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SOMMAIRE

L'Ordre des ingénieurs du Québec (OIQ) a confié & 'Ecole nationale d’administration publique (ENAP)
le mandat d’effectuer une recherche, dans une perspective comparative nationale et internationale,
pour relever et documenter de bonnes pratiques en matiere d’entretien des infrastructures
publiques. L'objectif est de mettre en lumiére des-pratiques et des outils de gestion performants et
transférables, susceptibles d'outiller les décideurs quebecois dans I'ameélioration durable de
I'entretien des infrastructures publiques.

Ce travail est important, dans la mesure ou le Quebec est confronte a un deficit de maintien
preoccupant, lequel fragilise la resilience, la securité et la performance des infrastructures
existantes. Un entretien deficient engendre des risques importants : acceleration de la degradation
desactifs, colts accrus de rehabilitation, interruption de services essentiels, risques pour la securité
des usagers et fragilisation de la confiance du public & I'égard de la capacité de 'Etat a gérer ses
actifs. Dans un contexte de changements climatiques et de pressions financieres croissantes,
I'elaboration de stratégies robustes de maintien des actifs devient un impératif de gouvernance.

Si ce rapport identifie plusieurs bonnes pratiques et examine leur potentielle transférabilite au
contexte quebecois, il demeure toutefois une question de fond qu'il convient de souligner :
I'inaction gouvernementale est le principal facteur d’aggravation du déficit de maintien d’actifs. Les
analyses montrent que le Québec ne se distingue pas negativement en matiere d’organisation ou de
gouvernance du maintien des infrastructures publiques; son cadre est comparable a celui d’autres
pays ou provinces, et parfois plus coherent, et ses institutions disposent des competences
techniques néecessaires, sous reserve de certains ajustements a la marge. Toutefois, seule une
volonté politique claire de reconnaitre pleinement I'ampleur du déficit de maintien d’actifs et d’y
consacrer les ressources budgetaires necessaires permettra de le résorber; sans ces conditions,
aucun cadre de gouvernance, aussi solide soit-il, ne pourra y parvenir. Ce constat doit rester en toile
de fond pour I'ensemble des recommandations formulées dans ce rapport : la gestion des actifs
existants constitue un enjeu fondamental pour I'efficacité de nos services publics et pour I'equité
entre les géenérations.

L’enjeu commun majeur qui se degage de la comparaison est I’labsence d’un portrait exhaustif du
déficit de maintien des infrastructures publiques. Aucune des administrations étudiées n’a de
vision claire de I'ampleur du déficit pour tous les types d'infrastructures, a tous les paliers
gouvernementaux - étatique, provincial, municipal -, et pour 'ensemble des secteurs - transport,
sante, education, etc. Cela entraine une meconnaissance publique de I'ampleur du défi que
represente la réduction du déeficit. En 'absence de données fiables, completes et transparentes sur
le déficit, les interventions publiques sont fragmentaires, incohérentes, inefficaces et susceptibles
d’étre teintees politiquement.
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Recommandations transversales
» Ameliorer I'efficacite du cadre de gouvernance

Un cadre de gouvernance efficace devrait preciser clairement la repartition des
responsabilites liees au maintien des actifs. Il importe notamment d’identifier quel acteur ou
quel palier est responsable d’établir les principes directeurs; d’effectuer le diagnostic de I'etat
des infrastructures et de collecter les données necessaires au suivi; de deévelopper la
methodologie de priorisation des projets de maintien; d’effectuer cette priorisation;
d’autoriser et de financer les projets; de realiser concretement les travaux de maintien;
d’etablir les principes de reddition de comptes; et d’assurer, en pratique, cette reddition de
comptes.

» Documenter systématiquement le déficit de maintien d’actifs (DMA) :
o Sedoterd’'uncadre quirequiert de dresser un portrait complet du DMA et de le tenir
ajour;
o Adopter une vision dynamique dans les pratiques d’evaluation du DMA, incluant

I'adaptation des infrastructures aux besoins actuels et futurs, notamment en lien
avec les besoins d’adaptation aux changements climatiques.

» S'assurer que les methodes d’évaluation du DMA et les donnees produites sont claires,
uniformisees, facilement compréhensibles et accessibles pour appuyer et depolitiser la
prise de decision;

» Rendre publique 'information a jour sur I'évolution du DMA :

o Tableaux de bord publics, dans un format accessible (langage clair et simple),
permettant de suivre I'évolution du DMA.

» Seéparer les enveloppes de maintien d'actifs et de construction de nouvelles
infrastructures et « stabiliser » le financement & long terme;

» Doter les entités concernees de capacites et de compéetences adequates en maintien
d’actifs.
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INTRODUCTION

DEMARCHE DE RECHERCHE

Pour realiser le mandat, une démarche comparative structuree autour de cing dimensions d’analyse
aete adoptee:

Gouvernance et politiques publiques encadrant le maintien des infrastructures publiques;
Reglementation des contrats publics et modeles de mise en ceuvre;

Outils et critéres de priorisation des projets de maintien;

Planification budgetaire et financement a long terme;

Capacites techniques et organisationnelles des acteurs publics.

N

Le mandat a egalement prévu la réalisation d’'une recherche sommaire sur les meilleures pratiques
repertoriees dans la littérature grise produite par des organisations internationales, telles que
I'Organisation de coopération et de développement économiques (OCDE) et la Banque mondiale, ou
Infrastructure Canada. Cette recherche a servi a enrichir 'analyse et a contextualiser les resultats
observes dans les cas etudies. Les résultats de cette recherche complémentaire sont intégres dans
le présent rapport.

Le cadre de gouvernance des infrastructures de I'OCDE a été utilisé pour orienter 'ensemble des
recherches et I'analyse comparative. Ce cadre est un reférent complet, coherent et a jour pour les
pratiques exemplaires en matiere de gouvernance d’infrastructures publiques. Ses composantes et
leur arrimage avec les dimensions de I'analyse sont présentes plus loin.

