pertinent :

Piste de réflexion 6 : de développer et de mettre en ceuvre un plan d'action qui permettra
d'atteindre le niveau de maturité cible une fois I'exercice de diagnostic de maturité en gestion
de projets terminé.

(if) La gestion du portefeuille de projets

La SQI a pour mission de mener a bien des projets d’infrastructure selon la directive sur la
gestion des projets majeurs d'infrastructure publique®® définie par le gouvernement. Cette
directive s'applique aux projets routiers dont le colt est évalué a plus de 100 M$ et aux autres

44 En date de janvier 2024

4 BIM, PCI et IPD, émergence de pratique de gestion de programme de projet favorisant I'optimisation contractuelle, bureaux
de projets pour les projets majeurs, etc.

4 SCT, Directive sur la gestion des projets majeurs d'infrastructure publique, [Lien]
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projets d'infrastructures dont le codt est évalué a plus de 50 millions*’. La SQI s’occupe
également d’autres projets d’envergure variable en lien avec sa mission, par exemple les
projets de construction, de maintien ou d’aménagement d’actif immobilier.

Or, depuis quelques années, le volume de projets a considérablement augmenté (voir le
contexte des opérations de la SQI, section 2.3). Par conséquent, les ressources nécessaires
a I'exécution de ces projets ont également di étre augmentées. Dans ce contexte de forte
croissance, il est essentiel que la SQI ait une bonne visibilité des besoins futurs de ses clients
afin de prévoir et d’optimiser sa capacité de livraison, et de bonifier la gestion de son
portefeuille de projets par clientéle. Le Plan québécois des infrastructures (PQI), qui donne
un horizon d'investissement de 10 ans et qui est mis a jour annuellement, fait un bon travalil
en ce sens. Cependant, les parties prenantes et les documents consultés pour cette revue
indiquent qu'il reste des améliorations a apporter dans I'ordonnancement des projets dans le
portefeuille. Pour référence, la priorisation des projets en Ontario est réalisée a travers un
plan directeur établi sur trois ans et renouvelé annuellement. Ce document permet
principalement de définir les objectifs en se basant sur la vision, la mission et les valeurs de
IO, lesquelles guident les décisions prises, les investissements réalisés et les ressources
allouées chaque année. Une meilleure prévisibilité et priorisation des projets a la source
permettent une gestion plus efficace du portefeuille de projets et la possibilité de construire
des programmes de projets, comme discuté ci-apres.

Les projets inscrits au PQI et attribués a la SQI doivent étre réalisés par celle-ci. Certains
projets semblent toutefois mal définis au moment de leur inscription, de sorte qu'ils présentent
divers enjeux tout au long de leur cycle de développement. Ces enjeux peuvent se manifester
notamment sous la forme de besoins du client ou de budget de projet mal définis*®.
Evidemment, le risque du projet augmente lorsque ce genre de lacunes s’accumulent. La SQI
se doit de collaborer avec ses clients et le SCT pour mieux ordonnancer les projets et obtenir
une gestion plus efficace de son portefeuille. Ainsi, les projets pour lesquels les conditions
gagnantes en termes de maturité sont réunies peuvent étre priorisés pour leur
développement. Pour les autres projets, I'effort doit étre concentré sur l'acquisition de ces
conditions gagnantes, notamment la définition claire des besoins du client et du budget, avant
de faire progresser le projet. Cela permet d’éviter de nombreux problémes au cours du cycle
de développement du projet et réduit les risques de dépassement de colt et d’échéancier.

Figure 6 : Processus de gestion efficiente du portefeuille de projets

Processus actuel Processus cible

Conditions
=| gagnantes

Projets
matures

Priorisation

Marge variable Projets

Projets a Projets ® @
faible maoyennement
maturité matures

Acquisition des
conditions
gagnantes

Source : SQI

47 Voir Gazette Officiel du Québec du 26 février 2014, [Lien]
48 Le VGQ (2021) parle entre autres des appels d'offres lancés avant que le budget ait été mis a jour.
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Outre l'optimisation de I'ordonnancement des projets avec les parties prenantes, d’autres
aspects de la gestion par portefeuille de projet présentent des bénéfices. Parmi ces aspects,
notons une réduction des délais administratifs liés aux demandes d’autorisation (en
regroupant plusieurs projets dans une méme demande), la mutualisation des budgets de
projet et réserves de risque, faciliter la standardisation et [loptimisation des
approvisionnements, ou encore l'accés plus fréquent au concept de gestion par programme.
Actuellement, seulement certains de ces éléments sont possibles (et ont pu étre testés avec
succes) et ne sont accessibles que sous forme d’exceptions (selon un systéme de
préautorisations peu agiles prévu a l'article 32 de la Directive sur les projets majeurs). Le
projet de loi 62 inclut des mesures qui pourraient mener a certains assouplissements. La
gestion par portefeuille de projets est une pratique répandue dans I'industrie et fait partie des
outils pour une gestion efficiente largement documentée par des organismes de référence
comme le PMI*.

Afin d’optimiser I'ordonnancement des projets relevant de sa responsabilité
tout en bénéficiant des autres avantages de la gestion par portefeuille, il
apparait pertinent :

Piste de réflexion 7 : que la SQI poursuive et raffine le déploiement d’une stratégie de
gestion efficiente par portefeuille de projets dans un cadre réglementaire facilitant (ex. Plan
de projet directeur sur trois ans) et maintienne un dialogue transparent avec ses clients et le
SCT sur les projets n'ayant pas les conditions nécessaires pour progresser dans le cycle de
développement.

Cette priorisation des projets peut s’avérer difficile a obtenir, étant donné le peu de pouvoir
décisionnel de la SQI quant a I'avancement des projets inscrits au PQI. La Société demeure
responsable de la saine gestion de son portefeuille de projets et se doit de signaler ce qu'elle
percoit comme un risque d’exécution. Cela inclut l'identification des projets qui pourraient
présenter des risques en termes de maturité, de ressources insuffisantes, de budget mal défini
ou de résultats incertains. En signalant ces risques, la SQI contribue a une prise de décision
éclairée et a une allocation efficace des ressources, ce qui permet de minimiser les impacts
négatifs potentiels sur les projets et sur le gouvernement dans son ensemble.

(iii) La gestion de projets par programme

Un des avantages d'avoir un grand nombre de projets en infrastructure est la possibilité
d’identifier des synergies d'exécution entre les projets pour en faire une gestion par
programme. Un programme se référe a une collection de projets, sous-programmes ou
activités, qui sont gérés de maniére coordonnée pour obtenir des bénéfices et un contrdle qui
ne seraient pas possibles si ces éléments étaient gérés individuellement®. La SQI a déja
expérimenté la gestion de projets par programme, mais son utilisation reste encore peu
fréquente.

La gestion par programme offre généralement plusieurs avantages. Parmi les avantages liés
a la simplification des démarches de gestion, on compte entre autres une coordination et un
alignement simplifiés pour les projets du programme, la gestion d’enveloppe globale pour les
modifications et les risques, de méme que la réduction du nombre d’appels d’offres et la

4 Project Management Institute
50 PMBOK
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mutualisation de I'approvisionnement. La gestion par programme aide généralement a réduire
les colts et les échéanciers des projets. Cette pratique fait partie intégrante d'une saine
gestion du portefeuille de projets largement utilisée dans l'industrie et mise de I'avant par le
PMI notamment. Toutefois, elle nécessite une bonne visibilité sur les besoins en infrastructure
a long terme et un alignement accru a I'étape de la planification. Or, lorsque les projets entrent
dans le portefeuille de la SQI, il est parfois trop tard pour les associer a un programme lorsque
¢ca n’a pas été prévu en amont.

Figure 7 : Processus de gestion de projets par programme
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Afin d’optimiser I'exécution de projets d’infrastructures ayant des
caractéristiques similaires, de réduire leurs codts et leurs délais de
construction, il apparait pertinent :

Piste de réflexion 8 : d’envisager I'utilisation accrue de la gestion de projets par programme
en évaluant en amont le potentiel de synergies entre les projets.

Par ailleurs, la structure organisationnelle de I'équipe de gestion de projets par régions (Est
et Ouest) ne semble pas toujours optimale pour faciliter la gestion du portefeuille de projet et
la gestion par programme. Par exemple, une structure alignée par compte client ou par type
de vocation semble plus appropriée et offre une interface souvent plus efficace avec les
clients.

Afin d’optimiser la gestion du portefeuille de projets et advenant une
utilisation accrue de la gestion de projets par programme, il apparait
pertinent:

Piste de réflexion 9 : d’envisager une nouvelle répartition du portefeuille de gestion de projets
selon ce que la SQI juge le mieux adapté a ses besoins.

(iv) Les modes de réalisation des projets

Les modes de réalisation des projets ont des effets significatifs sur le modéle d'affaires de la
SQI et sur sa performance globale. Lors de projets en 2019 concernant la construction de
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12 écoles secondaires similaires, la performance des modes dits traditionnels a été comparée
a celle des modes dits alternatifs. Les quatre écoles réalisées selon un mode alternatif (dans
ce cas, le modeéle de « conception-construction-financement ») ont permis de réduire la durée
de réalisation de 24,6 % et les colts de 18,2 %" .

Depuis plusieurs années, la diversification des modes de réalisation est un objectif poursuivi
par la SQI. Déja en 2018, dans sa vision immobiliere, la Société s'était engagée a « élargir le
choix des modes de réalisation des projets en considérant des approches alternatives
permettant de mieux tirer parti de leurs avantages ». Malgré les efforts, la vérificatrice
générale a constaté, dans son rapport de 2021 que le défi perdurait. En réponse, la SQI s’est
fixée comme objectif d’effectuer 35 % de ses projets en mode alternatif ou innovant d’ici mars
2025. Pour 'année 2022-2023, 19 %°2 I'ont été.

Dans le cadre normatif de la SQI, certains types d’allocations de contrats ne sont pas permis®3,
avec pour effet de restreindre I'accés a certains modes de réalisation, sauf avec I'accord du
SCT. Plusieurs discussions ont eu lieu entre le SCT et la SQI afin d'évaluer si des
changements au cadre normatif pouvaient accroitre l'agilité et notamment l'accés a des
modes de réalisation plus performants, tout en préservant l'intégrité de la gestion des deniers
publics. Le niveau de confiance du SCT envers tous types d’allégements est bien évidemment
lié a I'efficacité des mesures de contrdle, notamment celles qui préviennent la corruption et la
collusion, lesquelles se doivent d’étre trés élevées avant de procéder a des changements. La
SQI dispose d’'un plan de gestion des risques de corruption et collusion (PGRCC) qui fait
partie de ses pratiques de gestion de risques et qui est sujet a un audit interne tous les 3 ans
selon une directive du SCT (voir section 4.3.7)

Les observations faites au cours de la présente revue de mandat confirment la nécessité
d'améliorer et de diversifier les modes de réalisation de la SQI. Pour référence, Infrastructure
Ontario a mis en place une méthodologie d’analyse des options d’approvisionnement (AOA)>*
qui passe en revue un large éventail de modes de réalisation pour faire un choix optimal. La
liste des modes de réalisation possibles est régulierement ajustée pour faire place aux
nouveaux modes comme la réalisation de projet intégré (RPI) ou alliance. C’est d’autant plus
important que l'attractivité des appels d’offres pour les grands projets d’infrastructure semble
se détériorer depuis quelques années. Les moyens pour parvenir a une plus grande souplesse
dans les modes de réalisation sont multiples et ne seront pas abordés en détail ici. Le
gouvernement a d’ailleurs récemment publié sa nouvelle Stratégie québécoise en
infrastructures publiques, dont 'une des mesures est justement de simplifier I'utilisation de
modes de réalisation s’appuyant sur la collaboration.

Afin de permettre a la SQI de diversifier efficacement ses modes de
réalisation de projets d’infrastructure, il apparait pertinent :

Piste de réflexion 10 : de poursuivre les travaux en cours quant aux changements a
apporter au cadre normatif pour simplifier 'accés au mode de réalisation optimal pour

51 Voir 'exemple des « Belles écoles » dans la Stratégie québécoise en infrastructure publiques p.32 [lien]

52 Incluant les modes de réalisation tels que GC — Gérant Constructeur ; CC — Conception-Construction ;

CCF - Conception-Construction-Financement ; CCP — Conception-Construction-Progressif ; Clés en main

53 par exemple la conception et construction par étape (Progressive Design-Build) ou la réalisation en mode RPI (réalisation de
projet intégrée)

54 Le site web d'Infrastructure Ontario donne plus de détails sur la méthodologie [lien] et le mode de réalisation possibles [lien]
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chaque projet, tout en gardant les contréles et la transparence nécessaires en matiere de
gestion des deniers publics.

En diversifiant ses modes de réalisation, la SQI devra continuer a développer un meilleur
processus de sélection pour les modes de réalisation, une observation également faite par le
VGQ dans son rapport de 2021%.

4.3.3 La gestion du parc immobilier

Trois éléments seront principalement abordés dans cette sous-section :

(v) Le taux de propriété
(vi) Le taux d’inoccupation et 'aménagement des espaces
(vii) Le maintien d’actifs

(i) Le taux de propriété

La SQI gére une grande partie des besoins immobiliers du gouvernement québécois, excluant
ceux des réseaux tels que ceux des ministéres de la santé et des services sociaux, de
I'éducation et de I'enseignement supérieure. Comme défini dans sa vision immobiliére, le
gouvernement vise a ce que :

— l'occupation de ces batiments soit planifiée & long terme;
— son parc immobilier soit géré dans un esprit d'@conomie et de durabilité;
— l'exploitation des immeubles participe a la lutte contre les changements climatiques et que;

— la qualité des espaces de travail contribue & la productivité et a I'attractivité de la fonction publique.

Comme beaucoup des activités du gouvernement sont pérennes, la SQI peut plus facilement
intégrer une perspective long terme dans une gestion qui incorpore un esprit d’économie.

Dans ce contexte, la SQI se doit d’'optimiser son ratio propriété/location en regard aux codts
respectifs des deux options. Comme détaillé a la section 4.4.2 de ce document, il apparait
gue la SQI détient généralement un avantage de codts lorsqu'elle est propriétaire du batiment.
Il est donc logique qu'elle vise a augmenter le pourcentage de propriétés. Dans sa vision
immobiliére, la SQI visait un taux de propriétés de 35 % en 2023. Il était a 31,3 % au
31 mars 2023, en comparaison a 28 % au 31 décembre 2017.

Plusieurs analyses ont été faites sur le taux de propriétés idéal des espaces de bureaux d'une
société comme la SQI®. Ces taux varient considérablement d’une juridiction a l'autre, de la
France a plus de 80 % a environ 5 % pour I'Australie. En Amérique du Nord, ces taux sont
typiquement entre 30 % et 55 %. En dehors d'un objectif chiffré, la SQI mentionne qu’elle doit
prendre des décisions cohérentes avec I'état du marché et I'évolution de ses besoins.
L’analyse doit également inclure les batiments a vocation spécialisée dont une portion est en
location.

% Selon le VG, « le processus de sélection du mode de réalisation utilisé par la SQI en était qu'a ses débuts et navait pas
encore mené a une plus grande diversification » malgré les intentions exprimées dans la vision immobiliére gouvernementale
%6 Voir notamment le document de la vision immobiliére de la SQI et Mallette (2019), Niveau optimal de propriétés des espaces
bureau
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Les activités de plusieurs des clients de la SQI sont pérennes (ex. Ministére du Conseil
exécutif, RQ, SCT, ministére de la Justice, Sécurité publique, etc.) ce qui confére stabilité et
visibilité sur leurs besoins sur le long terme. La propriété est généralement plus avantageuse
dans ce cas. Pour des clients dont les activités évoluent plus rapidement ou qui ont des
besoins variables dans le temps, la flexibilité que la location confére peut s'avérer plus
appropriée malgré un loyer mensuel plus élevé. Par exemple, les besoins des ministéres de
'Emploi et Solidarité sociale, de la Famille et Economie et Innovation évoluent plus
rapidement que ceux du Conseil Exécutif, de la Sécurité publique ou de la Justice®’.

Bien que l'analyse a haut niveau du portefeuille immobilier et des colts de la SQI justifient
une augmentation générale du taux de propriété, une analyse besoins / colts / bénéfices /
risques doit continuer de guider le choix entre la propriété et la location. L’objectif de taux de
propriété n’est pas un indicateur de performance en soi. Il faut aussi garder en téte les besoins
d'investissement initiaux lors de la construction ou de l'achat de ses propriétés. Le SCT
dispose d’'un levier important sur le taux de propriété en régulant les fonds disponibles a la

SQl.
(ii) Le taux d’inoccupation

Le taux d'inoccupation est clé dans l'optimisation du parc immobilier. La SQI maintient
historiguement un taux d'inoccupation prés de 2 %, se comparant avantageusement aux
acteurs privés surtout depuis I'émergence du télétravail post-pandémie. Les taux
d'inoccupation des espaces de bureaux des grandes villes canadiennes sont largement
supérieurs a 2 % depuis la COVID-19 (voir section 4.4.2).

La stabilité des besoins du gouvernement, moins affecté par les cycles économiques, explique
en partie la performance de la SQI. Cette performance cache cependant un angle mort :
l'utilisation des espaces loués n’est pas toujours optimisée d’'un point de vue gouvernemental.
Il est possible que plusieurs MO aient des espaces en occupation avec la SQI qui ne soient
pas vraiment pleinement utilisés. De plus, malgré la stabilité de 'emploi dans le secteur public,
la situation post-covid devrait amener la SQI et le gouvernement a se questionner sur les
espaces réellement requis compte tenu des politiques de télétravail gouvernementales. La
notion d’espaces partagés qui était déja implantée dans plusieurs entreprises privées pré-
COVID prend lentement son envol dans le secteur public québécois.>®

Dans une logiqgue commerciale de marché, la définition des besoins et I'organisation de
I'espace resteront toujours une prérogative du client. Pour bien remplir son role de
gestionnaire du parc immobilier de I'Etat, la SQI a une forme de responsabilité dans
l'identification des optimisations possibles pour ses clients et entre ses clients. Une nouvelle
Directive concernant la gestion et I'aménagement des espaces de [I'administration
gouvernementale a d’ailleurs été adoptée en mars 2024 pour améliorer la planification des
besoins immobiliers de ses clients. Bien que le cadre normatif détermine des cibles
d’occupation a respecter, il n‘octroie pas de pouvoir coercitif a la SQI en ce sens.

En combinant les analyses des taux de propriétés et d'inoccupation, la SQI peut développer
une stratégie intégrée d’optimisation du parc immobilier. Par exemple, le renouvellement de

57 Voir Mallette (2019), Niveau optimal de propriétés des espaces bureau pour une analyse plus compléte
%8 Notamment avec les Bureaux Gouvernementaux Partagés mis de I'avant dans le cadre du programme de régionalisation de
5000 emplois de I'administration gouvernementale [lien]
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baux qui arrivent a échéance est une excellente occasion d’identifier les opportunités de
consolidation avec les espaces en propriété. Les économies sur les loyers non renouvelés
pourraient compenser les colts de déménagements et d’aménagement des locaux en
propriété. La rétrocession d’espaces sous-utilisés par des clients facilite d’autant plus ce genre
d’exercice. La SQI a dailleurs mis en place une structure visant a coordonner plus
efficacement les différentes composantes de cette démarche (espaces, baux,
aménagements) qui la mettra dans de bonnes conditions pour profiter de baux qui viendront
a échéance. La Société reste tout de méme contrainte par les sommes octroyées pour couvrir
les frais de travaux d’'aménagement.

Rappelons que la conception des nouveaux aménagements des espaces de travail doit
maintenant tenir compte des nouvelles méthodes de travail tout en favorisant I'attractivité et
la productivité de la fonction publique, ce qui ne peut pas toujours étre fait faute de moyens.
Les politiques de télétravail sont définies par le gouvernement et pourraient inclure des
notions d’espaces de travail partagés et de rétrocession d’espace.

Afin d'optimiser les taux de propriété et d’inoccupation du parc immobilier du
gouvernement dans une perspective économique a long terme, il apparait
pertinent :

Piste de réflexion 11 : que la SQI poursuive sa stratégie d'optimisation des espaces pour
capitaliser sur les fins de baux et optimiser les espaces en propriété, afin de générer des
économies.

(ii) Le maintien d’actifs

Un grand défi de la SQI en lien avec la gestion du parc immobilier reste sans doute le maintien
d'actifs. D'un point de vue historique, le Québec a connu des périodes ou le déficit de maintien
de ses infrastructures s'est creusé et d'autres ou il s'est résorbé. Une étude® de 2019
présentait le constat suivant : « Durant la Révolution tranquille, le Québec s’est doté d’un parc
d’infrastructures modernes. Mais la résorption des déficits [budgétaires] des années 1980 et
1990 a conduit les gouvernements a faire certains choix qui ont impacté les investissements
pour I'état des infrastructures pendant plus de deux décennies. Aujourd’hui, méme aprés 15
ans de réinvestissement, le déficit de maintien d’actifs (DMA) est encore élevé et le portefeuille
de projets est imposant. » Avec les besoins croissants pour la mise en service de nouvelles
infrastructures, il devient parfois difficile de dégager les fonds nécessaires pour assurer le
maintien d’actifs, bien que les investissements en maintien du parc atteignent un niveau
record de 87,6 G$ au PQI 2024-2034 (voir section 4.4.2 pour I'évolution du déficit de maintien
d’actifs). Notons au passage que le taux de réalisation des investissements a partir des
enveloppes de maintien d’actifs de la SQI était a 98 % en 2021-2022 et 106 % en 2022-
2023.

Le calcul des fonds nécessaires au maintien d’actifs fait lui-méme débat. Sur le long terme,
certaines études ®' soutiennent qu’en moyenne entre 0,5% et 3% de la valeur de
remplacement d’'un batiment devrait généralement lui étre consacré pour assurer sa
pérennité, selon le type de batiment. Dans la mécanique actuelle, les besoins annuels sont

59 Lambert, Meunier, Robitaille, Les infrastructures publiques au Québec de la Révolution Tranquille & aujourd’hui

50 e Secrétariat du Conseil du trésor exige que la totalité des sommes allouées au PQI en maintien du parc soient prévue et
utilisée a cette fin, celles-ci étant planifiées en respect avec la capacité de réalisation des MO

51 Voir notamment les travaux de Foucault, Jean-Pascal, dont certaines observations sont citées ici [lien]

42


https://www.tbmaestro.com/gestion-actifs/quels-budgets-pour-maintenir-son-parc-immobilier/

évalués par la SQI basés sur I'état des batiments et les investissements planifiés au PQI sont
recommandés par le ministre responsable des Infrastructures au gouvernement, basés sur
des limites d’investissements recommandés par le MFQ. Cette pratique est semblable en
Ontario ou les mémes enjeux de financement existent, dans une certaine mesure.

Les sommes requises afin de réduire significativement le DMA sont trés importantes. Il serait
également pertinent d’évaluer de nouveaux mécanismes qui permettent de prévenir
I'accroissement du déficit en maintien d’actifs sur le long terme et voir si certains peuvent étre
implantés.

Afin d’améliorer le financement du maintien d’actifs, il apparait pertinent :

Piste de réflexion 12 : d’évaluer de nouvelles sources de revenus et de nouveaux
mécanismes de financement du maintien d’actif.

En outre, on note également que dans un contexte de gestion de la capacité et de ressources
humaines limitées, et surtout, dans un but d’efficience, plusieurs juridictions optent pour un
financement centralisé favorisant un contrdle et une optimisation de I'occupation. Cette fagon
de faire se traduirait par l'octroi direct de crédits a la SQI pour ce qui est des ministéres et
organismes budgétaires, et par conséquent, cela ménerait a 'abandon de la facturation des
services immobiliers aux clients.

4.3.4 Lagestion des ressources financieres et matérielles

L’analyse de la gestion des ressources financieres a été réalisée a l'aide d’'une grille de
maturité décrite en annexe 6.2. Cette grille comporte six leviers clés de bonne gestion, et
chacun de ces leviers peut étre évalué par rapport a des niveaux de maturité, le niveau 5 étant
le niveau de maturité le plus élevé. L’évaluation de la SQI a été effectuée lors d'un entretien
avec la direction générale de la gestion financiére. La SQI se positionne de maniére générale
entre le niveau 2 et 3 sur cette grille, en raison principalement du nombre important de modes
de livraison et de processus décentralisés, ainsi que de plusieurs systémes mal intégrés. La
maturité la plus faible concerne la production de rapports et les données, qui ne sont pas
encore suffisamment intégrées et qui sont créées a I'aide de multiples outils. Le niveau de
compétence au sein de la fonction Finance semble par ailleurs adéquat pour les taches a
accomplir.

Pour jouer pleinement son réle de conseil et de contréle, la fonction Finance devrait
progresser au-dela du niveau 3 sur la majorité des dimensions. Cette transition exigera des
efforts importants dans la mise en place de processus et de systemes mieux adaptés aux
besoins de la SQI.

Afin de renforcer la fonction Finance et de se conformer aux meilleures
pratiques, il apparait pertinent :

Piste de réflexion 13 : de compléter 'analyse des besoins actuels et futurs de la fonction
Finance et de prévoir les investissements requis dans I'intégration et 'automatisation des
systémes, processus ou contrdles, ainsi que dans la standardisation des processus,
normes, outils et applications.
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La fonction Finances a revu la présentation de ses états financiers pour 'année financiére
2023-2024 & venir afin qu'ils puissent mieux refléter la réalité économique de la SQI. A cet
égard, elle a modifié la présentation de ses revenus et charges en gestion de projets selon un
mode de présentation au brut et selon la méthode de 'avancement des travaux. Ainsi, les
résultats financiers de la SQI refléteront mieux I'impact et I'importance de cette activité a
travers ses états financiers. De plus, elle a profité de ce changement significatif pour revoir la
présentation de ces autres postes a I'état des résultats afin de rendre la lecture des états
financiers plus claire et d’en favoriser la comparaison au cours des prochaines années.

Afin d’augmenter la transparence de sa performance financiére et de refléter
les changements opérationnels et organisationnels, il apparait pertinent :

Piste de réflexion 14 : de compléter le processus d’amélioration de la présentation des
résultats financiers dans le rapport annuel et de réviser périodiquement cette présentation
pour refléter I'évolution de la Société.

4.3.5 Lagestion des Tl et ressources informationnelles (RI)

A la suite d’un audit externe, la fonction Tl a subi d'importantes transformations durant la
derniére année. Au cours de l'exercice, plusieurs axes d'amélioration ont été identifiés et
structurés dans un plan d'action triennal. Parmi les changements apportés, une nouvelle
structure organisationnelle améliorant le ratio d'encadrement de 1 pour 52 a 1 pour 24 a été
mise en place. Une augmentation visée de 80 équivalents temps complet (ETC) permettra,
sur 3 ans, d'améliorer le ratio interne / externe de 30 % /70 % a 40 % / 60 %, tout en comblant
un écart de main d’ceuvre avec des entités comparables. Un balisage des niveaux de budget
avec d'autres organisations réalisé par la SQI a permis de mettre en lumiere un sous-
investissement dans les RI. Plusieurs indicateurs de budget ont été examinés et la SQI se
situerait sous la moyenne. Son budget Tl sur les dépenses totales de l'organisation se situe
a 2 %, alors que la moyenne des cing organisations choisies aux fins du balisage est de 12 %.
Des études élargies menées par Gartner montrent qu'une organisation similaire aura un ratio
qui se situe généralement entre 10 et 12 %, bien que plusieurs particularités puissent justifier
des divergences.

La fonction Tl s'appuie sur plusieurs cadres de référence standard, tels que SAFe, pour
améliorer la performance et développer une organisation agile. Comme pour les autres
fonctions, la maturité de la fonction Tl a été évaluée en entretien avec la direction générale.
Ainsi, lorsqu'on examine le niveau de maturité de I'organisation (voir annexe), elle se situe
entre 2 et 4 selon les différentes dimensions sur la grille®2. Une organisation telle la SQI devrait
idéalement étre plus proche d’'un niveau 4.

La mise en ceuvre de solutions et les résultats semblent cependant s’opérer trés
progressivement, notamment en raison de la présence de systémes historiques mal ou non
intégrés. Le déploiement de progiciels®® pour pallier cette lacune est en cours (par exemple,
le projet de progiciel de gestion d’actifs pour I'exploitation du parc immobilier et I'évaluation
d’une nouvelle solution pour la gestion de projets) ou planifié, mais il resterait encore

62 Evaluation faite par entretien avec la direction des TI
% Progiciel: ensemble complet et documenté de programmes créés pour étre fourni a plusieurs utilisateurs, en vue d'une méme
application ou fonction
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beaucoup a faire. Compte tenu de l'augmentation du volume d'affaires de la SQI, cette
situation doit étre étroitement surveillée par I'équipe de direction.

Afin de renforcer la fonction Tl pour mieux supporter la transformation
numeérique, le renforcement de l'nfrastructure technologique et de se
conformer aux meilleures pratiques, il apparait pertinent :

Piste de réflexion 15 : de consacrer des budgets suffisants afin de pouvoir doter la SQI des
systemes, des progiciels, des processus et des contréles nécessaires a sa mission et en
phase avec 'accroissement de son volume d’activités, de méme que compléter le
déploiement de son plan d’action triennal.

4.3.6 La gestion des ressources humaines et le développement du personnel

A linstar des deux autres fonctions de support, la fonction RH a été analysée a l'aide de la
grille de maturité en annexe. Sur les 8 dimensions de la grille, la SQI se classe entre 2 et 3, a
I'exception de la responsabilisation des gestionnaires qui atteint déja un niveau de 4. Une
organisation telle que la SQI devrait idéalement dépasser le niveau de maturité de 3 sur
'ensemble de la grille. Les principaux enjeux identifiés lors de I'entretien avec les
responsables de la fonction RH concernent les mesures de performance ainsi que la
technologie de gestion de l'information. Comme dans la fonction Finances, plusieurs mesures
de performance sont réalisées de maniere individuelle et les systémes sont tres peu intégrés.

Les enjeux de capital humain, liés a la croissance rapide de la force de travail et au taux de
roulement élevé (voir section 4.4.2), surtout parmi les professionnels, représentent un risque
significatif pour I'organisation (voir section 4.3.7). La fonction RH se doit des lors d’étre
particulierement performante sur le plan du développement du personnel afin que la SQI ait
en place des ressources en qualité et en quantité suffisante pour répondre a la demande. A
cet effet, la SQI s’est engagée depuis deux ans dans une démarche visant a étre une
organisation apprenante pour soutenir sa croissance.

Un plan d'action Ressources Humaines a été détaillé en marge du PS 2023-2027 pour
améliorer la maturité de la fonction, et I'équipe développe actuellement des outils de mesure
de la performance des services RH pour permettre un meilleur suivi.

Afin d’améliorer la maturité de la fonction RH et de renforcer le suivi de sa
performance, il apparait pertinent :

Piste de réflexion 16 : de compléter le déploiement du plan d’action et des outils de suivi de
la performance en s’assurant de pouvoir mesurer les bénéfices attendus du plan d’action.

4.3.7 La gestion des risques

Le comité d'audit du CA est responsable du suivi de I'application de la politique de gestion
des risques de la SQI. Il existe quatre grandes catégories a la SQI : les risques majeurs
d’entreprise, les risques de corruption et de collusion, les risques d’interruption des activités
et les risques liés a la gestion de projets d'infrastructure. Ces derniers sont suivis projet par
projet.

Un suivi de I'évolution de I'exposition de la Société a ses risques majeurs d’entreprise est
effectué apres chaque trimestre auprés du CA, selon le calendrier des réunions. Lors de ces
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réunions, les causes d’évolution de I'exposition aux risques sont examinées par le comité
d’audit a l'aide d'un tableau de bord qui cartographie le profil de risque de la Société (voir
annexe 6.3 pour une illustration du tableau de bord sommaire des risques corporatifs). Dix
risques principaux sont identifiés, auxquels sont associés un trio d’indicateurs de performance
dont les résultats trimestriels contribuent a déterminer la probabilité de réalisation du risque.
Au moment de la revue de mandat, trois risques semblent plus préoccupants selon le tableau
de bord :

Le risque lié a la capacité a prendre en charge les projets.

2. Le risque lié a la dégradation de I'état des immeubles en propriété et a I'évolution du
déficit de maintien d'actifs.

3. Le risque lié & une main-d'ceuvre insuffisante.

La SQI a mis en place des mesures d'atténuation pour ces risques. Les premier et troisieme
risques sont étroitement liés a l'attraction et a la rétention de capital humain de qualité, en
particulier pour les professionnels tels que les gestionnaires de projets dont les taux de
roulement sont significativement supérieurs au reste du groupe. Cette situation est exacerbée
par la surchauffe du marché de la construction, ce qui met une pression supplémentaire sur
la disponibilité de la main-d'ceuvre qualifiée et, par conséquent, la compensation.