CHOIX DES ADMINISTRATIONS

L'analyse comparative porte sur six administrations, y compris le Quebec, choisies pour leur
pertinence contextuelle et leur diversite institutionnelle, ainsi que pour Il'accessibilite de
I'information. Outre le Quebec, qui a servi de référence de base, deux autres provinces canadiennes
- 'Ontario et I'’Alberta - ont été incluses dans I'analyse. A I'international, trois administrations issues
de démocraties industrialisées ont été retenues : le Royaume-Uni, la Norvége et I'Etat de Victoria en
Australie. Voir I'annexe pour plus de détails sur le choix des administrations.

CADRE DE REFERENCE DE L’OCDE

Le potentiel des pratiques et des outils documentes pour améliorer la gestion du maintien des actifs
a ete apprecie en fonction de leur alignement sur le cadre de gouvernance de I'OCDE.
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Ce cadre, composé de principes (ou axes) de bonne gouvernance, couvre les cing dimensions
d’analyse. Il a ete congu pour guider la planification, le financement, la budgetisation, la realisation,
I'exploitation et le suivi de la performance des infrastructures, a I'échelle gouvernementale. Il est
utilisé a grande echelle pour évaluer la performance des 38 pays de 'OCDE. Par ailleurs, il s’agit d’'un
outil evolutif, alimente au moyen de consultations, d’expertises de haut niveau, de recherches et
d’evaluations menées en continu sur les experiences des pays membres.

La Recommandation du Conseil sur la gouvernance des infrastructures de 'OCDE, adoptée en 2020,
aformalise le cadre actuel'. L'ensemble des principes et des pratiques exemplaires mis de 'avant vise
a soutenir : 1) les interventions réactives, a court terme, pour améliorer I'état et la performance des
infrastructures existantes; et 2) les stratégies a long terme visant des objectifs de politiques
publiques plus vastes, comme 'adaptation aux changements climatiques, I'inclusion sociale et la
croissance durable. Ce cadre porte sur la gestion des infrastructures au sens large, incluant les
nouvelles constructions, et non seulement I'entretien.

Le cadre de gouvernance en vigueur repose sur 10 axes. Chaque axe se decline en plusieurs
composantes qui équivalent a de bonnes pratiques génériques, comme indique dans le tableau qui
suit.

L'OCDE a congu des indicateurs de gouvernance des infrastructures pour soutenir la mise en ceuvre
de la Recommandation et en faire le suivi. Elaborés sur la base des 10 axes et de leurs composantes,
ces indicateurs permettent d’évaluer les pratiques sur le terrain a 'aune des pratiques exemplaires.
Depuis 2023, I'OCDE utilise les indicateurs de gouvernance des infrastructures comme un outil de
diagnostic pour aider les pays membres a apprecier la maturité de leur cadre de gouvernance des
infrastructures, a cartographier leurs forces et faiblesses et a se pencher sur les domaines
nécessitant des améliorations?. Une trousse contenant les évaluations realisees, accompagnees
d’outils et de bonnes pratiques classes par axe, a ete constituée a partir des enquétes de 'OCDE?.

Compte tenu des elements mentionnes, le cadre represente un reférent approprie pour juger de la
pertinence des solutions qu’'ont adoptées ou que tentent d’adopter les six administrations
examinees pour repondre aux enjeux de gestion du maintien des infrastructures. Le tableau suivant
presente la correspondance entre les cing dimensions de I'etude et les 10 axes du cadre de
gouvernance de 'OCDE :



Dimensions de I’étude

1. Gouvernance et politiques
publiques encadrant le maintien
des infrastructures publiques

enap.ca

Axes du cadre de gouvernance de ’'OCDE

i)  Définir une vision stratégique a long terme en matiére
d’infrastructures

iv) Permettre une implication transparente, systématique et effective
des parties prenantes

v) Coordonner la politique en matiére d'infrastructures entre les
differents niveaux d’'administration

vi) Promouvoir un cadre réglementaire cohérent, efficient et fiable

vii) Appliquer une approche mobilisant I'ensemble de I'administration
pour gérer les menaces pesant sur l'integrité

2. Réglementation des contrats
publics et modeéles de mise en
oceuvre

i) Garantir l'efficience et I'efficacité de la passation des marchés publics
portant sur des projets d’infrastructures

3. Outils et critéres de priorisation des
projets de maintien

viii) Promouvoir la prise de décision en matiére d’infrastructure reposant
sur des données probantes

4. Planification budgétaire et
financement a long terme

i) Préserver I'équilibre budgétaire, la faisabilité financiére et
I'optimisation de la depense publique

ix) Veiller a ce que I'actif assure sa fonction tout au long du cycle de vie

x) Accroitre la résilience des infrastructures stratégiques

5. Capacitéstechniques et
organisationnelles des acteurs
publics

i) Définir une vision stratégique a long terme en matiére d'infrastructures

(e) établir «un cadre institutionnel [...] au sein duquel les institutions
concernées se voient doter [...] de capacités et de compétences
adaptees et de ressources financieres suffisantes »

i) Garantir I'efficience et I'efficacité de la passation des marchés publics
portant sur des projets d’infrastructures

(e) «uveiller ace que le personnel chargé de la passation de marchés
publics soit doté des capacites requises pour assurer
constamment I'optimisation des ressources de fagon efficiente et
efficace en offrant aux fonctionnaires chargées de la passation de
marches publics des possibilités d’évolution de carriére
attractives, competitives et fondées sur le mérite et en leur
fournissant des outils pour améliorer leurs capacités et leurs
compétences »

vii) Appliquer une approche mobilisant I'ensemble de I'administration
pour gerer les menaces pesant sur l'intégrite

10
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STRUCTURE DU RAPPORT

Le rapport est divise en cing grandes sections qui correspondent aux cing dimensions de I'etude.

Chaque section comprend:

des constats comparatifs genéeraux, suivis de points saillants par administration;
un encadre-synthése presentant :

les enjeux communs degages;

les bonnes pratiques generiques repondant a ces enjeux;

les orientations, pratiques et outils de gestion concrets alignes sur ces pratiques
generiques.

une analyse des orientations, des bonnes pratiques et des outils ayant un potentiel de
transférabilité vers le contexte quéebeécaois.

Cette analyse consiste enun jugement sur la faisabilité du transfert en tenant compte des
particularités institutionnelles du Quebec.