Comme plusieurs causes sont a l'origine de ce risque, différentes mesures peuvent participer
a l'atténuer. Parmi les causes citées par les parties prenantes rencontrées, notons notamment
la rigidité de la structure de compensation, qui s'adapte parfois difficilement aux conditions du
marché lorsque la concurrence pour la main d’'ceuvre devient plus forte (par exemple,
concurrence du secteur privé, du gouvernement fédéral dans la région de Gatineau, et
d'autres sociétés d'Etat trés active sur le marché comme Hydro-Québec). Le taux de
roulement global des employés a la SQI est généralement |égérement plus élevé que ses
comparables au Québec (voir section 4.4.2), mais pour certaines catégories d’emploi ou la
SQI peine a suivre le marché, I'écart avec les comparables s’agrandit notablement.

L’accés a une force de travail qualifiée et en effectif suffisant est a surveiller dans la mesure
ou le volume de projets complexes pourrait poursuivre son augmentation. Jusqu’'a
récemment, la création d’'un bureau de projet avec plus de 25 ressources pour la mise en
ceuvre du nouveau centre hospitalier a Québec (NCH) demeurait une exception. Toutefois,
ce type de d’approche est appelé a se répéter (ou a se multiplier) dans un avenir proche,
notamment avec les futurs projets du secteur de la santé comme I'H6pital-Maisonneuve-
Rosemont, le Centre hospitalier affilié universitaire de I'Outaouais, différents regroupements
de projets majeurs envisagés dans la Couronne Nord de Montréal ou encore dans I'Ouest-
de-Ille. Le modeéle des bureaux de projets pourrait devoir s’étendre & différentes régions du
Québec, mais la capacité actuelle des ressources de la SQI ne le permet pas. Développer
des mécanismes d’ajustement de I'effectif de la SQI, possiblement liés a des indicateurs, en
cohérence avec I'augmentation ou la diminution du volume et de la complexité des projets
pourraient étre bénéfiques pour la performance de la société.

Afin d’assurer que la SQI attire et retienne une main-d’ceuvre en quantité et
gualité suffisante, en cohérence avec I'évolution de son portefeuille de projets
et atténue son taux de roulement des employés, notamment parmi les
professionnels, il apparait pertinent :

Piste de réflexion 17 : d’évaluer les leviers disponibles rendant la SQI plus compétitive
dans son marché pour attirer / retenir les talents et de mettre en place des mécanismes

46



d’ajustement de la force de travail liés & des indicateurs fonction de 'augmentation /
diminution de son portefeuille de projets.

D'autres facteurs peuvent expliquer les risques élevés associés au premier et troisieme risque
majeur d’entreprise, tels qu'une croissance trop rapide du volume d'activité pour la capacité
de la Société, des lacunes dans la priorisation des efforts pour les projets d'infrastructure ainsi
gue des outils et processus de gestion a bonifier.

Une discussion en lien avec le deuxiéme risque (dégradation des immeubles) a été faite au
point 4.3.3 sur le maintien d’actif.

En ce qui concerne la prévention de la corruption et de la collusion, plusieurs mécanismes
sont déja en place a la SQI. lIs suivent les recommandations de TUPAC en la matiére. Le plan
d’action de mitigation de ces risques fait I'objet d’'un suivi régulier aupres du CA. Le type de
vérification et d'analyse effectuées lors de cette revue de mandat ne permet pas de
commenter l'efficacité de ces mécanismes. L’audit interne réalise un audit de ce processus
tous trois ans pour en valider l'efficacité.

Troisiemement, afin de gérer le risque d’interruption des activités, la SQI a mis en place un
plan de continuité pour ses activités et des plans de mesures d’urgence pour les immeubles
en propriété de son parc. La Société se conforme aux régles en vigueur quant a la mise a jour
et la validation de ces plans®. Ses clients restent cependant responsables de leur propre plan
de continuité des affaires.

Enfin, chaque projet d'infrastructure comporte des risques inhérents. Ces risques sont
consignés dans la fiche projet respective par le gestionnaire du projet. Plusieurs techniques
de modélisation avancée des risques sont utilisées pour déterminer le niveau de risque, y
compris a l'aide de simulations Monte-Carlo %°. Chaque projet a une provision pour le risque
qui est déterminée en début de projet et qui évolue au fur et a mesure de sa réalisation. Des
suivis réguliers de ces fiches sont effectués par la direction de gestion de projets. Le CA a
acces au tableau de bord des projets majeurs qui comporte des indicateurs de performance
(voir annexe 6.3 pour un illustratif du tableau de bord sommaire pour la gestion de projets).
La SQI ne procéde pas, proprement parlant, & une gestion des risques par portefeuille.

Sous-jacent a certains risques suivis par la SQI, il est important de mettre de I'avant le risque
de surchauffe du marché qui pourrait également nuire & sa performance. Les besoins en
infrastructures du gouvernement continuent de croitre, tant dans le domaine de l'immobilier
gue des infrastructures de transport. Parallelement, Hydro-Québec a lancé un ambitieux
programme d'investissement de plus de 150 G$ pour les dix prochaines années. S’ajoutent
également plusieurs constructions de complexes industriels (ex. La filiere batterie) en cours
ou vraisemblablement en voie de I'étre. Ce contexte risque de contribuer a une surchauffe,
avec des conséquences a la fois sur la disponibilité et le colt de la main-d'ceuvre et des
fournisseurs. Bien que le gouvernement ne puisse réguler le marché, un dialogue entre les
principaux donneurs d'ordre pourrait contribuer a atténuer les pressions excessives sur la

54 Par exemple avec les exercices d'évacuation annuel

% La simulation de Monte-Carlo fonctionne en générant un grand nombre de scénarios possibles pour le projet, en utilisant des
distributions de probabilité pour modéliser l'incertitude dans les variables clés du projet, comme le colt des matériaux ou le
temps nécessaire pour terminer certaines taches. En analysant les résultats de ces scénarios, les gestionnaires de projet
peuvent obtenir une meilleure compréhension du risque et de l'incertitude associés au projet, et peuvent prendre des décisions
plus éclairées sur la fagcon de gérer ces risques.
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demande. Ceci est particulierement important dans les régions ou le bassin de fournisseurs
est plus restreint.

Afin d'éviter de créer de trop fortes pressions ponctuelles sur l'industrie de la
construction, notamment en ce qui concerne la disponibilité et le colt de la
main-d'ceuvre et de fournisseurs, il apparait pertinent :

Piste de réflexion 18 : de partager avec les autres grands donneurs d’ordre comme Hydro-
Québec et le MTMD le calendrier prévu des projets d’infrastructure dans les différentes
régions pour mieux répartir la demande lorsque possible.

4.3.8 Le processus et les outils de planification stratégique

Le processus qui a mené a I'adoption du PS 2023-2027 a suivi une démarche conforme aux
bonnes pratiques et aux lignes directrices du SCT et a la LGSE. Ce plan a été élaboré par
I'équipe de la haute direction a partir du printemps 2022, avec des points de validation lors de
rencontres régulieres ou spéciales avec le CA. Un groupe de travail a été mis en place et le
calendrier des travaux avec des points de contact/validation avec le CA a été établi. Un
diagnostic de la situation interne et externe a été réalisé, les enjeux clés ont été identifiés et
des travaux d’analyse ont été effectués sur ces enjeux. Des sessions de travail ont eu lieu
avec des intervenants de la SQI, du SCT ainsi que le ministre responsable afin de valider
l'alignement avec les attentes gouvernementales. Les orientations, objectifs, indicateurs et
cibles ont été définis et les plans d’action ont ensuite été produits.

Le CA a adopté le projet de PS 2023-2027 au printemps 2023 puis a €été soumis a
'approbation du gouvernement. La mise en ceuvre du PS 2023-2027 et les plans d’action qui
en découlent relévent de la responsabilité du PDG et de I'équipe de direction. De plus, comme
indiqué dans la prochaine sous-section 4.4.1, le plan stratégique et les plans d’action font
I'objet d'un suivi et d'une reddition de comptes a travers des indicateurs de performance lors
des comités de direction et des rencontres du CA.

La planification stratégique est un exercice réalisé tous les quatre ans par la Société. Lors de
la reddition de comptes annuelle, la bonne pratique veut que la Société identifie si certains
enjeux stratégiques ou contexte d’affaires ont évolué et, en conséquence, ajuste ou
développe les plans d'action pour l'année a venir. La nouvelle Stratégie guébécoise en
infrastructures publiques et le projet de loi 62 sont un exemple d’évolution du contexte
d’affaires.

4.3.9 Lesrelations avec les clients

Le gouvernement détermine la liste des MO devant faire affaire exclusivement avec la SQI
pour répondre a leurs besoins en espaces locatifs ainsi qu’en matiere de construction,
d’entretien, d’exploitation et de gestion dimmeubles. ® Cependant, dans certaines
circonstances, le gouvernement peut exempter des activités immobiliéres et services pour un
MO. Dans le cadre de cette revue de mandat, des entretiens individuels ont été réalisés avec
plusieurs des clients importants de la SQI pour considérer la perspective client dans I'analyse.

56 LIP article 30
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A I'exception du MSSS et du MEQ, la plupart des MO n’ont pas un volume suffisant de projets
permettant de développer une expertise en gestion de projets d’infrastructure immobiliére.
L’obligation de devoir faire affaire avec la SQI n’est généralement pas pergue comme étant
contraignante, méme si parfois la SQI doit faire un certain arbitrage des priorités pour les
projets de moindre envergure.

La variabilité du niveau de service a été soulevée par quelques clients lors d’entretiens, qui
percoivent que la qualité s’appuie trop sur l'individu plutdt que sur des outils robustes et des
processus standardisés et efficients. L’interface client était aussi, dans certains cas, un enjeu.
Plusieurs clients ont accés a des forums pour escalader les situations problématiques a la
SQI, mais la pratiqgue ne semble pas tout a fait uniformisée. Dans la mesure ou la Société
ajustait sa structure organisationnelle (piste de réflexion 9), il sera important de considérer les
options qui permettent une interface client optimale, tant du point de vue de la SQI que pour
les clients.

La SQI vise a une amélioration continue de ses services a la clientéle et a articulé des
engagements détaillés dans une Déclaration de services a la clientéle. Elle y définit des
indicateurs de performance et des objectifs pour maintenir la qualité de ses services en
gestion de projet (pour les deux modes principaux d'intervention®’) et en gestion immobiliére.
Ces indicateurs sont détaillés dans le rapport annuel 2022-23%, ou il est mentionné que le
taux de satisfaction globale des services atteint 80,3 %, atteignant ainsi I'objectif de 80 %.
L’analyse des résultats des sondages de satisfaction et des commentaires permet de cibler
des améliorations suivies dans des plans d’action. D’ailleurs, une formation sur le service a la
clientéle obligatoire pour tous les employés était déployée au printemps 2024.

4.4 Performance de la Société

Objectif 4 : Apprécier la performance globale de la Société et la comparer avec celle de ses
pairs.

4.4.1 Ladétermination et le suivi des indicateurs de performance

L'analyse de cette sous-section passe en revue les principaux indicateurs de performance
utilisés par la SQI. Elle se fonde principalement sur I'examen des deux derniers plans
stratégiques (PS) ainsi que sur les tableaux de bord et autres indicateurs internes pour évaluer
les mesures de performances.

Le gouvernement du Québec a publié sa premiére Vision immobiliere en 2018, soulignant que
« d’'importants investissements pour entretenir, rénover et construire les infrastructures
publiques [sont nécessaires] et il est du devoir de I'Etat de faire en sorte que ces
investissements soient réalisés avec la plus grande transparence, avec un souci constant
pour l'intérét public, de maniére a contribuer efficacement a la prospérité du Québec ». Cette
vision du gouvernement de I'époque, publiée par le ministre responsable de I'administration

57 Soit en gestion direct ou en association avec le client.

%8 Le suivi des indicateurs se fait via un tableau de bord informatisé dont le développement s'est achevé a la fin de 'année
fiscale 2022-23. Bien que la collecte des données et 'analyse des résultats soient encore préliminaires, elles sont effectuées
annuellement et sont destinées a étre améliorées a I'avenir.
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gouvernementale et de la révision permanente des programmes et président du SCT, a été
mise en application a la méme période que le PS 2018-2023, qui répondait aux priorités de la
SQI. Les indicateurs de suivi de performance dans ce plan étaient en cohérence avec la vision
immobiliére et, dans 'ensemble, le PS permettait de bien mesurer le progrés vers les objectifs
a long terme de la SQI. Précisément, il utilisait des indicateurs pour mesurer :

— la « prise en charge exemplaire des investissements en infrastructures publiques sur leur cycle
de vie » ;

— la création d’un « environnement favorable a I'expression des talents » et ;

— la «valeur ajoutée reconnue » des services offerts par la SQI.

Le bilan des cing années du PS 2018-2023 a été présenté au CA en juin 2023. Le taux
d’atteinte des cibles reliées aux 24 indicateurs était de 46 % (11/24), ou 52 % lorsque les
cibles non mesurables sont retirées. Le détail des cibles et des réalisations est disponible
dans le rapport annuel 2022-2023 aux pages 56 a 59%°. Parmi les cibles atteintes, citons la
mise en place d'un processus d’innovation intégré pour soutenir 'amélioration continue et
l'introduction de technologies émergentes, de méme que l'atteinte de la cible de projets
réalisés avec I'approche BIM. Parmi les cibles qui n'ont pas été atteintes, soulignons des
retards dans la mise en ceuvre du plan d'action de transformation numeérique ainsi qu'une
dégradation du déficit de maintien d'actifs. Etant donné que la moitié de la mise en ceuvre de
ce plan stratégique s'est déroulée pendant la période de la COVID-19, certaines cibles
auraient pu étre atteintes dans des conditions économiques normales.

Un nouveau plan stratégiqgue a été publié en juin 2023. Ce plan capitalise sur les
accomplissements de la version précédente et sur les enseignements tirés de la période 2018-
2023. Il a été élaboré a la suite de nombreuses consultations, intégre les recommandations
de la VGQ ", et vise a répondre aux principales priorités gouvernementales et
organisationnelles. Le PS 2023-2027 s’articule autour de deux enjeux fondamentaux pour la
SQI : la responsabilité d'expert immobilier du gouvernement et la contribution a un avenir
prospére et durable des collectivités. Des orientations, objectifs et indicateurs ont été identifiés
pour chacun des enjeux, comme illustrés dans le tableau suivant :

% Rapport annuel 2022-2023 [lien]

0 Les recommandations émises comprennent : 1) « Recueillir une meilleure information sur toutes les étapes d'un projet,
notamment pour en rendre compte aux instances concernées, et identifier des pistes d’'amélioration, le cas échéant »; 2) «
S’assurer de rendre compte de la performance financiére des projets en fonction du bon budget de référence et expliquer
davantage les résultats »; 3) « Revoir la gestion de ses projets afin de s’adapter a I'état actuel du marché de la construction,
notamment par une mise a jour des estimations avant de lancer un appel d’offres »; 4) « Poursuivre ses démarches afin de
diversifier davantage les modes de réalisation ».
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Tableau 2. Synoptique du plan stratégique 2023-2027

ORIENTATIONS OBJECTIFS

INDICATEURS

1. Respecter nos engagements en
matiére de projets d’infrastructure

1.1 Améliorer la gestion de la performance en
matiére d’échéancier des projets

1 Pourcentage de projets majeurs qui respectent le paramétre d’échéancier autorisé

1.2 Améliorer la gestion de la performance en
matiére de colts des projets

2 Pourcentage de projets majeurs qui respectent le paramétre de colts autorisé

2. Gérer le parc immobilier de
I’Administration gouvernementale de
fagon responsable

2.1. Renforcer la performance en maintien d’actifs
immobiliers

3 Taux de réalisation des projets en maintien d’actifs

4 Proportion des infrastructures dans un état satisfaisant

2.2 Optimiser la gestion du parc immobilier

5 Taux d’inoccupation du parc immobilier

6 Superficie cumulative d’espaces en TMT dans les immeubles & vocation administrative

3. Consolider les services offerts grace
aux opportunités de la transformation
numerique

3.1 Accroitre la valeur ajoutée des services par
lintégration des technologies et I'exploitation de
Pactif de données

7 Nombre de nouveaux services numériques offerts

“Par rapport 4 la performance de référence 2023-2024 qui sera calculée 4 la suite de Mimplantation des indicateurs de la nouvelle fiche de projet.

ENJEU 2 : La contribution a un avenir prospére et durable des collectivités

ORIENTATIONS OBJECTIFS

INDICATEURS

4. Etre proactif en immobilier public

4.1 Réduire I'empreinte environnementale du parc
durable a

immobilier, en soutien a la lutte contre les
changements climatiques

8 Pourcentage de réduction des émissions de gaz a effet de serre (GES) par rapport au niveau de
2012-2013

4.2 Améliorer la prise en compte du risque
climatique dans la gestion de I'actif immobilier de
PAdministration gouvernementale

9 Pourcentage de batiments en propriété évalués en vue de la priorisation des interventions visant
la réduction de leur vulnérabilité aux changements climatiques

4.3 Identifier les occasions d’accroitre
lacceptabilité sociale en soutien a la réussite des
projets

10 Pourcentage de projets majeurs pour lesquels la collectivité concernée bénéficie d’'une
évaluation de I'impact social

5. Renforcer la collaboration avec les 5.1 Bonifier la relation client

11 Taux de satisfaction de la clientéle a I'égard de la prestation de service générale

partenaires

5.2 Développer avec les partenaires des approches 12 Pourcentage d’augmentation du nombre moyen de soumissionnaires par appel d’offres public
diversifiées et agiles lors de I'appel au marché par rapport a l'exercice 2022-2023
5.3 Contribuer a 'amélioration de I'efficacité du 13 Pourcentage des projets d'infrastructure publiqgue majeurs intégrant les approches collaboratives
secteur de la construction et de I'immobilier par un de conception intégrée de modélisation des données du batiment (BIM)
meilleur échange d’information sur I’ensemble du
cycle de vie des infrastructures

Source : SQI

Globalement, la liste des objectifs et des indicateurs offre une bonne vue d'ensemble des
attentes de performance de la SQI. En général, le PS 2023-2027 est simplifié par rapport au
PS 2018-2023, qui mettait davantage I'accent sur l'optimisation des processus pour garantir
un meilleur service et créer un environnement de travail favorable. Le PS 2023-2027 semble
opérer par un recentrage sur quelques indicateurs spécifiques visant a soutenir la capacité de
la Société a accomplir ses deux principales missions et a répondre aux attentes de ses
partenaires, tant en matiére de collaboration que sur les questions ESG.

De plus, une cible est définie pour tous les indicateurs pour chaque année fiscale, ce qui
permet un suivi régulier des objectifs globaux du PS 2023-2027. Les indicateurs de
performance sélectionnés sont principalement des indicateurs de résultats, comme prescrit
par le SCT™. Cependant, afin de privilégier un nombre réduit d’indicateurs de résultats, il est
important de noter qu'aucun objectif ou indicateur lié au capital humain ne fait partie du PS
2023-2027, contrairement au plan PS 2018-2023, alors que le capital humain représente un
enjeu majeur pour la SQI et pour I'industrie en général. Les autorités de la SQI suivent la mise
en ceuvre d’'un plan d’action robuste en matiére de ressources humaines. De plus, comme
évogué dans la section 4.4.2, les frais de gestion et d'administration ne font actuellement pas
I'objet d'un suivi. Bien que la Société n’ait pas une mission commerciale, le suivi de ces frais
permettrait d’assurer une utilisation efficace des ressources financieres et d’identifier les
optimisations potentielles.

En complément aux mesures de performance définies dans le plan stratégique de la SQI,
plusieurs autres outils de mesure de la performance sont utilisés par les équipes de direction

1|l est demandé que 75% des indicateurs soient des indicateurs de résultats
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et le CA. Le tableau de bord des principaux risques (voir section 4.3.7), mis a jour
annuellement en fonction de I'évolution du contexte, la reddition de compte financiere et les
fiches de statut des projets sous gestion en sont des exemples. A 'instar des indicateurs du
PS 2023-2027, plusieurs tableaux de bord et indicateurs de suivi ont été mis & jour recemment
ou sont en voie de I'étre’. Les indicateurs de performance pertinents sont divulgués dans le
rapport annuel, et qu’ils sont ajustés au besoin en fonction des modifications apportées aux
plans d'action et I'évolution du contexte d’affaires.

4.4.2 L’analyse d’une sélection d’'indicateurs de performance

Comme mentionné en introduction de ce rapport, I'évaluation et I'étalonnage de la
performance ont été en partie réalisés dans le cadre de ce mandat, mais un tel exercice était
déja nécessaire en vertu de l'article 15, alinéa 15 de la LGSE. Cette analyse comparative plus
compléte de la performance est planifiée en 2024. Celle-ci inclura plus d’indicateurs
opérationnels, sur le capital humain, sur la relation avec les parties prenantes, de méme que
certains indicateurs ESG. Cette sous-section se limite & un apergu a haut niveau de certains
des indicateurs de performance permettant d’offrir un portrait d’'ensemble de la performance
de la SQI en lien avec ses deux missions principales et les activités de support. Elle se fonde
sur 'analyse des données de la Société. Quatre dimensions ont été retenues :

0) I'efficience financiére ;

(ii) I'efficacité opérationnelle ;

(iii) le capital humain ;

(iv) les relations avec ses parties prenantes.

Quelques indicateurs par dimension sont détaillés ci-dessous. Notons qu’une nouvelle
politique de gouvernance de données est en cours de mise en ceuvre depuis 2023 et viendra
renforcer I'accés, la standardisation et la qualité des données disponibles. En parallele, une
réorganisation des ressources informationnelles s’opére pour, entre autres, améliorer
l'interopérabilité des systémes d’information. Ces efforts commencent a porter fruit, mais
seront complétement visibles dans un avenir rapproché.

0] Dimension « Efficience financiére »

La SQI n’a pas une vocation commerciale proprement dite. Ainsi, I'évaluation de son efficience
financiére repose principalement sur sa capacité a gérer efficacement I'ensemble de ses colts
par rapport & ses revenus. Cette évaluation met en lumiére la capacité financiére de
l'organisation a garantir « une gestion rigoureuse des projets d’infrastructure publique », et
« une gestion optimale des espaces locatifs ainsi que du parc immobilier des organismes
publics ». A cet effet, 'article 88 de la Loi sur les infrastructures publiques stipule que « la
Société finance ses activités par les revenus provenant des frais, honoraires et autres
rémunérations qu’elle percgoit ainsi que par d’autres sommes auxquelles elle a droit ».

2 Notons entre autres la mise a jour du tableau de bord des risques en 2023, I'ajustement des mesures du respect des colts et
échéanciers des projets pour incorporer les commentaires de la VGQ dans son rapport de 2021 et I'ajustement de la
présentation de certains éléments des états financiers pour 2024
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Deux indicateurs sont présentés pour cette dimension.

a. Marge excédentaire

Afin d'évaluer le contréle financier de la SQI, la marge excédentaire annuelle permet d’évaluer
la capacité de la Société a gérer efficacement sa structure de codts par rapport aux revenus
qu’elle génere.
Figure 8. Evolution de la marge excédentaire de la SQI Tel CILII’I”U,StI'e ala flgure 8, la SQI,a
En millions de dollars ($) et en pourcentage (%), 2018-2023 enregistré une croissance modéree
de ses colts et de ses revenus
12000 s A e 2o [ totaux entre 2018 et 2023, et a subi
1222 ‘ -+ le choc de la COVID-19, & I'instar de
500 | nombreuses autres organisations.
40 | Cepe_ndant, une tendance\ légere se
200 | L 2 dessine au fl[du temps, ou les copts
o augmentent a un rythme plus rapide
00 | que les revenus.

-400 1
-600 -

Plus spécifiquement, la marge
800 1 excédentaire de la SQI a diminué de
1000 1 " prés de 1,38 point de pourcentage au
1200 2018-19 2019-20 2020-21 2021-22 2022-23 e cours des Cinq derniéreS années,
passant de 4,32 % a 2,94 %. Cette
baisse serait principalement
attribuable a l'impact de la COVID-19
sur les revenus de location des batiments détenus par la Société et sur les services offerts
aux clients, comme les services d'aménagement, qui ont tous deux diminué. De plus, a la
suite du transfert en 2021-2022 des immeubles utilisés par le réseau de la santé et des
services sociaux (RSSS) a ces derniers, tous les actifs et passifs associés a cette
responsabilité sont retirés de la SQI et transférés au RSSS, ce qui a eu pour effet de
légérement diminuer sa source de revenus.”®

—i— Marge excédentaire [l Revenus totaux réels [l Coats totaux réels

Sources : SQI; Analyse KPMG

Rappelons que l'objectif de la Société n’étant pas de réaliser des surplus, une marge se
rapprochant de zéro est parfaitement acceptable. Si la marge bénéficiaire s’éloignait a la
hausse de I'équilibre, cela pourrait signifier une tarification inadéquate pour la clientéle de la
Société, celle-ci devant alors consacrer des sommes élevées en loyer ou autres services,
réduisant potentiellement les dollars consacrés a leurs missions respectives. A l'inverse, une
marge déficitaire pourrait indiquer des problemes de gestion des colts ou une tarification
insuffisante, ne permettant pas a la Société de couvrir ses dépenses opérationnelles.

Il est également important de noter que la SQI utilisait jusqu’a récemment la méthode
comptable par achevement des projets. Par conséquent, si une année se caractérise par
moins de livraisons de projets, comme pendant la pandémie de COVID-19 ou les
confinements ont entravé la finalisation de nombreux projets, la reconnaissance de certains

3 Selon le rapport annuel 2021-2022, le gouvernement du Québec a transféré tous les immeubles utilisés par les
établissements publics du RSSS a ces entités le 1er avril 2021, en vertu du décret no 435-2021. Par conséquent, la
responsabilité des activités (et en 'occurrence, les revenus) de location de ces immeubles, précédemment détenus par la SQI,
incombe désormais aux établissements publics du RSSS.
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revenus et codts dans les états financiers a été décalée dans le temps. Cela peut avoir un
impact sur la marge calculée, car un volume plus faible de projets est comptabilisé pour
sensiblement les mémes codts fixes. Une reconnaissance des revenus par avancement du
projet, comme il est prévu pour les états financiers futurs, donnera un meilleur portrait (voir
section 4.3.4).

b. Frais de gestion et d’administration

L'efficience financiére de la SQI repose également sur sa capacité a gérer efficacement ses
frais de gestion et d’administration. Suivre I'évolution de ces frais permet de comprendre le
poids relatif des colts d’administration de la Société, c’est-a-dire les colts relatifs a I'ensemble
de I'équipe de direction et son support administratif qui ne sont pas reliés a la production de
bien ou service, en proportion de ses revenus. Ces frais incluent notamment les salaires et
avantages sociaux, les frais de locaux et les dépenses administratives tels que les services
professionnels. Cet indicateur permet d’identifier les inefficacités potentielles qui s’accumulent
dans le temps et qui peuvent survenir dans un contexte de croissance soutenue des effectifs
de la SQI.

Il ne s’agit toutefois pas d’un indicateur qui est régulierement suivi par la Société. Cependant,
les résultats financiers jusqu’a 2022-23 ne permettent pas de bien distinguer I'évolution des
frais de gestion associés uniguement a I'administration de la Société. Globalement, ces frais
sont constitués des dépenses qui n‘ont pu étre facturées a une activité liée a un immeuble ou
a un projet. Présentement, les résultats financiers combinent les colts de gestion et
d’administration de la SQI avec ceux de la gestion des projets d’infrastructures dans une
méme catégorie. Ainsi, I'analyse qui suit ne reflete pas parfaitement I'évolution des frais de
gestion en lien avec 'administration de la Société. Il est prévu que les résultats financiers
soient présentés differemment pour 2023-24, avec une distinction claire de ces différentes
natures’.

7 Tel que mentionné ci-dessus, la fonction Finances de la SQI a revu la présentation de ses états financiers pour I'année
financiére 2023-2024 a venir afin qu'ils puissent mieux refléter la réalité économique de la SQI. A cet égard, elle a modifié la
présentation de ses revenus et charges en gestion de projets selon un mode de présentation au brut et selon la méthode de
I'avancement des travaux. Ainsi, les résultats financiers de la SQI refléteront mieux I'impact et I'importance de cette activité a
travers ses états financiers. De plus, elle a profité de ce changement significatif pour revoir la présentation de ces autres
postes a I'état des résultats afin de rendre la lecture des états financiers plus claire et d’en favoriser la comparaison au cours
des prochaines années.
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Figure 9. Ratio des frais de gestion
En pourcentage des revenus totaux (%), 2018-2023

Le ratio des frais de gestion disponible pour
analyse affiche une tendance nettement a la
hausse du ratio au fil des ans : de 2018-19 a
2022-23, l'augmentation totale est de 109 %
(voir figure 9).

10,37%  10,45%

7.19%

. . , o,
Cette augmentation est notamment attribuée 500% e

a I'expansion continue des équipes de gestion

de projets au sein de la SQI alors que le

portefeuille de projets de la Société continue

de croitre (croissance annuelle composée de 2018-19 2019-20 2020-21 2021-22 2022-2023
35,6% pour les projets sous gestion et de
10,5% pour les projets en association). Ainsi,
les salaires et avantages sociaux de I'équipe de gestion de projets (GP) ont augmenté de 106
%, passant de 46,5 M$ en 2018-19 & 95,5 $M en 2022-23. En paralléle, le nombre total
d'employés en GP de la SQI a augmenté que de 102 % entre 2018-19 et 2022-23, soit de 246
a 498 employés.

Sources : SQI; Analyse KPMG

La méthode comptable de reconnaissance des revenus par achévement de projet est
potentiellement un autre facteur qui influence le pourcentage a la hausse en 2020-2021, étant
donné les délais de complétion des projets engendrés par la COVID-19. Ainsi, lorsque des
délais surviennent, les revenus sont différés, ce qui peut donner l'impression que les frais de
gestion sont plus élevés par rapport aux revenus générés. Dans ce cas, bien que les
dépenses de gestion puissent rester relativement stables, le retard dans la réalisation des
projets engendrant un délai sur la reconnaissance des revenus peut donner l'impression que
les frais de gestion sont plus élevés. Pour mieux refléter la réalité, des ajustements aux
méthodes comptables et a la présentation des états financiers sont déja prévus pour le
prochain exercice financier (voir 4.3.4).

ii. Dimension « Excellence opérationnelle »

La dimension « Excellence opérationnelle » s’intéresse a l'efficacité avec laquelle la SQI
opérationnalise ses deux missions, a savoir i) développer, maintenir et gérer un parc
immobilier qui répond aux besoins des ministéres et des organismes, et; ii) soutenir les
organismes publics dans la gestion de leurs projets d’infrastructure publique. Ainsi, cette
section présente I'évolution d’indicateurs en deux temps :

a. Gestion de projets d’infrastructure publique

Respect des budgets autorisés

Le « respect des budgets autorisés » est un indicateur inclus dans le PS 2023-2027 de la SQI
qui permet de suivre sa capacité a gérer les budgets de ses projets d'infrastructures publiques.
Le respect des budgets est considéré comme un élément central de la performance en gestion
de projets. Il est également suivi de prés dans le tableau de bord corporatif.
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Toutefois, tel que le RVG le souléve dans son rapport de 20217, « I'information publiée dans
le rapport annuel de gestion de la SQI sur le respect des budgets autorisés ne permet pas
d’évaluer correctement sa performance. ». L'une des raisons évoquées par la VG est que le
budget utilisé pour calculer I'indicateur n’est pas standardisé : il peut parfois correspondre au
budget initial autorisé au début de la phase de réalisation, ou a un budget révisé en cours de
réalisation. Suite a ce constat, la SQI a développé une approche standard dans la codification
des budgets et des dates de référence. Cela explique en partie la difficulté d’évaluer la
performance historique de la SQI.

Par ailleurs, l'unicité de chaque projet et des différents modes de réalisation, jumelée a
l'influence de facteurs externes, comme la rareté de la main-d'ceuvre, la faible participation
aux appels d'offres, les défis associés a la pandémie de COVID-19, complexifient
linterprétation de cet indicateur. La méthodologie utilisée pour cette étude consiste a
comparer les budgets réels "® aux budgets de référence’” approuvés avec les dossiers
d’affaire afin d'évaluer les écarts entre les prévisions initiales et les dépenses réelles. Ce calcul
de performance a été fait a partir des données brutes, sans considération des changements
en cours d’étape, mais seulement a partir de 2021 ou les données pouvaient étre traitées
ainsi. L'extraction de donnée s’est limitée aux projets de 5 M$ et plus cl6éturés au cours des
six derniéres années fiscales, soit environ 10 par an, pour un total de 61 projets.