11
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ANALYSE COMPARATIVE

1. GOUVERNANCE ET POLITIQUES PUBLIQUES ENCADRANT LE MAINTIEN
DES INFRASTRUCTURES PUBLIQUES

PORTRAIT DE LA GOUVERNANCE

Cette section decrit, en guise dintroduction a I'analyse comparative, les principales entités
impliquees dans la gouvernance des infrastructures publiques et le partage de leurs réles et
responsabilites d’ordre plus general. Leurs réles et responsabilites particulierslies a I'enjeu du deficit
de maintien d'infrastructures sont présentés dans la section suivante, consacree a la
reconnaissance officielle du DMA.

En ce qui concerne la gouvernance, le principal constat qui s'impose est le fait qu'il n’existe pas de
«meilleur » cadre de gouvernance en matiere de gestion des actifs. Les administrations etudiees
présentent une diversité de modéles organisationnels, certains étant plus centralisés (comme au
Québec, en Ontario ou au Royaume-Uni) alors que d’autres sont plutot décentralisés (comme en
Norvége). Ces modeéles varient également dans le degré de contrainte qu'ils imposent pour
I'élaboration des plans de maintien et la reddition de comptes. Il s’agit de choix institutionnels dont
les avantages et les limites pourraient faire I'objet de débats, mais une telle discussion depasse la
portée du present rapport.

L'element le plus important a retenir demeure toutefois que la caracteristique essentielle d’'un cadre
de gouvernance efficace de maintien des actifs réside dans son exhaustivité. Independamment de
la décision politique de centraliser ou non les responsabilites, I'essentiel consiste a pouvoir disposer
d’un portrait d’ensemble de la situation. Cela necessite, au minimum, une coordination robuste entre
les différents acteurs, voire I'instauration d’'une obligation formelle de collecte d’'information et de
reddition de comptes. Cette obligation doit couvrir I'ensemble des secteurs d’'activité (transport,
santé, éducation, infrastructures municipales, etc.) ainsi que I'ensemble des paliers
gouvernementaux (provincial, régional, municipal, etc.). Dans plusieurs des cas étudiés,
I'information demeure fragmentee par secteur ou par palier et, puisqu’elle n’est pas transmise de
maniere obligatoire, elle s'avere partielle, voire lacunaire.

Par ailleurs, un cadre de gouvernance efficace devrait egalement préciser clairement la répartition
desresponsabilités liees au maintien des actifs. llimporte notamment d’identifier quel acteur ou quel
palier est responsable d’etablir les principes directeurs; d’effectuer le diagnostic de I'etat des
infrastructures et de collecter les données nécessaires au suivi; de developper la methodologie de

12
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priorisation des projets de maintien; d’effectuer cette priorisation; d’autoriser et de financer les
projets; de realiser concretement les travaux de maintien; d’etablir les principes de reddition de
comptes; et d’assurer, en pratique, cette reddition de comptes.

Finalement, un autre element important consiste a distinguer clairement le maintien des actifs
existants des nouvelles constructions, tant dans la liste des projets a privilégier que dans la
planification budgeétaire. Les défis associeés aux nouvelles constructions et au maintien des actifs ne
sont pas de méme nature. Etablir cette distinction, sur les plans stratégique et comptable, peut
contribuer a mettre en lumiere 'ampleur de la tache dans un contexte de fort deficit de maintien des
actifs.

Québec. Au palier provincial, la gouvernance des infrastructures publiques est encadrée par la Lo/
sur les infrastructures publiques, adoptee en 2013. En voici un resume.

Le Secrétariat du Conseil du trésor (SCT) joue un réle central et transversal : il prépare et coordonne
le Plan québécois des infrastructures (PQl) a partir des plans soumis par les ministéres et les
organismes (MO); il établit le cadre de gestion des infrastructures publiques a I'aide de directives, de
normes et de méthodologies (comme l'indice d’état gouvernemental); il effectue le suivi des
investissements et de I'etat des actifs publics par I'intermediaire d’une analyse des plans annuels de
gestion des investissements publics en infrastructures (PAGI) soumis par les MO, en accordant une
attention particuliere au DMA,; il surveille 'exécution des investissements approuves et determine
les écarts; il assure une reddition de comptes a I'’Assemblée nationale. Le SCT est egalement
responsable de I'application de la Directive sur la gestion des projets majeurs d'infrastructure
publique. Le Conseil du tresor, quant a lui, est I'instance decisionnelle qui approuve le PQl, autorise
les projets et alloue les enveloppes budgetaires®.

Les MO sont responsables de I'élaboration de leurs cadres de gestion pour planifier, gérer, maintenir
et développer les infrastructures relevant de leur mission, en respectant les balises etablies par le
SCT. lls doivent aussi preparer des PAGI qui incluent uninventaire complet de leurs infrastructures, y
compris I'évaluation de leur etat et de leur DMA.

La Société québécoise des infrastructures (SQl) a pour mandat de soutenir les MO dans la gestion
de leurs projets et de gerer le parc immobilier du gouvernement. Créee en 2013, la SQl agit comme
centre d’expertise en planification, en réalisation et en gestion d’infrastructures publiques du
Québec. Elle joue un réle important dans la préparation (ex.: dossiers d’opportunité, dossiers
d'affaires) et la gestion des grands projets d’infrastructure®. La SQI agit a titre de gestionnaire de
projet pour la majorité des projets, une fois approuves, et supervise I'ensemble du processus pour
les MO qui gérent eux-mémes leurs projets®.

13
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Les quelque 1100 municipalités du Québec sont propriétaires de leurs infrastructures (routes, eau,
batiments, etc.) et sont, de ce fait, responsables de leur maintien, de leur exploitation et de leur
financement’. Le ministere des Affaires municipales et de I'Habitation (MAMH) administre des
programmes d’aide financiere pour les soutenir. En 2024, les municipalites se sont engagees a
préparer, d’ici 2026, des plans de gestion des actifs en eau (PGA-Eau) afin d’assurer la pérennité et
le financement de ces infrastructures®.