Le tableau 3 présente les pourcentages de dépassement de colts (c.-a-d. (budgets réels -
budget de référence) / budget de référence) calculés pour I'ensemble des projets de
I’échantillon. En lien avec le constat de la VG, bien qu'un échantillon de plus de 60 projets ait
été partagé, la plupart des co(ts réels de ces projets sont a peu prés les mémes que les
budgets de référence, en particulier ceux datant de I'exercice fiscal 2020-2021 et antérieurs.
Cette concordance quasi parfaite entre les budgets de référence et réel pour pres de 50 % de

Tableau 3. Moyenne de dépassement de budget des projets par tranche de valeur de projet
En pourcentage (%), 2017-2023

Année fiscale 201718 01819 201920 202021 1202122 |

5M$-10M$ 0% 0% 0% 0% - 109% 18%
Nombre de projets 1 1 3 1 - 1 6
Edifices gouvernementaux 0% 0% 0% 0% 109% 8%
Education et enseignement i i i i 0%
supérieur 0%

10M$-50M$ -5% -0% 0% 17% 22,7% 39,5% 13%
Nombre de projets 7 5 3 5 10 4 34
Edifices gouvernementaux -8% 0% - 26% 1% 55% 14%
Santé et Services sociaux -1% 0% 0% 13% 18% 49% 10%
Transport maritime, aérien, i i i i 58%
ferroviaire et autres 0% M7% °
Administration i i i | i 0%
gouvernementale 0%

Culture - - 0% - -1% - 1%
Autres - - 0% - 8% - 4%
50M$ et plus - 0% 0% 0% 0% 1,1% 5%
Nombre de projets - 4 3 2 1 8 18
Edifices gouvernementaux - - - 0% - 109% 36%
Santé et Services sociaux - 0% 0% - 0% 1% 5%

Sources : SQI; Analyse KPMG

> Rapport du VGQ, Gestion des projets majeurs d'infrastructure, 2021

8 Cela fait référence au budget de projet révisé et autorisé par I'autorité compétente, en cours d’étape, suite & une révision de
I'estimation du codt du projet prévu.

Il convient de noter que : 1) ce budget est identique au budget de référence s’il N’y a eu aucune révision ou modification
autorisée au cours du projet; 2) ce budget comprend les contingences planifiées de construction, ainsi que la réserve pour
risques prévue.

7 Pour toute la durée de I'étape en cours, cela fait référence au codt de projet approuvé par I'autorité compétente a la fin de
I'étape précédente qui devient le budget initial de I'étape en cours. A I'étape cléture, le budget de référence demeure celui de
I'étape de réalisation.
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I’échantillon est peu probable dans un contexte de gestion de projets d’infrastructures, ou des
révisions et des ajustements sont souvent nécessaires en cours de réalisation. Cela peut
notamment s’expliquer par I'ancienne approche qui consistait &8 mettre a jour les budgets de
référence au moment de la cl6ture en fonction des changements autorisés officiellement selon
le colt final. Cette démarche souléve des questions quant a la maniere dont les budgets
étaient ajustés tout au long du cycle de vie des projets, et ce, avant la récente mise a jour du
processus qui devrait permettre un suivi du respect des budgets plus précis.

Bien qu'il soit difficile, dans un tel contexte d'émettre des constats quant a la performance de
la SQI sur cet indicateur, étant donné certaines lacunes dans les données, on releve
néanmoins que :

— Au-dela de I'impact du changement de méthode de calcul discuté précédemment, 'augmentation
de la proportion de projets avec des dépassements de budgets depuis 2021 pourrait aussi
s’expliquer par le contexte sanitaire (pandémie de COVID-19) et économique ayant eu cours sur la
période récente, qui a notamment été marquée par une forte inflation dans le secteur de la
construction, des délais et contraintes liés au confinement au moment de la pandémie, une pénurie
de main-d'ceuvre et les pressions a la hausse sur les salaires qui en découlent, ainsi que les retards
dans la chaine d'approvisionnement.

— Le dépassement des budgets de référence est plus fréquent dans les projets dépassant les 10 M$,
particulierement dans le secteur d'activité « Santé et Services sociaux », qui représente plus de
60 % de tous les projets ne respectant pas le budget de référence (toutes vocations confondues).

- Les projets du secteur « Edifices gouvernementaux » sont ceux ayant la proportion de projets avec
un dépassement de budget la plus importante. Par exemple, en 2022-23, deux projets sur trois de
ce secteur ont dépassé de plus du double leur budget de référence, tandis que 50 % des projets
en 2021-22 ont dépassé d’environ la moitié du budget de référence.”® Selon les fiches projet, ces
dépassements de budget sont dus notamment a un faible nombre de soumissionnaires qui
soumettent des offres significativement plus élevées que le budget prévu (en raison de la
surchauffe du marché de la construction), a des imprévus constatés lors des travaux, a des ajouts
au plan initial, ou a une mauvaise estimation des co(ts initiaux. Les données peuvent parfois étre
parcellaires, ce qui rend difficile I'identification des causes des dépassements.

Il convient de noter que linterprétation des données reste limitée en raison des lacunes évoquées
précédemment.

Respect des échéanciers autorisés

Le « respect des échéanciers autorisés » réfere a la capacité de l'organisation a respecter
efficacement 'ensemble de ses échéanciers de projet. Le PS 2023-2027 et le tableau de bord
corporatif incluent cette mesure de la performance.

La gestion d’un projet en infrastructure est constituée de cing grandes étapes (voir figure 10).
Le RVG a émis plusieurs constats quant au choix des dates de référence utilisées par la SQI
afin d’évaluer le respect des échéanciers :

« Bien que tous les projets soient suivis a chaque étape de leur progression,
la SQI ne prend en compte que I'étape de réalisation pour calculer son

8 Ceci exclut le projet du secteur de « Transport maritime, aérien, ferroviaire et autres » terminé en 2021-22 qui a connu un
dépassement de codt de 117 %.
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indicateur de respect des échéanciers. Or, cette étape ne représente que
moins de la moitié de la durée totale d'un projet majeur. Les phases
antérieures, telles que la planification, qui peuvent s'étendre sur plusieurs
mois voire plusieurs années, ne sont pas prises en compte pour évaluer le
respect des échéanciers des projets, méme si la SQI est impliquée dans ces
phases. »"

Ainsi, [I'évaluation du
respect des échéanciers
ci-apres reflete
uniquement la phase de Cloture

réalisation du projet, et Réalisation
Planification

Figure 10. Etapes de gestion de projet

non sa durée totale. Bien ~ Démarrage
qu'il serait souhaitable Avant-projet
d'avoir une vue compléte

pour chacune des étapes
des projets il est trés Source : Directive concernant la gestion des projets majeurs d'infrastructure publique,
! Gouvernement du Québec

complexe d'obtenir des

données standardisées pour les phases antérieures a la réalisation car celles-ci sont aussi
sujettes aux changements de portées en fonction des besoins changeants du projet et des
parties prenantes. A I'instar du respect des budgets, le respect des échéanciers est évalué en
comparant les échéanciers réels aux échéanciers de référence approuvées avec les dossiers
d’affaire pour I'étape de réalisation sans égard aux modifications qui pourraient ensuite étre
autorisées. Tout comme a l'indicateur des budgets, ce calcul a partir des données brutes était
possible seulement a partir de 2021.

Dans le méme rapport, la VG a également souligné une absence d'uniformité dans les types
de données compilées et des lacunes dans certaines données (par exemple, I'explication du
délai entre les dates de début et de fin, qui ne sont parfois pas mentionnées), ce qui complique
le suivi des échéanciers des projets.?° La flexibilité accordée a chaque gestionnaire de projet
dans sa gestion, notamment pour la reddition de compte, peut également contribuer a la
variabilité des résultats et compliquer toute tentative de comparaison ou d'évaluation globale.
Suite au rapport de la VG de 2021, un effort de standardisation des indicateurs de suivi des
projets (ex. porté, risque, colt et échéancier), visant a apporter une plus grande rigueur et a
uniformiser la performance des projets, a été fait, notamment avec la standardisation des
entrées, une formation sur les outils de suivi et une amélioration générale de la gouvernance
des données.

Malgré les réserves méthodologiques mentionnées précédemment®!, certaines observations
a haut niveau sur le respect des échéanciers peuvent étre soulignées pour I'échantillon de
projets des 6 derniéres années partagé par la SQI (voir tableau 4).

" RVGQ, 2021

8 par exemple, les explications entre les dates de début et de fin sont souvent absentes ou floues dans certaines fiches projet.
De plus, les raisons pour lesquelles les dates de début de référence sont parfois repoussées de plusieurs mois ne sont pas
clairement indiquées.

81 Tel que discuté ci-dessus, le bassin de projets utilisé pour analyser ces indicateurs est limité, ce qui affecte la fiabilité des
conclusions tirées.
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On observe une diminution de I'écart entre le temps prévu (référence) et le temps réel de
construction entre 2017 et le début de la pandémie de COVID-19 en 2020-2021 pour les projets de
10 M$ et plus. Cependant, la pandémie a engendré une augmentation du temps nécessaire pour
achever les projets, se traduisant par des dépassements d'échéanciers plus importants.

Les projets de 10 M$ a 50 M$ affichent des dépassements moyens les plus élevés, avec un temps
de réalisation 53 % plus long que prévu. Cependant, cette valeur est influencée par un retard de
plus de 375 % sur un projet en 2017-18 (construction d’un nouvel édifice pour loger le dispensaire
et le CLSC Naskapi). En excluant ce projet du calcul, la moyenne de retard pour 'ensemble des
projets entre 10 M$ et 50 M$ serait de 41 %.

Tableau 4. Moyenne de dépassement de la durée prévue de réalisation des projets complétés par tranche de valeur
de projet (dates de référence par rapport aux dates réelles de réalisation)
En pourcentage de jours de dépassement (%), 2017-2023

Année fiscale 201718 201819 2019-20 __12020-21 _ _ [2021.22 ___2022-23 ___[Total général |
5M$-10M$ 75% 18% 33% -24% -53% 14%
Nombre de projets 1 2 2 1 - 1 7
Edifices gouvernementaux 75% 17% 78% -24% - -53% 19%
Education et enseignement -

supérieur 1 ) -12% i ) -12%
Santé et Services sociaux - 18% - - - - 18%
10M$-50M$ 101% 1% 40% 0% 69% 37% 53%
Nombre de projets 5 4 3 5 1 4 32
Edifices gouvernementaux 52% 115% - -7% 48% 16% 43%
Santé et Services sociaux 134% -39% -64% 7% 42% 5% 32%
Transport maritime, aérien,

ferroviaire et autres 1 ] ) 7 265% - 265%
Administration o o
gouvernementale 1 i 184% il - 110% 0%
Culture - - 184% - 100% - 142%
Autres - - 0% - 37% - 19%
50M$ et plus - 41% 6% 13% 35% 16% 21%
Nombre de projets o 4 3 2 1 6 16
Edifices gouvernementaux - - - 13% - - 13%
Santé et Services sociaux - 41% 6% - 35% 16% 23%
Total 97% 20% 26% 0% 66% 18% 38%

Sources : SQI; Analyse KPMG

En outre, il restera néanmoins toujours difficile d'évaluer de maniére fiable I'évolution de la
performance sans une compilation exhaustive des données brutes couplée a I'historique de
chaque projet (changement de portée, évolution du contexte d’affaires (ex. COVID-19),
dépriorisation du projet, etc.).

Au final, bien que des améliorations aient été apportées a la gouvernance des données suite
au rapport de la VG de 2021, comme mentionné précédemment, il est toujours possible de
considérer d'autres améliorations a cet égard.

Afin de pallier les lacunes observées dans la collecte et la gestion des
données et de garantir une rigueur dans le suivi des budgets et des
échéanciers, il apparait pertinent :

Piste de réflexion 19 : de continuer les efforts de renforcement de la gouvernance des
données afin de consolider I'exactitude, la fiabilité et la cohérence des données collectées et
utilisées.

b. Gestion immobiliére

Taux de location
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Les taux de location des baux permettent d’évaluer la capacité de la SQI a négocier les
renouvellements de ses baux immobiliers a des tarifs concurrentiels. En comparant le prix
proposé pour le renouvellement du bail aux tarifs en vigueur sur le marché dans des zones
géographigues similaires, telles que Montréal et Québec pour des immeubles de bureaux, on
obtient une appréciation de la performance dans ce domaine. Cet indicateur est régulierement
suivi par la SQI pour prendre des décisions éclairées en matiére de renouvellement des baux.

Bien que la SQI vise a réduire son portefeuille immobilier en location par rapport a celui en
propriété, elle continue de jouer un réle important sur le marché de la location d'immeubles
de bureaux au Québec avec 473 immeubles loués en 2022-23, pour un total de
1 153,6 millions de m2. En guise de comparaison, l'inventaire total d'immeubles de bureaux
au quatrieme trimestre 2023 de la grande région de Montréal et la Ville de Québec s’élevait a
9 079,3 millions de m2. La SQI loue, a elle seule, prés de 13 % du marché immobilier dans les
deux plus grandes villes du Québec, avec un taux possiblement plus élevé a I'extérieur de
ces deux villes.®?

Avec son volume d’activité, son risque de crédit plus faible que le secteur privé et la stabilité
de ses activités dans le temps, la SQI bénéficie d’'un pouvoir de négocier des tarifs plus
avantageux que ceux généralement observés sur le marché®. Ainsi, les taux de location de
base sont en moyenne environ 3 % moins élevés que ceux observés sur le marché de la
location d'immeubles de bureaux comparables entre 2018 et 2022 (voir figure 11).84
Figure 11. Comparaison des taux de location du marché avec ceux de base de la SQI pour les immeubles de

bureaux a Québec et Montréal, en se basant sur les transactions conclues
En dollars par m?, 2018-2022
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[ Taux de location de base SQI ($/m?) [l Taux de location de base du marché ($/m?)
Sources : SQI; Analyse KPMG

Cependant, la SQI n’est pas a I'abri de soubresauts dans le marché. En fait, pour I'ensemble
de 'année 2020, les tarifs négociés par la SQI étaient en moyenne 12 % plus élevés que ceux
du marché. A partir de la mi-2021, la situation s’est résorbée pour la SQI qui a pu négocier
des taux avantageux sur le marché pour ses clients. Plusieurs facteurs peuvent expliquer ces
fluctuations dans les taux négociés. Par exemple, la SQI est parfois disposée a payer une
prime sur la location de grands espaces afin d'éviter de devoir relocaliser ses installations

82 CBRE, Montréal et Ville de Québec — Statistique Bureaux T4 2023

83 Des exceptions sont notables particulierement pour le renouvellement de baux les batiments a vocation spécialisée comme
les palais de justice et les postes de police dont les colts de déménagement sont significatifs

84 Données partagées par la SQI, les comparables sont une moyenne de marché
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pour deux raisons principales : d'une part, les colts élevés liés aux aménagements de
bureaux, et d'autre part, la rareté de superficies similaires sur le marché immobilier local. Cette
observation supporte la stratégie de vouloir accentuer les immeubles en propriété pour les
missions de I'Etat qui sont pérennes.

Taux d’inoccupation

’ . . 85
Le taux d moccupatlon des immeubles permet Figure 12. Evolution du taux global d’inoccupation

d’évaluer en partie la capacité de la SQI a desimmeubles debureaux,incluant les espaces
£ . . - L s excédentaires

répondre aux besoins immobiliers des ministeres  gp pourcentage (%), 2018-2023

et organismes (MO) en leur offrant « des locaux
dont la localisation, la disponibilité, la qualité et
les colts répondent a leurs attentes, tout en
s’assurant d'une occupation optimale des
espaces de maniére a gérer rigoureusement la
facture de loyer gouvernementale ». 8 Cet
indicateur est suivi de fagon continue par la SQlI,
mais il ne mesure cependant pas I'optimisation
de l'espace (certains espaces sous entente
locative avec des MO peuvent étre inoccupés).

La SQlI cible un taux d’inoccupation de son parc
immobilier d’au plus 2 %, ce qui est généralement  2018-19 2019-20 2020-21 2021-22 2022-23
atteint, tant pour toutes les vocations Sources : Rapports annuels de la SOI
d'immeubles confondues (1,46 % pour I'exercice 2022-2023) que pour les immeubles de
bureaux (six fois au cours des neuf trimestres précédant le 31 mars 2023). La Société a
enregistré, durant les cing derniéres années fiscales une diminution de ce taux, spécifique
aux immeubles de bureaux, passant de 2,50 % en 2018-19 a 2,12 % en 2022-23 (voir figure
12). Cette baisse s'explique par une optimisation des espaces disponibles, notamment par
une libération d’espaces excédentaires en location. Une variation du nombre d'immeubles
classés excédentaires peut aussi expliquer en partie les fluctuations du taux d’inoccupation.
Si on considére les superficies de bureau déja attribuées (en attente d’occupation) et celles
considérées comme étant « inoccupables » (par exemple, ceux faisant I'objet de travaux
d'aménagement), on obtient un taux réel évalué a 1,47 % en 2022-2023%".

La superficie totale du parc immobilier sous gestion de la SQI, qui comprend a la fois les
immeubles en propriété et ceux en location, a diminué de 2,9 milliers de m2 entre 2018 et
2023. Il semble rester peu de gains a faire en termes d’inoccupation selon cette mesure. Une
lecture des espaces loués, mais inutilisés donnerait toutefois un portrait plus complet.

8 Le taux d'inoccupation référe au % d’espace disponible qui ne fait pas I'objet d’'une entente locative avec un MO. Ce taux
inclut les espaces vacants du parc immobilier sous gestion, tant en propriété qu’en location.

8 SQI, PAGI 2021-2022

87 A des fins de reddition de compte, cette cible inclut les espaces excédentaires dans les rapports annuels de la SQI.
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Figure 13. Comparaison du taux d’inoccupation des immeubles Le taux d mOCCUDatIon des

de bureaux (SQI, organisation comparable, villes canadiennes) espaces de bureaux de la
En pourcentage (%), 2023 ,

SQl na pas de commune

17.70 mesure avec le marche,

— spécifiqguement  depuis la

1320 COVID-19. Pour référence,

en 2023, le taux global
d’'inoccupation des bureaux
au Canada était de 17,7 %®8
(voir figure 13), avec une
inoccupation de 18,4 % dans
les centres-villes et de 16,8 %

10,40

sal Sociétés Organisation Canada Toronte Vancouver Ottawa Montréal

mchildres  comarae dans les banlieues, et ce,
(Québec) - de fimmobiler pour les catégories
Sources : CBRE; Analyse KPMG; Organisation comparable d'immeubles A et B.8° A titre

de comparaison, le taux d’inoccupation des bureaux dans le centre-ville de Toronto a atteint
15,3 %, le niveau le plus élevé depuis 1995. Dans le centre-ville de Vancouver, ce taux a
augmenté a 10,4 %, son niveau le plus élevé depuis 2004. A Ottawa et & Montréal, les taux
d’inoccupation les plus élevés au centre-ville ont été respectivement de 13,2 % et 16,5 %. Des
organisations comparables, également propriétaires d'un parc d'immeubles de bureaux au
Canada, affichent de leur cété des taux d'inoccupation moyens de 8 %.

La société de services immobiliers CBRE affirme qu’une grande partie des augmentations du
taux d’inoccupation de ces villes était attribuable aux entreprises technologiques, qui ont
ajusté la taille de leurs activités et réévaluent leurs besoins en espace. Contrairement aux
entreprises, les besoins des clients gouvernementaux de la SQI sont généralement plus
stables et moins sujets aux cycles économiques®. Avec la fonction publique qui crofit depuis
quelques années (nombre d’employés de I'Etat québécois a augmenté de 5,4 %°! lors de
I'exercice budgétaire 2023-24%), il est attendu que cette tendance ait un impact positif sur le
taux d’occupation. Rappelons néanmoins que la mesure du taux d’inoccupation ne garantit
pas nécessairement une optimisation de I'espace bureau de 'ensemble du gouvernement, la
SQIl n'ayant pas les leviers nécessaires pour optimiser les espaces sous-utilisés de ses
clients.

En somme, la performance de la Société en termes de gestion de l'inoccupation s'est
constamment améliorée au fil des années. Comparée aux autres organisations

88 Des différences existent entre ceux deux catégories d'immeubles :

Catégorie A : Dans le quartier central des affaires, ces immeubles de grande hauteur se démarquent comme des phares dans
leur marché, caractérisés par des finitions extérieures de qualité supérieure et des intérieurs bien entretenus ou récemment
rénovés. lIs offrent des espaces bien configurés de fagon optimale, avec une localisation facile d’accés et des installations et
technologies de haute qualité. Leurs tarifs de location sont les plus élevés que la moyenne.

Catégorie B : Moins prestigieux que la classe A, ces immeubles Iégérement plus anciens sont bien entretenus et abritent des
locataires de qualité, bien que leurs finitions et leurs systemes ne soient pas au méme niveau. Souvent ciblés par des
investisseurs pour des rénovations visant a les remettre au niveau de la classe A, ils offrent des espaces fonctionnels & des
tarifs de location plus modérés. [Lien]

8 CBRE, 2023 brings a slow start to office market with tenants focusing on rightsizing efforts, [Lien]

% La Presse, Canada Le taux d’inoccupation des bureaux a atteint un sommet, [Lien

91 Ce qui exclut les effectifs hors fonction publique, soit ceux des réseaux de la santé et des services sociaux et celui de
I’éducation.

9 Gouvernement du Québec, Priorités Santé | Education; Stratégie de gestion des dépenses; Renseignements
supplémentaires, [Lien
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gouvernementales et aux acteurs du secteur privé, la Société affiche des taux d'inoccupation
nettement inférieurs, ce qui suggeére une gestion efficace de son parc.

Déficit de maintien des actifs

Cetindicateur permet a la SQI de mesurer I'état de ses actifs sous gestion et, éventuellement,
d’identifier les ressources financiéres nécessaires a leur remise a niveau. La figure 14 ci-
dessous illustre les DMA notés dans les PAGI de 2018 a 2023, ainsi que la répartition des
infrastructures sous gestion selon leur indice d’état.>> Comprendre I'évolution du DMA permet
de mieux cibler les investissements nécessaires et de prioriser les actions pour améliorer I'état
général du parc immobilier.

Dans son PS 2023-2027, la SQI propose de « renforcer la performance en maintien d’actifs
immobiliers », un intrant aux indicateurs du « taux de réalisation des projets en maintien
d’actifs » et de la « proportion des infrastructures dans un état satisfaisant ». Dans son tableau
de bord corporatif, la SQI suit I'évolution de ce premier indicateur, ainsi que le taux de
réalisation des investissements pour les projets de maintien d'actifs.

Entre les années fiscales Figure 14. Evolution du DMA total, incluant la distribution des immeubles selon
2018-19 et 2023-24, le leurindice d’état

DMA A . Distribution des immeubles selon leur indice d’état en pourcentage (%); DMA en

aaugmente d'environ millions de dollars ($); 2018-2023

62 %, entrainant une
diminution du pourcentage
d'immeubles ayant un
indice d’état « trés bon a
satisfaisant » (soit de A a
C) de 75 % a 59 %, soit une
diminution de 16 points de
pourcentage. Les
nombreux batiments

avancés en age expliquent

Distribution des immeubles selon leur indice d'état (%)

en partie cette tendance 2018-19 2019-20 2020-21 2021-22 2022-23 2023-24
ala baisse. Les types — DA total

) M Pourcentage d'immeubles avec un indice d'état «Trés bon a satisfaisant» (A & C)
d ImmeubleS de Ia. SQI IeS Il Pourcentage d'immeubles avec un indice d'état «Mauvais» (D)

M Pourcentage d'immeubles avec un indice d'état «Trés mauvais» (E)

plus touchés selon le PAGI
2022-23 sont ceux qualifiés d’ « excédentaires », représentant plus de 90 % des immeubles
en mauvais ou trés mauvais état®*,

Malgré la diminution du pourcentage d'immeubles ayant un indice d'état « trées bon a
satisfaisant », la situation reste dans la moyenne pour des infrastructures gérées par les
organismes publics du Québec, dont 56 % des infrastructures affichent cet indice d'état en
2023-2024. Du cbté de I'Ontario, le pourcentage d'immeubles qualifi€és comme en bon état
était de 65% en 2022.% Certains secteurs au Québec présentent méme une situation plus
préoccupante, comme les « organismes scolaires » et les CEGEP, ou cet indice n’atteint

%] est & noter que ces données comprennent les immeubles, y compris les immeubles de bureaux et les batiments a vocation
spécialisée (ex. palais de justice), ainsi que les ouvrages de génie civil, tels que les stationnements et les tunnels.

9 Les batiments excédentaires sont fortement dégradés et ne sont plus utilisés pour leur fonction initiale. La SQI ne prévoit
aucun investissement majeur dans ces types de batiments, car ils seront soit vendus, soit démolis.

% CIRANO. Plan québécois des infrastructures : comparaison interprovinciale et soutenabilité (2023)
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respectivement que 39% et 46%.% Toutefois, les stratégies de gestion des infrastructures et
les décisions d'investissement prises par la SQI ont permis de réduire le DMA de 12,9 % entre
2022 et 2023, soit de plus de 98 M$. Les investissements réels en maintien d'actifs se sont
élevés a 421,5 millions de dollars en 2022, dépassant ainsi 'augmentation des besoins en
maintien d'actifs pour 'année. Cette somme est significativement plus élevée que la moyenne
des investissements annuels des années précédentes, qui était d'environ 172 millions de
dollars entre 2018-2019 et 2022-2023. Il faut également noter qu'entre 2018 et 2022,
seulement 64,5 % des investissements initialement prévus ont été effectivement déployés®’,
notamment en raison des délais d’attribution des budgets et de 'arbitrage entre la réalisation
des projets planifiés et les nouvelles urgences et besoins des clients qui apparaissaient en
cours d’année.

Reste que dans les années a venir, des investissements accrus seront nécessaires pour
améliorer I'état général du parc immobilier en matiére de maintenance des actifs. Etant
tributaire des fonds publics pour combler le DMA, la SQI doit maintenir un dialogue ouvert
avec le SCT afin de présenter un portrait fidéle des besoins en financement pour le maintien
des actifs et de préserver le parc immobilier du gouvernement en bon état, conformément a
sa mission. Ceci est d’autant plus important si le gouvernement cherche a accroitre son taux
de propriété et donc la taille de son parc. Des pistes de réflexion ont été présentées a la
section 4.3.3.

Les enjeux de déficit de maintien d’actif sont courants parmi les sociétés d’Etat responsables
de la gestion de parc d'immobiliers de gouvernement, car les sociétés n’ont généralement pas
la capacité d’imposer un tarif utilisateur payeur. Une diversification des sources de revenus,
comme |O I'a fait avec ses revenus d’intéréts, peut cependant aider a la situation. Ces enjeux
de maintien d’actif sont moins présents dans les investissements immobiliers privés, car la
notion d’utilisateur payeur est plus présente et les firmes ne veulent pas se retrouver avec des
actifs inutilisables qui affectent leur rendement. Ces firmes ne sont cependant pas a I'abri
d’'une perte d’attractivité de leurs actifs résultant en une valeur marchande de location sous le
seuil qui permet le maintien des actifs.*®

iii. Dimension « Capital humain »

La dimension « Capital humain » réfere a la capacité de la SQI d’attirer, de développer et de
retenir les ressources humaines essentielles a son bon fonctionnement. L'indicateur retenu
pour cette analyse est le taux de roulement des employés. Son interprétation devra tenir
compte du contexte récent de surchauffe dans le secteur de la construction et des défis qui
en découlent en matiere de recrutement et de rétention de la main-d'ceuvre.

a. Roulement des employés

Roulement des employés

% PAGI 2023-2024, page C.6
% SQI, PQI 2024-2034
% Par exemple, dans le cas d’une baisse d’attractivité du quartier environnant
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Le taux de roulement des employés permet d’évaluer la capacité de la SQI & maintenir un
effectif stable, favorisant ainsi la continuité opérationnelle, la connaissance institutionnelle et
la productivité, ce qui contribue directement & l'efficacité globale de la Société. Il s’agit d’un
indicateur qui était au PS 2018-23, mais n’a pas été reconduit pour le nouveau plan. Il est
toutefois suivi au sein du tableau de bord corporatif interne de la SQI.

Entre les années fiscales de Figure 15. Taux de rotation des employés de la SQI et des organisations
2018-19 et 2022-23, le comparablesau Québec et au Canada

nombre total d'employés de En pourcentage (%), 2017-18 & 2022-23
la SQI a augmenté de 57 %,
passant de 959 a 1501,
témoignant du  volume
croissant  de mandats
confiés a l'organisation. Le
taux de roulement global de
la SQI® s'élevait a 14,6 % L - - - _ -

pour 'année 2022-23 et &  mso M ogusuon compratio ucveo) B orgriston comperatl (Canad)

13,4 % lorsque l'on exclut Sources: SQI, organisations comparables; Analyse KPMG

les nominations de vice-

présidences et les stagiaires durant la période. Cela représente une augmentation de plus de
23 % entre 2017-18 et 2022-23 (voir figure 15)!°. Ces taux ne prennent toutefois pas en
compte les départs a la retraite. Le tableau de bord de la Société classe le risque interne lié a
une « une main-d’ceuvre insuffisante » comme modéré.

La SQI ne suivant pas les différents types de départs!®® sur son tableau de bord, il n’a pas été
possible pour KPMG de distinguer entre les départs volontaires, non-volontaires et les
retraites. Toutefois, des données internes indiquent qu'aux 31 mars 2022 et 2023, les
démissions constituaient une proportion importante des départs non liés a la retraite (plus de
70 % et de 80 % respectivement pour chacune des deux années).

En guise de comparaison, les taux de roulement volontaires des organisations comparables
en 2022-23 sont en moyenne de 2,7 points de pourcentage de moins gue le taux moyen de
la SQI sur la méme période (10,7 %).1%2 Ce taux comparatif exclut les nominations dans ces
autres organisations, ce qui signifie que la différence réelle pourrait varier si ces données
étaient incluses.’®® Outre la période de forte turbulence durant la COVID-19 (soit les années
2020-21 et 2021-22), la SQI affiche généralement un taux de roulement plus élevé que ses
comparables dans le marché. Les organisations retenues pour I'étalonnage oeuvrent
également dans le secteur de l'immobilier ou de la construction et emploient des
professionnels et experts aux profils similaires a la SQI et sont exposées aux mémes enjeux
et défis de recrutement.

9 Cela exclut le personnel nommé par le Conseil des ministres, tels que le président et les vice-présidents, ainsi que des
stagiaires.

100 | es départs a la retraite ne sont pas comptabilisés. De plus, les catégories d’emplois utilisées pour ces calculs sont :

« haute direction », « cadre » « professionnel », « technicien », et « personnel de bureau ». Toutefois, il est a noter que la
catégorie d’emploi « ouvriers » sont inclus pour le taux de roulement de la SQI.

SCT, L'effectif de la fonction publique du Québec 2020-2021, Partie 1, [Lien]

101 volontaires, tels que départ a la retraite et changement d’emploi, et involontaires, tel qu’une cessation d’emploi.

102 | es taux de roulements volontaires des organisations comparables comprennent toutes les catégories d’emplois.

103 |_es taux de roulements volontaires des organisations comparables comprennent toutes les catégories d’emplois.
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La catégorie d'emploi la plus affectée par le roulement de personnel a la SQI est celle des
professionnels'® (excluant ceux des ressources humaines, les avocats et les notaires), qui
représentent pres de la moitié de tout le personnel de la Société. En moyenne, au cours de
I'année fiscale 2022-2023, 50 % des démissions enregistrées provenaient de cette catégorie
d’employés, totalisant en moyenne 21 démissions par trimestre.

Selon les réponses recueillies lors des entrevues de départ pour les années 2022 et 2023, les
principaux motifs de départs incluent l'insatisfaction a I'égard de la rémunération et des taches
a accomplir, ainsi que la recherche d'opportunités plus intéressantes, ainsi que la
rémunération.1%

A cet effet, les professionnels syndiqués, membres d'une section locale du Syndicat canadien
de la fonction publique (SCFP), affilié a la FTQ, avait voté a 89,7 % en faveur d'un mandat de
gréve de cing jours en février 2024. Le litige principal porte sur la rémunération, et le SCFP
signale le taux élevé de rotation du personnel.®® Une nouvelle entente a depuis été ratifiée
entre les parties, ce qui devrait avoir un impact positif sur le taux de roulement. Les conditions
de travail des membres du personnel de la SQI restent déterminées conformément aux
conditions définies par le gouvernement, sous réserve des dispositions d’'une convention
collective selon l'article 78 de la LGSE.