Alberta. Le Treasury Board and Finance est I'entite centrale qui recoit annuellement les demandes
d'investissement (funding requests) des MO et qui décide des allocations budgétaires apres
analyse.

Alberta Infrastructure est responsable d’elaborer le plan stratégique d’investissement en
infrastructures et de le mettre a jour tous les quatre ans. L'entité est egalement responsable de la
gestion des actifs detenus par le gouvernement?®.

Les MO doivent collaborer avec Alberta Infrastructure pour aligner leurs projets d'infrastructures sur
les priorités gouvernementales et pour €laborer des plans d’'investissement. lls sont responsables de
determiner leurs besoins eninfrastructures along terme. Jusqu’en 2017, trois programmes sectoriels
de financement du maintien existaient - deux /nfrastructure Maintenance Programs (un pour le
réseau de la santé, l'autre pour les eétablissements d'enseignement postsecondaire) et
I'Infrastructure Maintenance Renewal Program pour les ecoles. Alberta Infrastructure était
responsable notamment de valider les plans dinvestissement, de formuler des avis au
gouvernement au sujet des demandes d’investissement et de faire le suivi des depenses engagees.
A la suite d’une recommandation du vérificateur général, ces programmes ont été centralisés dans
un seul programme - le Capital Maintenance and Renewal (CMR) - placé sous la responsabilité du
Treasury Board and Finance. L’'objectif etait d’harmoniser ces programmes et d’ameliorer la qualite
de I'information sur les besoins et les risques, fournie pour appuyer les demandes de financement
des MO™.

Les municipalites possedent, exploitent et entretiennent la majorité des infrastructures publiques
de I'Alberta (environ 60 % du total). Celainclut les routes locales, les ponts, les installations pour les
eaux usees et pluviales, ainsi que les batiments publics locaux. Il N’y a pas d’obligation legale ou
réglementaire, pour les municipalités, d’élaborer des plans de gestion des actifs (PGA). Cependant,
le ministere des Affaires municipales a congu un manuel et une boite a outils de gestion des actifs a
I'intention des municipalites pour les aider a ameliorer leurs pratiques, y compris I'élaboration de
strategies et de PGA™.

Norvege. La gouvernance des infrastructures en Norvege se caractérise par une forte
decentralisation, la responsabilite étant partagee entre le entités centrales du gouvernement, les
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ministéres, les organismes qui en relévent (ex. : sociétés d’Etat) et, au palier local, les autorités de
comte et les municipalites.

En raison des difficultés d’acces a I'information et de la barriere linguistique, les recherches ont dd
se limiter au domaine du transport. C’est le ministere des Transports qui a la responsabilité globale
du secteur, incluant I'élaboration d’un plan national de transport qui doit étre soumis au Parlement
pour approbation. Lagestion desinfrastructuresroutieres nationales est fragmentee entre plusieurs
sociétés d’Etat et autres entités responsables de leur planification, construction, exploitation et
maintien, notamment Statens vegvesen (administration des routes publiques), Nye Veier AS
(certaines sections des autoroutes nationales) et Mesta'™? (routes et voies ferrées).

Les grands projets d'investissement en infrastructures font I'objet d'un cadre de gouvernance
particulier - le Modéle de projet de I'Etat™. Il est & noter que ce cadre ne porte pas spécifiquement sur
les projets de maintien. Le ministére des Finances est responsable de 'administration de ce cadre et
notamment de s’assurer que les etapes d’assurance qualite obligatoires sont accomplies. Il s’agit de
deux étapes réalisées par des experts externes : lors de la premiére étape (QA1) sont évalués les
besoins, la stratégie pour y répondre et le rapport qualité-prix; lors de la seconde (QA2) sont
evaluées la planification financiere et la faisabilité du projet dans les limites budgetaires. Dans le
processus decisionnel, le Cabinet intervient apres la premiére phase, alors que le Parlement prend
une decision apres la seconde. La publication des rapports des experts externes rend le modele
original, particulierement en matiere de transparence’.

Aux paliers régional et local, les autorites regionales et municipales sont responsables
respectivement des routes de comté et des routes municipales. Les municipalités doivent
également gérer les batiments publics locaux (comme les écoles) et adapter les infrastructures
existantes aux changements climatiques.

Ontario. La gouvernance des infrastructures en Ontario a une structure relativement similaire a celle
du Quebec.

Le Conseil du Tresor/Conseil de gestion du Cabinet s’assure que I'investissement en infrastructures
s’'integre dans la strategie budgetaire globale de la province et que les ministeres présentent des
dossiers bien documenteés sur la gestion de leurs actifs et la planification a long terme. L’entite
décide les montants alloués aux MO dans le plan provincial a long terme (10ans) pour les
infrastructures et approuve les affectations de financement pour les projets majeurs
d’'infrastructure.

Le ministere de lInfrastructure est notamment responsable d’élaborer le plan d’infrastructure
provincial, de guider les investissements, de determiner les grandes orientations pour I'ensemble
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des secteurs (transport, santé, éducation, etc.) et d’assurer la coordination entre les différents
paliers de gouvernement®™.

Infrastructure Ontario joue un role tres large, axe sur la gestion et la modernisation des
infrastructures de la province, similaire a celui de la SQI. L’entite veille a la gestion du parc immobilier
du gouvernement, incluant des services de conseil et de gestion de contrats. Elle assume un réle
important dans la gestion de partenariats public-privé (PPP) ainsi que d'autres modes de
financement et de realisation diversifies pour construire, entretenir et optimiser la valeur des
infrastructures publiques de la province. L'entite intervient notamment dans la gestion des PPP pour
les grands projets (100 MS et plus) et offre de I'expertise technique pour les projets complexes.
Infrastructure Ontario gere également un programme de préts a taux abordables pour les
municipalités, les universites et d’autres entités publiques de la province™.

Les MO sectoriels ont la responsabilité de s’assurer du bon maintien des infrastructures sous leur
responsabilite. lls doivent soumettre annuellement au Conseil du Tresor leurs strategies en matiere
d'infrastructures et leurs plans de gestion des biens pour analyse et recommandations, avant
I'etablissement du budget provincial. Les MO font l'inventaire des actifs sous leur responsabilite
selon les orientations et les methodes d’évaluation de I'état des infrastructures définies dans le
Cadre de gestion des biens d’infrastructure élabore par le Secrétariat du Conseil du Tresor”. La
conformité a ces orientations n’est pas obligatoire et il n'y a pas d’'information sur le suivi de
I'utilisation du cadre par les MO.

Les municipalites possedent et gerent la majorité des infrastructures publiques de la province
(52 %), y compris les routes locales, les ponts, les réseaux d’eau potable et d’assainissement, etc.
Depuis 2017, les municipalités sont obligées de se doter de PGA (Asset Management Plans) qui
rendent compte de I'état de leurs actifs et des stratégies de financement de leurs infrastructures™®.

Royaume-Uni. La structure de gouvernance des infrastructures au Royaume-Uni se caracterise par
unrdle preponderant accorde au gouvernement central en matiere d’élaboration de stratégies et de
politiques et d’'allocation de fonds. Une réeorganisation institutionnelle majeure a eu lieu en 2025 afin
de centraliser la planification stratégique a long terme et la supervision des projets majeurs.

Le HM Treasury est responsable de definir les regles d'investissement en infrastructures, de fixer les
budgets d'infrastructures et d’approuver ou de refuser les projets majeurs. Le HM Treasury et le
Cabinet Office exercent des responsabilités complementaires en ce qui a trait aux grands projets : le
premier surveille la discipline financiere, alors que le second s’assure de la bonne gouvernance des
projets, de la gestion des risques et de I'assurance (ex.: /ndependent Assurance Reviews). Le
Cabinet Office élabore egalement les normes de gouvernance et de gestion de projets
d’infrastructures™.
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LaNational Infrastructure and Service Transformation Authority a éte creee en avril 2025 par la fusion
de deux entites, a savoir la National Infrastructure Commission - qui avait notamment pour réle de
fournir des conseils stratégiques - et linfrastructure and Projects Authority - qui était
principalement responsable de la realisation des projets et des aspects opérationnels. L'objectif de
cette fusion était de clarifier les responsabilites, d’améliorer la transparence et d’offrir un cadre
institutionnel stable et previsible favorisant les investissements. La nouvelle entite a egalement le
mandat de soutenir lanouvelle strategie sur 10 ans en matiére d’infrastructures et larealisationd’'une
série de projets majeurs (/nfrastructure Pjpeline)%.

L'Office of Government Property, intégré au Cabinet Office, etablit les orientations strategiques
concernant la gestion des infrastructures publiques detenues par le gouvernement. Il appuie les MO
dans I'élaboration de leurs plans de dépenses en maintien (spending review bids)?'.

Tous les MO qui possedent un portefeuille immobilier ont l'obligation d’elaborer des plans
stratégiques de gestion des actifs (Strategic Asset Management Plans). Ces documents doivent
presenter I'etat de leurs actifs et planifier la gestion de leur entretien et de leur cession a long terme.
Le Cabinet Office agrége et analyse les donnees fournies par les MO et prepare annuellement un
rapport sur I'état du parc immobilier du gouvernement central (State of the Estate) et le soumet au
Parlement®.

Les MO sont responsables de déterminer les besoins en infrastructures dans leurs secteurs
respectifs et d’élaborer des programmes d’investissements pour y repondre. lls préparent des plans
de dépenses et les soumettent au HM Treasury pour obtenir les fonds nécessaires au maintien de
leurs infrastructures. Le maintien des infrastructures peut étre confié a des sociétés d’Etat et &
d’autres organismes publics relevant des MO, ce qui entraine une dispersion accentuee des
responsabilites et des incohérences dans les strategies d’intervention.

Les autorités locales au Royaume-Uni sont responsables de la planification (Local Plans et
Infrastructure Delivery Plans), de I'exploitation et du maintien des infrastructures essentielles de
proximite : routes, ecoles, batiments communautaires, infrastructures pour la gestion des dechets
et des eaux pluviales et infrastructures d’adaptation climatique?.

Victoria. Au palier etatique, le Department of Treasury and Finance joue un réle central, notamment
en supervisant l'application du cadre de gestion des infrastructures (Asset Management
Accountability Framework - AMAF), qui est obligatoire pour tous les MO. Cette entité centrale est
egalement responsable de I'application des orientations pour les projets majeurs et a risque €leve
(High Value/High Risk Guidelines)?:.

Infrastructure Victoria est un organisme independant qui joue un réle d’expertise et de conseil,
responsable devant le Parlement. Son mandat principal est d’elaborer la strategie d'infrastructure de

17



enap.ca

IEtat sur 30 ans, d’effectuer le suivi des engagements et de la mettre & jour a des intervalles de trois
acing ans. L'entite formule des recommandations sur les priorites along terme, basées sur I'analyse
des besoins et de la performance des actifs existants. Le gouvernement n’est pas tenu de suivre ses
recommandations, maisil doit y repondre publiquement. Infrastructure Victoria soutient aussiles MO
dans I'élaboration de leurs strategies sectorielles de gestion des actifs. L'entité a également le
mandat de réaliser et de publier des recherches sur des sujets tels que les enjeux de politiques
publiques en matiere d’infrastructures publiques, les obstacles a I'atteinte des objectifs
stratégiques, les modeles de financement, les enjeux souleves par les changements climatiques,
etc. Elle n'a pas besoin de I'approbation du gouvernement pour publier les resultats de ses
recherches®.

Les MO ont I'obligation d’élaborer des stratégies et des cadres de gestion pour surveiller et ameliorer
I'etat des actifs sous leur responsabilite, en conformite avec le cadre de gestion gouvernemental. lIs
doivent elaborer une approche de gestion du maintien des actifs, qui comprend, entre autres, des
objectifs, des methodes de priorisation des investissements en maintien et des mesures de la
performance. Une autoévaluation de la maturité de ce cadre doit étre effectuee tous les trois ans.
Cependant, I'information accessible ne permet pas de determiner dans quelle mesure les MO
respectent ces obligations?.