En résumé, la performance de la Société en matiére de rétention du personnel présente des
défis, avec un taux de roulement généralement supérieur a celui des organisations
comparables. Le taux de roulement est particulierement marqué chez les professionnels, ce
qui témoigne des difficultés de la Société a demeurer compétitive sur le marché du travalil,
notamment en matiere de rémunération et de conditions de travail, dans un contexte de
pénurie de main-d'ceuvre qualifiée.

iv. Dimension « Relation avec les parties prenantes »
La dimension « Relation avec les parties prenantes » vise a évaluer la capacité de la SQI a
entretenir des relations durables avec ses partenaires d’affaires en leur offrant des

opportunités d’affaires intéressantes (soit la compétitivité des appels d'offres publics (AOP)).
Pour cette analyse, l'indicateur retenu est le suivant :

a. Nombre de soumissionnaires par appel d’offres public

Cet indicateur évalue la capacité de la SQI a intéresser des partenaires d’affaires (ex.
fournisseurs, maitre d’ceuvre, etc.) a participer a ses AOP. Il indique le niveau de compétitivité
et I'efficacité des processus d'appel d'offres de la SQI dans son marché. Il est intégré au PS
2023-2027 et fait I'objet d'un suivi régulier. 1l est indicatif du niveau de compétitivité et de
I'attractivité des processus d'appel d'offres de la SQI dans son marché. Il est intégré au PS
2023-2027 et fait I'objet d'un suivi régulier.

104 Les professionnels concernés comprennent des ingénieurs, des conseillers immobiliers, des architectes et des chargés de
projets responsables de la planification et de la gestion des projets.

105 Certains individus ayant quitté la SQI ont mentionné des salaires plus élevés comme motif de départ.

1%Noovo, Gréve et manif des professionnels de la Société québécoise des infrastructures, [Lien]
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Le nombre moyen de soumissionnaires repondant aux appels d’offre de la SQI a connu une
certaine volatilité au cours des 5 dernieres années. Une augmentation marquée du nombre
d'AOP coincide avec la fin des grands confinements liés a la pandémie de COVID-19, une
période de rattrapage aprés que de nombreux projets aient été mis sur pause ou ont ralenti.
Cette pression accrue a entrainé une baisse de la concurrence sur le marché, se traduisant
par une réduction du nombre moyen de soumissionnaires par projet.

Ce_tte dynamlque n e_talt paAs Figure 16. Nombre d’appels d’offres publiques (AOP) et moyenne de
unique a la SQI, mais plutdt soumission par AOP

caractéristique de 'ensemble Juin 2018 amars 2023
du secteur de la construction.
Un retour a un nombre de
soumissionnaires plus prées
des moyennes historiques 2% {
s'observe a la fin de 2023, 150 ]
avec un retour a la normale du
volume  dappels doffres
publics et une baisse
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généralisée de la surchauffe EEEEEEEE R R R RN EEE
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construction (impact des taux SR T L B
== Moyenne de soumission par AOP [l Nombre AOP

d’intérét notamment). En fait,

la SQI a réussi a augmenter le  source : SQI
nombre moyen de
soumissionnaires par AO en début 2023 pour atteindre le méme taux qu’en juin 2018.
Toutefois, ces moyennes peuvent cacher des variations importantes selon le secteur, la taille
du projet et d'autres facteurs tels que les exigences ou autres caractéristiques du projet.

67



b Gonclusion

Il'y a 10 ans, le gouvernement a fusionné 1Q et la SIQ pour créer la SQI, dans le but de
moderniser la gestion de ses projets d'infrastructure et de son parc immobilier. La mission
confiée a la SQI était double « d’'une part de soutenir les organismes publics dans la gestion
de leurs projets d’infrastructure publique et, d’autre part, de développer, maintenir et gérer un
parc immobilier qui répond a leurs besoins, principalement en mettant a leur disposition des
immeubles et en leur fournissant des services de construction, d’exploitation et de gestion
immobiliere. » Les analyses contenues dans la présente revue de mandat confirment que
cette mission de soutien au gouvernement reste toujours actuelle et pertinente, méme apres
10 ans. C'est d'autant plus vrai que les besoins en infrastructure publique sont en croissance
depuis plusieurs années. Par conséquent, nous recommandons de :

1 Ne pas modifier I’énoncé de mission dans la loi constitutive de la SQI

L’environnement d’affaires de la Société a cependant considérablement évolué au cours des
10 dernieres années. Parmi ces changements, on peut citer :

* L'émergence de nouveaux modes de réalisation des projets d'infrastructure plus
collaboratifs ;

* L'introduction de nouveaux outils numériques, tels que la modélisation des informations
du batiment (BIM), qui sont maintenant a la disposition des gestionnaires de projet ;

* L’augmentation des exigences pour les constructions plus vertes ;
* L’augmentation significative du volume de projets confiés a la SQI ;

* L’apparition d’'une pénurie de main-d'ceuvre dans plusieurs secteurs économiques, y
compris celui de la construction ;

* La transformation profonde de l'utilisation des espaces de bureaux a la suite de la
pandémie.

L’environnement d’affaires de la SQI est dynamique et continuera inévitablement a évoluer.
L'augmentation du volume de projets en infrastructure publique (immobilier, transport collectif,
production/distribution d’énergie, etc.) devrait se poursuivre, accentuant la pression sur une
chaine d’approvisionnement encore fragile et un bassin de main-d’ceuvre déja limité. Le prix
des matériaux qui augmente et I'introduction de nouvelles méthodes de construction comme
l'utilisation de la préfabrication sont d’autres exemples de défis auxquels I'industrie fera face
dans lavenir. En fait, la plupart des défis de l'industrie concernent le besoin pressant
d’améliorer la productivité du secteur de la construction. Plusieurs actions récentes du
gouvernement cherchent d’ailleurs directement & augmenter cette productivité : le projet de
loi 62 visant principalement a diversifier les stratégies d’acquisition des organismes publics et
a leur offrir davantage d’agilité dans la réalisation de leurs projets d’infrastructure, la nouvelle
Stratégie québécoise en infrastructures publiques ou encore le projet de loi 51 visant a
moderniser les pratiques dans l'industrie de la construction.

Plus globalement, les gouvernements a travers le monde font face aux mémes défis pour les
infrastructures. Les attentes sont de plus en plus élevées en termes de volume de projet et
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en termes de développement d’infrastructures durables. Les ressources demeurent
cependant limitées et la pression s’accroit sur celle-ci. Pour faire face a ces défis, tous les
gouvernements chercheront ainsi & augmenter l'innovation et I'agilit¢ de leur modele de
développement d’infrastructure et a favoriser une meilleure collaboration entre les parties
prenantes du secteur. Le Québec et la SQI n’échappent pas a cette tendance.

Pour rester compétitive, la SQI devra donc étre capable de s'adapter aux changements de
son environnement d’affaires et d'incorporer des facons de faire les plus performantes, plus
agiles et plus collaboratives. Pour une société comme la SQI, la capacité d’adaptation passe
par un niveau de maturité élevé de ses activités et de ses processus. La SQI doit avoir une
compréhension approfondie de ses opérations, étre capable d'identifier les domaines
d'amélioration et de mettre en ceuvre des changements efficaces. De plus, un contexte
d'intervention et un cadre normatif offrant I'agilité nécessaire, tout en gardant les contrdles
requis pour une saine gestion de fonds publics sont également importants. La SQI doit étre
capable de s'adapter rapidement aux changements dans son environnement d'affaires, tout
en respectant le cadre normatif en vigueur pour assurer une gestion responsable des fonds
publics. Par conséquent, nous recommandons de :

2 Augmenter le niveau de maturité de certaines activités et processus internes de la
Société ;

3 Poursuivre la modernisation du contexte d’intervention et notamment du cadre
normatif.

L’application de ces deux recommandations permet d’améliorer I'efficacité de la Société,
d’offrir plus d'agilité et de flexibilité dans I'exécution de la mission et maintenir une capacité
d’adaptation avec un marché des infrastructures en constante évolution. Le dernier plan
stratégique de la Société et le récent dépét d’un projet de loi visant plus d’efficacité dans la
réalisation des infrastructures sont d'ailleurs en ligne avec ces recommandations. Ces
initiatives démontrent I'engagement de la SQI et du gouvernement envers une gestion efficace
des infrastructures publiques.
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6 Annexe

6.1 Survol du modele ontarien et britanno-colombien

Dans un processus similaire a celui du Québec, I'Ontario a créé Infrastructure Ontario (10)
dans sa forme actuelle en fusionnant Infrastructure Ontario et Ontario Realty Corporation en
2011. 10 est une société qui releve directement d'un ministre des Infrastructures. Sa mission
consiste a développer des solutions commerciales, a gérer des actifs et a exécuter des
transactions pour la province dans le domaine des infrastructures publiques et de l'immobilier.

Fonctionnant comme un « guichet unique », Infrastructure Ontario propose une gamme de
services pour la réalisation de divers types d'infrastructures, tels que des logements
abordables, des infrastructures de transport, des hopitaux, des écoles, etc. Sa gamme de
services diversifiée, détaillée ci-dessous, la distingue des autres organismes similaires, en
faisant d'elle une agence centrale dans le développement et la gestion des infrastructures de
la province.

* Développement commercial : 1O propose des solutions commerciales novatrices et des
modeles de financement pour répondre aux besoins en infrastructures de la province, en
travaillant en partenariat avec le secteur privé.

* Gestion d'actifs : 10 gére un vaste portefeuille d'actifs immobiliers et fonciers du
gouvernement de la province, visant a optimiser leur valeur tout en assurant une gestion
efficace et durable.

* Exécution de transactions : 10 supervise des transactions complexes telles que la cession
d'actifs gouvernementaux et la négociation de partenariats stratégiques avec le secteur
privé, tout en veillant a maximiser le retour sur investissement du gouvernement.

* Préts en infrastructure : 10 offre des programmes de préts a long terme pour soutenir les
investissements en infrastructures du secteur public, adaptés aux besoins spécifiques des
entités publiques afin de favoriser le développement communautaire et économique.

* Projets majeurs : 10O dirige des projets d'envergure tels que la construction de nouveaux
hopitaux, systémes de transport en commun, autoroutes et installations sportives,
contribuant ainsi a I'amélioration de la qualité de vie a travers la province.

Une nouvelle lettre de mandat'®” émise par le ministére de I'Infrastructure a l'intention du
Président du CA énonce les principes directeurs devant orienter les décisions internes. De
maniére similaire au processus suivi au Québec, la priorisation des projets est ensuite réalisée
atravers un plan directeur établi sur trois ans et renouvelé annuellement. Ce document permet
principalement de définir les objectifs en se basant sur la vision, la mission et les valeurs de
IO, lesquelles guident les décisions prises, les investissements réalisés et les ressources
allouées chaque année.

Infrastructure BC (IBC) est une société de la couronne, détenue par la province de la
Colombie-Britannique et dirigée par un CA qui rend compte a son unique actionnaire, le
ministére des Finances. Elle est constituée en vertu de la Loi sur les sociétés par actions de
la Colombie-Britannique.

Sa mission se focalise sur la réalisation d’infrastructures publiques dans la province, avec
pour objectif de collaborer avec les propriétaires pour livrer des infrastructures publiques

197Ontario’s Ministry of Infrastructure [Lien]
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complexes dans un environnement en constante évolution. Son réle principal est de conseiller
sur la planification et la réalisation de projets d'infrastructures publiques, favorisant ainsi
linnovation et la qualité tout en répondant aux besoins essentiels en matiére de services.
Cependant, sa mission ne comprend pas la gestion du parc immobilier de la province.

Similaires aux deux autres organisations, les clients d’IBC sont les MO de la Colombie-
Britannique ayant des besoins en infrastructures. Toutefois, elle offre également ses services
a d'autres clients, y compris les administrations municipales et le gouvernement fédéral
lorsque possible, dans le but de favoriser le développement des infrastructures dans toute la
province.

La loi qui régit lI'organisation établit les hormes de diligence que ses administrateurs doivent
respecter. Ces termes de référence sont élaborés pour aider le CA a clarifier les
responsabilités et a assurer une communication efficace entre ses membres, le PDG, les vice-
présidents et I'actionnaire.

108 Tels que notamment les ministéres des Transports et de I'Infrastructure ; de la Santé ; des Services aux citoyens ; de la
Sécurité publique et du Solliciteur général ; de I'Education et des Soins a I'enfance ; du Tourisme, des Arts, de la Culture et du
Sport ; de I'Education postsecondaire et des Compétences futures, ainsi que les autorités sanitaires provinciales, les districts
scolaires et plusieurs sociétés d'Etat de la Colombie-Britannique.
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6.2 Grilles de maturité

Ressources financiéres

Modéle de livraison

Personnes

Technologie

Données/rapports

Gouvernance

Local, décentralisé

Techniciens
généralisés

Spécifiques au
niveau local

Systémes
incompatibles

Modeéles et rapports
de données
incohérents et
décentralisés

Informels

Fonctions autonomes et
indépendantes

Analyses
personnalisées et sur
demande

Processus et
responsabilités ventilés
et disparates

Systémes, outils et
interfaces manuels

Modéles et rapports de
données non intégrés,
les rapports sont fondés
sur des feuilles de
calculs *

Réactifs. Recours aux
contréles de détection
manuels; aucune

gouvernance formelle

Reddition de compte sur
la gestionlocale

*

Analyses ponctuelles et
réactives

Faible niveau de
standardisation et
automatisation

(plusieurs divisions/
emplacements) *

Multitude de systémes
avec interfaces

Modéles et rapports de
données propres a
I'application

Examens réguliers des
contréles; certaines
analyses; gouvernance
limitée pour les rapports
financiers *

Légende : * Equipes de gestion immobiliére * Equipe de gestion de projet

Source : Entretien avec la direction générale de la fonction

Niveau de maturite

Regroupementde
services transactionnels
en mode centralisation
et/ou centres de
services partagés

Analyses par fonctions
selon une fréquence

déterminée *

Recommandations pour
des méthodes,
processus etdonnées
standardisés et
automatisés

Systémes standards,
couche d'interface et
modeéles de données
recommandés

Modeéles et rapports de
données propres au
secteur, unités d'affaires
ou emplacements

Exécution de contréle
en temps quasi réel,
axée sur le risque avec
certains tests
automatisés

*

Centres décisionnels ou
nationaux

Analyses spécifiquesa
grande valeur ajoutée

Processus standardisés
a I'échelle mondiale
pour un grand nombre
de transactions a faible
valeur ajoutée

Outils/applications
standards avec
plusieurs instances

Normes/orientations
standards pour modéles
et rapport de données;
les rapports sont
rationalisés

Utilisation des contréles
du systéme automatisés
et outils analytiques;
normes de gouvernance
globale

Y Les deux équipes

globales avec points de
service

Remises en question et
propositions reliées au
domaine d'affaires

Processus standardisés
a I'échelle mondiale
pour la gestion globale

Outils/applications
standards et une seule
instance

Modéle de données
harmonisées appuie la
production de rapports
pleinement intégrés au
sein de |'organisation

Contrdles automatisés
préventifs, fondés surle
risque, intégrés dans les
systémes existants

Fonctions décisionnelles

Centre d’excellence,
centre de services
partagés

Partenaires
d’affaires

Standardisés et
optimisés

Systemes globaux

Modéles de données
globaux/une seule
version de la vérité

Centralisés,
automatisés et
préventif
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Technologies de I'information

Gouvernance et organisation

Stratégie T

Budgets Tl

Portefeuille de projets

Exploitation et services aux
unités

Risques Tl

Il n’existe aucune structure
de gouvernance Tl

L’organisation n’a aucun plan
stratégique Tl

Peu ou pas d’alignement
entre les solutions d’affaires
et les priorités de
P’organisation

Le budget T est établi de
fagon décentralisée par les
secteurs d’affaires et Tl

Aucune gestion de
portefeuille de programmes
ni de projets n’est en place

La performance de
I'exploitation et des services
aux utilisateurs n’est pas
mesurée

Les risques sont gérés de
fagon aléatoire, ad hoc et en
silos

Légende :* Fonction Tl

Source : Entretien avec la direction générale de la fonction

Il n'y a pas de structure de
gouvernance TI en place;
'organisation est réactive

L'organisation n'a pas
développé de plan stratégique
TI mais certains plans sectoriels
existent