Au palier local, les municipalités de Victoria sont responsables de la gestion directe et du maintien de
la majeure partie du réseau routier et des batiments publics. Depuis 2020, elles ont I'obligation legale
de produire des PGA sur 10 ans decrivant, entre autres, la strategie de maintien des actifs, ainsiqu’un
budget et un plan financier intégrant le coGt total du maintien?’.

DOCUMENTATION ET RECONNAISSANCE FORMELLE DU DEFICIT DE MAINTIEN D’ACTIFS

Le déeficit de maintien des infrastructures publiques represente une accumulation de retards des
activites d’entretien requises. Ce phenomeéene menace directement la qualite et la continuite des
services publics essentiels, ainsi que la sante et la securité des personnes. Sur le plan financier, la
negligence du maintien préventif et le sous-investissement entrainent une augmentation
importante des coUts de reparation et de reconstruction. Enfin, ce déficit se repercute sur la
durabilité et laresilience des infrastructures publiques face aux changements climatiques.

Les six administrations a I'etude font face a un impeératif de maintien croissant, exacerbe par le
vieillissement des actifs et les pressions des changements climatiques. Dans ce contexte, leurs
politiques et stratégies accordent une importance grandissante - mais variable d’'une administration
aune autre - ala préservation du parc existant.
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Le degreé dereconnaissance officielle du DMA varie selon les administrations. Ainsi, au Quéebec et
en Norvege, I'enjeu est explicitement mentionné dans des plans stratégiques d’investissements
gouvernementaux, au palier central, et des cibles de reduction du déficit, accompagnees de cibles
d’allocation budgetaire, sont fixees. Cependant, selon I'information accessible, aucun meécanisme de
suivi rigoureux ne mesure les effets de ces investissements sur la resorption du déficit.

Dans les autres administrations (Ontario, Alberta, Royaume-Uni, Victoria) les enjeux liés au DMA sont
souleves par des entites indépendantes ou externes au gouvernement, par exemple des organismes
de vérification centraux, des entités a réle consultatif (Infrastructure Victoria) ou des associations
de municipalités (Association des municipalités rurales de I'Alberta). Leurs constats mettent en
evidence les defis majeurs a relever pour assurer le bon etat des infrastructures et 'ampleur des
investissements necessaires. Toutefois, les strategies gouvernementales, les interventions et les
objectifs s'intéressant precisement a cet enjeu ne prennent pas toujours en considération, du moins
pour le moment, les constats de ces entites.

Aucune des six administrations a I’étude ne détient un portrait d’ensemble du DMA a tous les
paliers - central, régional et local -, pour tous les secteurs et pour tous les types
d’infrastructures. Le portrait est incomplet et fragmente, notamment en raison de I'absence de
donnees fiables, harmonisées et a jour sur I'etat des infrastructures. La mise en place de pratiques
de collecte d’information systematiques est un defi commun a toutes les administrations. Comme
mentionné plus haut, les efforts pour cartographier et quantifier le déficit sont realisés, dans la
majorité des cas, par les entités centrales de vérification (ex. : vérificateur général) ou externes au
gouvernement, plutét que par les gouvernements eux-mémes.

De plus, les données sur les investissements en maintien ne sont pas toujours distinctes de celles
sur les nouvelles infrastructures, et ce, tant dans les listes des projets a prioriser que dans la
planification budgétaire. Le Groupe des 20 (G20) constate dailleurs que les pratiques de
comptabilisation du déeficit de maintien dans les comptes publics manquent de clarté et de
coherence, les depenses pour réduire le deficit de maintien eétant souvent amalgamees avec d’autres
types de depenses. Ainsi, il est recommande de renforcer I'encadrement, la cohéerence et la
transparence des pratiques comptables en matiere de depenses de maintien. La reddition de
comptes publique pour I'arriéré de maintien sera ainsi améliorée. A titre d’exemple, le déficit de
maintien pourrait étre comptabilise comme un passif dans les éetats financiers des entites
publiques?.

Par conséquent, on constate, dans toutes les administrations, une méconnaissance publique de
I’ampleur du défi que représente la réduction du DMA.
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Québec. A I'échelle provinciale, le DMA est suivi au moyen du PQI pour les MO visés par la Lo/ sur les
infrastructures publiques. Chaque MO est responsable d'effectuer un suivi de l'état des
infrastructures dont il est responsable, par I'intermediaire des PAGI standardises. En mars 2025, le
DMA de ces MO était estimé a 40,2 GS, avec le réseau routier (56 %) et I'éducation (24 %) comme
principaux secteurs concernes. Le DMA du secteur de la sante est fort probablement sous-estime.
Le PQI 2025-2035 prévoit que 65 % des 164 GS d’investissements seront consacrés au maintien du
parc, et cible une resorption de 58 % du DMA cumule des organismes publics sur 10 ans®°. Selon les
chercheurs du CIRANO, « lesinvestissements prévus [au PQI] sont peu susceptibles d'étre suffisants
pour prendre en charge le deficit de maintien d’actifs qui s’accroit rapidement?° ».

Le deficit de maintien des infrastructures locales n’est connu que partiellement au Quebec. Le PQlI
ne considere pas la resorption du deficit de maintien des infrastructures municipales, etant donne
que ce sont les municipalitées qui sont responsables du maintien de leurs infrastructures. Les
donnees disponibles se limitent aux infrastructures d’eau et aux chaussees au-dessus des
conduites, dontI'état est partiellement connu et suivi dans le PAGI du MAMH?". L'information provient
des travaux menés par le Centre d’expertise et de recherche en infrastructures urbaines (CERIU)
visant & elaborer le « Portrait des infrastructures en eau des municipalites du Quéebec », mis & jour et
raffineé annuellement depuis 201932,

L'information sur la majorite des batiments municipaux pour lesquels le MAMH accorde une aide
financiere n'est pas connue actuellement. Un outil d’évaluation (PGA-Batiments) a été mis a la
disposition des municipalites en 2025 afin de les aider a realiser un portrait de ces actifs. L'objectif
est notamment d’ameliorer les connaissances sur I'état physique des actifs et de determiner les
travaux d’entretien et de renouvellement nécessaires™.

Le MAMH ne détient pas non plus d’information sur I'état des infrastructures résilientes (ex. : bassins
de rétention, digues), qui permettent aux municipalités d'atténuer les risques liés aux effets des
changements climatiques. Le Plan de protection du territoire face aux inondations prevoit des
mesures visant a mieux encadrer I'entretien des infrastructures résilientes™.

Alberta. Le gouvernement provincial ne reconnait pas officiellement le DMA. L'enjeu avait ete
souleve par le verificateur genéral des 2007, dans un rapport exigeant I'élaboration d'un plan de
reduction du DMA. Le verificateur general constatait, 10ans plus tard, que le ministere de
I'Infrastructure ne s’était pas dote de moyens lui permettant d’eévaluer les besoins en maintien des
actifs ni de plan visant a reduire le déficit de maintien. Le verificateur s’est également penche, en
2024, sur les risques poses par le deficit de maintien pour les programmes de logement abordable®.
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Au palier local, I'Association des municipalites rurales de I'Alberta a examine en 2025 le déficit de
maintien pour trois categories d’actifs, soit les routes, les ponts et les infrastructures pour les
services publics (utilities), comme celles pour les eaux usées et les eaux pluviales. Les
investissements necessaires pour assurer le fonctionnement optimal de ces actifs sont chiffres a
17,25 GS en 2025. Faute de financement provincial adéquat, I'étude estime que ce montant pourrait
augmenter a pres de 41GS en 2028%¢. L'étude a également cerné un besoin important de données
fiables et a jour sur I'état des infrastructures de base. Dans ce contexte, I'’Association des
municipaliteés albertaines ABmunis a amorce en 2025 une demarche pour collecter des donnees sur
I'inventaire et I'eétat des infrastructures locales, a I'echelle de la province. Ainsi, il est demande aux
municipalités de partager des inventaires, des rapports d’evaluation, des PGA, et tout autre
document pertinent. L’objectif est de dresser un portrait clair, basé sur des données fiables et les
besoins en infrastructures au palier local®’.

Norvege. Le Plan national de transport 2025-2036 reconnait explicitement que les infrastructures
de transport se sont degradees en raison de deficits de maintien importants et chroniques qui ont,
de plus, reduit leur resilience face aux changements climatiques. De ce fait, le plan prevoit
d’augmenter progressivement les fonds pour le maintien des routes nationales?®. Au palier local, le
gouvernement s’est engage en 2025 a presenter un plan pour reduire le deficit de maintien pour les
routes de comte. De nombreuses municipalités ne possedent pas de portrait a jour de I'etat de leurs
infrastructures®.

Ontario. Le Bureau de la responsabilite financiere de I'Ontario constatait en 2020 que 34,7 % des
infrastructures provinciales n’étaient pas en bon état de fonctionnement et estimait a 16,8 GS les
investissements necessaires pour remedier a la situation®?. En 2021, il s’est penche sur le deficit
infrastructurel municipal, estimé a 52GS. Son examen révéle que 45,3% des infrastructures
municipales ne sont pas en bon état de fonctionnement“'. L'information consultee n'indique pas si
les plans de gestion des biens des MO provinciaux sont agreges dans un document unique par
ministere, par secteur ou pour I'ensemble du gouvernement. Au palier local, la disposition
reglementaire obligeant les municipalités a se doter de PGA a eu pour effet d’améliorer les donnéees
collectées par celles-ci sur leurs actifs (cette pratique sera décrite en détail plus loin).

Royaume-Uni. La nouvelle strategie décennale reconnait I'importance de s’attaquer au déficit de
maintien (maintenance backlog) des infrastructures publiques, a la suite notamment de
recommandations du vérificateur général (National Audit Office - NAO). Ainsi, un rapport du NAO paru
en 2025 estimait que l'arrieré de maintien du parc immobilier gouvernemental s’élevait a environ
49 G£ (90 GS CA) et touchait principalement les écoles, les établissements du réseau de la santé, les
prisons, les palais de justice et autres batiments geres par le gouvernement“2. Un autre rapport du
NAO, publié en 2024, chiffrait a 15,6 G£ (28,7 GS CA) le retard de maintien du réseau routier local*. |l
est a noter que les données detenues par les MO sur I'etat de leurs actifs sont jugees incompletes,
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incohéerentes et obsoletes. Des lacunes similaires sont constatees en ce qui concerne I'information
sur les infrastructures locales*.

Victoria. Les documents gouvernementaux ne font pas mention d’'une appreciation officielle du
DMA. Cependant, les rapports récents d’Infrastructure Victoria constatent un arrieré d’entretien
generalise - particulierement critique dans les reseaux de transport -, des investissements en
remplacement qui ne couvrent pas le rythme de degradation des actifs et une capacite fragile
d’adaptation aux changements climatiques. Ainsi, Infrastructure Victoria estime en 2025 que des
investissements annuels de 5GSAU (environ 4,6 GSCA) sont nécessaires en maintien et
renouvellement des infrastructures publiques®®.

Au palier local, un rapport de 2021 du verificateur genéral sur le réseau routier constate que le
maintien reste structurellement sous-finance dans ce secteur. Il est a noter que les autorites locales
gérent environ 87 % du réseau routier de I'Etat. Le rapport révéle aussi que les autorités locales ne
detiennent pas de données detaillees surles colts ou I'etat des routes. Cependant, une ameélioration
de la qualité des donnees a ete observee a la suite de I'adoption d’'une disposition legale en 2020,
obligeant les autorités locales a produire des PGA. Le verificateur géneral a constate en 2025 que les
cing conseils municipaux qu'il avait examinés detenaient de linformation extensive sur les
infrastructures a des fins de prise de decision, malgre certaines lacunes. Cela leur permet d'utiliser
un modele predictif du renouvellement d’actifs base sur la condition des actifs. Cependant, le niveau
de maturite de I'utilisation de cet outil varie beaucoup*“®.

RECONNAISSANCE FORMELLE DU DEFICIT DE MAINTIEN D’ACTIFS
Enjeux communs

»= Absence d’'un portrait d’ensemble et clair du deficit de maintien des infrastructures publiques
» Donnees insuffisantes, obsoletes ou non harmonisees sur I'état des infrastructures
»= Meconnaissance, par la population, de I'ampleur du defi de reduire le DMA

Arrimage avec les orientations de 'OCDE

S’assurer d’avoir un portrait precis de I'etat des actifs et de leur capacite a réaliser les objectifs de politique
publique est le socle d’'une bonne gestion des infrastructures publiques.