Certaines solutions d'affaires
patrimoine limitent I'habileté de
l'organisation a s'améliorer et il
y a peu d’appétit pour
l'investissement dans de
nouvelles solutions

Le budget Tl est établi et géré
par les Finances mais les unités
d'affaires se voient allouer des
enveloppes de codts Tl de
fagon indépendante

La gestion de portefeuille de
projets sommaire est effectuée
mais il n'y a pas de
programmes identifiés

Quelques indicateurs de
performance existent pour
I'exploitation et les services TI,
mais ne sont pas suivis et les
cibles ne sont pas
documentées

Les risques sont gérés sur une
base ad hoc au moment de la
concrétisation des risques

Niveau de maturité

Un comité de direction Tl existe
a l'intérieur de la fonction Tl et
les décisions sont prises a partir
de la liste des activités a
réaliser

La base du plan stratégique Tl
a été établie mais les stratégies
ne sont pas détaillées au
niveau des secteurs Tl

La fonction Tl détermine quels
investissements en solutions
d'affaires sont nécessaires avec
peu ou pas de cc ion

Un comité de gestion Tl est en
place au niveau de

l'organisation mais I'imputabilité
des parties prenantes n'est pas

claire *

Un plan stratégique Tl a été
défini et détaillé mais il nest
pas communiqué aux clients
internes

La fonction Tl détermine les

*

La structure de la gouvernance
Tl est en place au niveau de
Forganisation avec un comité
de gestion ou siégent les
exécutifs qui sont visiblement
commis

L'organisation a défini un plan
stratégique global des Tl et le
communique clairement aux
clients internes

La fonction TI détermine les

1 | i —

Il existe un comité de
gouvernance Tl regroupant
I'’ensemble des parties
prenantes afin d’établir les
priorités d’investissements Tl

Le plan stratégique Tl est
défini en fonction des
priorités d’affaires,
communiqué, et révisé avec
les parties prenantes

Les solutions d’affaires sont

es
pour les solutions d'affaires
t avec les clients

avec les clients internes

Le budget Tl est établi et géré
par la fonction Tl et les colts
sont alloués en fonction des
besoins / capacité de
I'organisation

*

Une gestion de portefeuille de
projets ad hoc est en place pour
chaque gestionnaire Tl

Quelques indicateurs de
performance existent pour
I'exploitation et les services TI,
sont mesurés sporadiquement
et des niveaux cibles ont été
identifiés par la fonction Tl

Gestion des risques par projet

internes mais les décisions sont

prises de fagon isolée (en silo) *

Le budget Tl est établi par la
fonction Tl mais I'enveloppe
budgétaire de projets d’'affaires
est gérée par unité d'affaires,
par le responsable de l'unité

Il existe une liste centralisée de
tous les projets TI, des
demandes en attente et des
opportunités futures

Des indicateurs de performance
sont établis et mesurés
activement pour I'exploitation et
Fensemble des services Tl et
des niveaux cibles ont été

identifiés par la fonction TI *

Les risques sont identifiés par
les équipes Tl en fonction des
services Tl fournis

es
pour les solutions d'affaires
conjointement avec les clients
internes et une tribune existe
pur donner une vue d'ensemble
des priorités Tl

Le budget Tl est établi par
'organisation, mais I'enveloppe
budgétaire de projets est gérée
par unité d’affaires et certains
services sont facturés a
I'utilisation

La gestion du portefeuille de
projets Tl est gérée
globalement & partir de la
capacité disponible et des

Tl & réaliser

impacts sur les autres activités |

La performance de I'exploitation
et des services Tl est suivie et
mesurée en continu a partir
d’indicateurs et de cibles
préétablies et communiquée
aux clients internes

Les risques sont identifiés dans
la ligne de I'entreprise. Il existe
un suivi de I'évolution des

risques critiques. *

lignées aux b et
priorités de I'organisation et
leur évolution est intimement
liée a I'architecture de

I’entreprise

Le budget Tl est géré de
fagon intégrée en fonction
des priorités d’affaires et Tl

Le portefeuille de projets Tl
est géré de maniére intégrée
en tenant compte des plans
stratégiques d’affaires et Tl

La performance de
I'exploitation et des services
Tl est gérée a I'aide
d’indicateurs permettant
I'amélioration continue des
services

Les risques sont gérés de
facon intégrée, proactive, et
les mesures de mitigations
sont documentés et testées
sur une base réguliére



Ressources humaines

Stratégie RH

Gouvernance

Structure RH et modéle
de livraison de services

Processus et politiques

Culture et compétences

Mesures de
performance

Technologie et gestion
de l'information

Responsabilisation des
gestionnaires

Centre de colts

Absence de
gouvernance

Service RH de base

Processus et politiques
ad hoc

Compétences RH
limitées et manque
d’alignement culturel

Absence d'une stratégie RH
intégrée et alignée sur la

Niveau de maturité

Existence d’une stratégie RH
mais alignée aprés-coup sur la
égie d'affaires via une

d'affaires. Activités RH
décentralisées et non
coordonnées

Absence de structure de
gouvernance RH, gestion des
investissements RH en silo sans
i des

implication partielle des RH
dans les changements (mode
réactif)

Gouvernance pour les projets
RH avec représentation affaires
sur comité de projet seulement.
i RH non

d'affaires

planifiés et réactifs

traditionnelle et nor; basée sur
la stratégie d'entreprise.
Décentralisation des activités
RH

RH i non
alignée a la structure d'affaires
et prestation de services axée
client. Quelques activités

Existence d'une stratégie RH
intégrée a la plani

Stratégie RH intégrée a la
et ala plani

stratégique d'entreprise. RH
impliqué dans les changements

et considéré comme un
investissement *

Comité de gouvernance RH en
place avec reddition de compte
sur la prestation de services.
Investissements priorisés en
fonction des priorités d'affaires’

Structure RH alignée aux
besoins d'affaires avec centres
d’excellence pour appuyer les

d'entreprise et développée avec
les leaders d'affaires

Comité de gouvernance RH
impliquant toutes les parties
prenantes et priorisation des
projets alignée aux priorités
stratégiques d'affaires

Modéle de prestation explicite,
processus revus et adaptés
selon les besoins d'affaires.

5 S

et

Aucun lien entre pi RH
et stratégie d'affaires, politiques
RH non

Duplication des RH,
politiques appliquées de
maniére

de programme de
communication et de GdC

Compétences RH de base,
absence de vigie, ressources
peu qualifiées

d’affaires il

communication réguliére et
implication partielle des RH
dans la GdC. Certaines activités
de planification de la capacité

Conseils RH sur demande en
réponse aux besoins d'affaires,
faible réputation RH, vigie en
place, quelques ressources
qualifiées.

Culture définie, mais
comportements de leadership
non alignés

Ab de e de
performance

Gestion de I'information
manuelle

des employés, aucun suivi et
analyse de processus, pas de
métrique de gestion de

Contri mitigée de RH a la
stratégie d'affaires, métriques
RH peu efficaces pour la prise
de décision, métriques de

per ou de p!
de services

Absence de source unique des
données, absence de systéme
Tl transactionnel RH, analyse et
rapports de base et par sujet
d'expertise

per , mais
application inconsistante

Lignes d'affaires propriétaires
des données maitres, certains
processus automatisés,

du modéle de livraison
des services *

Politiques et processus
standards, mesurés et adaptés
a la stratégie d'affaires,
contribution importante des RH
dans la GdC, prévision de la
capacité, incluant scénarios
Partenaires RH en mode-
conseil répondant aux besoins
d’affaires, équipe compétente,
réponse novatrice aux défis RH,
équipe qualifiée et
professionnelle

Culture définie, mais non
intégrée dans les de

via services
partagés ou sous-traitance

Politiques RH

L - |

Stratégie RH comme
avantage concurrentiel

Gouvernance
structurée, alignée aux
besoins d’affaires

Prestation de services
RH optimisée

Amélioration

avec lignes d’affaires,
processus bout en bout
standardisés et améliorés en
continu. Plans de
communication et GdC,
modélisation RH & des fins
stratégiques

Partenaires RH responsables
de l'agenda global RH, grande
valeur ajoutée, équipe
hautement qualifiée, avec sens
des affaires et collaborant avec
partenaires externes aux fins
d’optimisation. Culture définie,

Vérités des employés *

Employés RH comprenant leurs
impacts sur la stratégie
d'affaires, métriques et
tendances sur processus RH,
analyse et rapports sur

* prestation de services

adoptés et
cohérents avec les moments de
Vvérité des employés

Contribution claire de RH a la
stratégie d’entreprise et liée aux
objectifs individuels de
performance, tableaux de bord
des processus avec SLAs et
amélioration continue des
services RH

RH prop des N
systéme RH avec flux de travail
intégrés, gestion de

Tl intégré bout en
bout, gestion de l'information en
fonction des besoins des

rapports de base,
sources de données

Légende :* Fonction RH

de a
outils en gestion de personnel,
pas de suivi de la performance,
défis RH adressés de fagon ad
hoc et réactive

Source : Entretien avec la direction générale de la fonction

Pr et

délégués a RH, pas de
formation obligatoire en gestion
de personnel, peu d’outils
pertinents, suivi et rétroaction
minimale sur la performance

pour reqs de
base, reporting manuel, info.
factuelle disponible

Support offert par RH, formation
en gestion obligatoire, coffre a
outils pertinent disponible,
enjeux de per

Programme de formation en
gestion, coffrea outils maitrisé,
prise de décision objective et

adressés de fagon réactive

ée, enjeux de
performance gérés de fagon
proactive *

des politiques et
processus

Expertise RH qualifiée
et culture forte

Amélioration continue
de la performance des
services RH

Systéme d’information
RH intégré

Expertise et prise en
charge de la gestion de
personnel
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Gestion de projet organisationnelle

La figure 17 illustre une vue d'ensemble d'un outil de niveau de maturité pour la « gestion de portefeuille, de programme et de projet, utilisé comme
fondement pour élaborer une grille de maturité en gestion de projet organisationnelle. A la suite d'un atelier sur le « Diagnostic du niveau de
maturité en gestion de projet » mené par PICoP sur la performance de la SQI, les conclusions préliminaires indiqguent une moyenne de maturité au
niveau 2 en gestion de projet organisationnelle.

Figure 17. Outil de niveau de maturité de la gestion de portefeuille, de programme et de projet

Sensibilisation du Processus Processus défini Processus géré Processus
processus reproductible optimisé

Contréle de la

gestion Niveau 1 Niveau 3 Niveau 4 Niveau 5

Gestion des

Niveau 1 Niveau 3 Niveau 4 Niveau 5
avantages

Gestion

e Niveau 1 Niveau 3 Niveau 4 Niveau 5
financiére

Engagementdes

parties Niveau 1 Niveau 3 Niveau 4 Niveau 5

prenantes

Gestion des

. Niveau 1 Niveau 3 Niveau 4 Niveau 5
EGITES

Gouvernance

. Niveau 1 Niveau 3 Niveau 4 Niveau 5
organisationnelle

Gestion des
ressources

Niveau 1 Niveau 3 Niveau 4 Niveau 5

Sources: Analvse PICoP. PMI Montréal
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6.3 Seélection de tableaux de bord de gestion
Tableau sommaire des risques corporatifs

lllustratif du sommaire du tableau des risques majeurs. D’autres niveaux de forage du tableau de bord permettent d’obtenir des résultats plus
détaillés des indicateurs. Pour fin de confidentialité, les données sensibles ont été retirées.

FoCits quibbcoine

“"Québec == Gestion des risques et de la performance 2023-03-31 N

Info  Exposition Impact No Risque Sous indicateurs Erisliiniiis
1.1 Absentdisme global a

(= 5 01 Main d'ceuvre insuffisante 1.2 Taux de rétention des emplcv\erés —1an i
1.3 Consommiation des heures remunerees autorisées H.IIUSIFE m: —DOHF}éES

. . ' . Py e 2.1 Tauwx de réalisafion des invest. pour kes projets de maintient dactifs — projets majewrs E
= 5 02 Degrﬁgﬁatlonl del état dels |mmet_|b|_es en propri B8 J5 e projets dexplaitston sensibles
et a I évolution du déficit de maintient d'actifs 5 3 Evelution du DMA

' -, QO
3.1 Satisfaction globale du senvice concemant |a demande de services su Centre d'sppel 1 150

Ceq 3 03  Qualité du service a la clientéle 3.2 Respect de |a Déciaration de services & |a clientéle

3.3 Satisfaction & Iégard du délai pour le traiterment compet de Fappel de zervices

. ) 4.1 Tauwx dincccupation
Ceh 4 04  Gestion non optimale des espaces 42 Pourcentsge des baux en renouvellement automstique
4.3 Comparaison des taux de location de base des fransactions avec le marché (Qc & M)

5.1 Taux datteinte du niveau des revenus de stationnements
% Mustratif - 2 05 Reésultats financiers sous les résultats budgétés 5.2 Ecart en % entre le tsux d'intéret ef le taw: budgété pour kes emprunts & CT

B 5.3 Taux datteinte de la main d'celvre capitalisés
Données . o o .
. 8.1 Tawx de succes de k= replication des serveurs dans 'environnement de releve
0= sensibles 5 06 Lindisponibilité d'un systéme de mission 8.2 Ratio de disponibilité des services
8.2 Mombre dlincidents déclarés sur la demigre pericde
7.1 % d'écart ave la cible de réduction des émissions ESG

% 3 o7 Non-exe I'I'Ip|5|'i‘té environnementale 7.2 % des projets msjeurs sous gestion congus en conformité svec le FEV
7.3 Nb de batiments identifiés ayant fait 'objet d'une analyse life aux risque climstiquas
5.1 Taux de charge de travail — projets majewrs
] ) 08 Capacité & prendre en charge les projets 8.2 Taux de charge de travil en DI — projets dexploitation
2.3 Ratio d'appels d'offres annulés
Difficulté & maintenir les proiets a lintérieur de 2.1 % de projets avec lindicateur |:_>nﬁl «en contrile et & surveillers
=== 4 09 & proj 9.2 % de praojets avec lindicateur échéandier «en coniréle et & survaillzrs
parametres revus 9.3 % de projets déterminés avec lNndicateur de statut global een contréle et & surveillers
10.1 Répartition de la valeur des contrats par mode de sollicitation Tend d
3 10 Gestion contractuelle sous 'angle réputationnel 10.2 Rotation des fournisseurs: ratio confrats [ contractants pour les contrats gré & gré de +de 10008 endance aun
g P ; ] i .
10.3 Ecart entre |a valeur initiale d'un contrat et sa valeur finale risque sélectionné

-* Médiane

Tendance globale:

T4 m T2 13 T4



Tableau de bord pour la gestion des projets

lllustration du tableau sommaire pour la gestion des projets. D’autres tableaux de bord sur des sujets plus granulaires de la gestion de projet sont
également produits en support au tableau sommaire. Pour fin de confidentialité, les données sensibles ont été retirées

SELECTIONNER DES 187 XX G$ | Periode
PROJETS 220 Sous gestion XX G$ Sous gestion Reddition de comptes: 1= juillet 2023 — 30 sept

. Budget il .
EFFACER LES FILTRES Projets 33 autorise X.X G$ VP responsable ou unité admin. responsable
En association En association LT

Sommaire du portefemlle de projets majeurs de la 5Ql ’Elape de projet SQI ‘ Etat d’avancement PQl

Role de la SQl Nb de Budget Coiit Nb de Budget Coiit Nb de Budget Coirt Nb de Budget Coiit Nb de Budget Coiit
projets autorisé prévu projets autorisé prévu projets autorisé prévu projets autorisé prévu projets autorisé prévu

Gestionnaire de projet 187
Projet assujeti 33 43 53 12 141
Projet 10-50M% 10 12 20 4 45
Associée 2 Don.f_rees 12 Donqees 18 Donqees Don.f_rees 33 Donqees
sensibles sensibles sensibles sensibles sensibles
Projet assujeti 2 11 17 1 R
Projet 10-50M$ 1 1 2
Total 45 67 91 17 220

Synthése des indicateurs

INDICATEUR COOT INDICATEUR ECHEANCIER INDICATEUR PORTEE INDICATEUR RISQUE

En controle RmFrcreir e = controle ety En controle i o En controle R i g
A surveiller Données A surveiller Données 3 A surveiller Données A surveiller Données
A risque ] A risque , A risque | A risque i
Critique sensibles Critique sensibles Critique sensibles Critique sensibles
Nb de projets Nb de projets Nb de projets Nb de projets
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