Axe ix) : Veiller a ce que I'actif assure sa fonction tout au long du cycle de vie, et pour cela :

b) Suivre la performance des actifs aI'aune d’'objectifs de prestation de services et de résultats
attendus predéfinis.
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RECONNAISSANCE FORMELLE DU DEFICIT DE MAINTIEN D’ACTIFS

c) Examiner regulierement la valeur et la depreciation des actifs, ainsi que leur impact sur les comptes
publics.

Bonnes pratiques géneériques alignées sur les orientations de ’OCDE

= Sedoter d’un cadre qui requiert de realiser un portrait complet du DMA et de le tenir a jour, pour
I'ensemble des paliers gouvernementaux, pour tous les secteurs (ex. : transport, éducation, sante)
et pour tous les types d'infrastructures.

» S'assurer que les donnees sur le DMA sont claires, uniformisees, facilement comprehensibles et
facilement accessibles pour appuyer la prise de décision.

»= Rendre publique I'information a jour sur I'eévolution du DMA

Bonnes pratiques illustratives

= Rendre obligatoires I'elaboration des PGA pour les municipalités et leur mise a jour recurrente
(Ontario, Victoria)

»= Uniformiser les methodes d’evaluation du DMA et le format des donnees collectées et rendre
publique I'information sur le DMA annuellement afin d’'améliorer la transparence (Royaume-Uni)

= Appuyer financierement les MO pour documenter I'etat, I'utilisation et la performance des actifs
sous leur responsabilité (Victoria)

= Effectuer une évaluation indépendante du DMA (Alberta, Ontario, Royaume-Uni, Victoria)

Bonne pratique : Rendre obligatoires les plans de gestion des actifs (Ontario, Victoria)

Les plans de gestion des actifs (PGA) - en anglais Asset Management Plans - sont obligatoires pour
les municipalités en Ontario depuis 2017 (O. Reg. 588/17) et dans I'Etat de Victoria depuis 2020 (Local
Government Act 2020). Les municipalités doivent documenter dans leurs PGA, entre autres, I'état
des infrastructures dont elles sont responsables.

Par ailleurs, I'’Association of Municipalities of Ontario a congu une carte interactive qui renvoie a tous
les PGA adoptés en Ontario. Cette carte interactive constitue une pratique inspirante, etant donne
gu’elle permet de suivre le processus d’institutionnalisation des PGA a I'echelle de la province.

Au Queébec, les PGA ne sont pas obligatoires.
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Impacts vises :

Ameliorer la qualité des donnees sur les infrastructures locales;
Completer le portrait du DMA au palier local;

Eclairer la prise de décision sur les investissements;

Rehausser la transparence;

Ameliorer la reddition de comptes.

o O O O O

Des effets positifs de cette mesure ont été documentés en Ontario et dans I'Etat de Victoria. Ainsi,
unrapport de I'’Association of Municipalities of Ontario indique qu’entre 2017 et 2021 environ 80 % des
municipalités de I'Ontario avaient ameliore leurs PGA en couvrant davantage de categories d’actifs
et en utilisant des données plus précises pour prioriser les investissements®.

Dans I'Etat de Victoria, un rapport du vérificateur général publié en 2025 constate que cing conseils
municipaux examines detenaient de I'information extensive sur les infrastructures a des fins de prise
de decision. Cela leur permet d'utiliser un modele predictif du renouvellement d’actifs base sur la
condition des actifs“e.

Leviers de transférabilite :

» Engagement des municipalités, dans la Declaration de reciprocité entre le gouvernement
du Quebec et les gouvernements de proximite, a elaborer des PGA-Eau d'ici la fin de 2026;

» Institutionnalisation en cours (PGA-Eau, PGA-Batiments, plans d'intervention exigés lors
des demandes d’aide financiere);

» Incitatifs financiers : taux d’aide majorés (ex. : programme PRIMEAU);

» Soutien du MAMH (financement accordé au CERIU pour I'élaboration de guides et de
gabarits).

Bonne pratique : Uniformiser les méthodes d’évaluation du DMA et le format des données
collectées et rendre publique I'information sur le DMA annuellement afin d’améliorer la
transparence (Royaume-Uni)

Au Royaume-Uni, un rapport du NAO paru en 2025 constatait que les MO ne respectaient pas leurs
obligations en matiere de gestion de donnees sur I'état des actifs sous leur responsabilite. Les
secteurs enregistrant les deficits de maintien les plus importants etaient la défense, I'éducation
(écoles), la santé (hopitaux et autres établissements du réseau de la santé) et la justice (prisons,
palais de justice). Les données des MO responsables sont généralement incomplétes, obsolétes,
incohéerentes et basees sur des definitions discordantes. Les MO pour qui ces enjeux sont les plus
critiques ont plus de difficulté a obtenir du financement, n’étant pas en mesure de soumettre au
HM Treasury des dossiers d’'affaires solides. Ainsi, en 2022-2023, le Cabinet Office avait regu de
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I'information pour seulement 64 % des MO ayant I'obligation d’effectuer une reddition de comptes
sur I'état de leurs actifs (State of Estate). De plus, ces incohérences empéchent les autorités d’avoir
une vision d’ensemble du deficit a I'échelle gouvernementale, de comparer les arrieres de maintien
entre les MO et d’établir des priorités d’investissement. Pour remedier a cette situation, le NAO
recommande d’uniformiser les méthodes d’evaluation du DMA et le format des donnees recueillies
sur les actifs gouvernementaux, ainsi que de rendre publique annuellement I'information sur le DMA.
Le NAO recommande egalement d’élaborer un plan d’action gouvernemental a long terme visant a
gérer adéquatement et a réduire (contain and reduce) le déficit de maintien“.

Impacts vises :

Avoir un portrait du DMA complet, fiable et a jour a échelle du gouvernement;
Ameliorer la qualité des donnees sur le DMA;

Eclairer la prise de décision sur les investissements;

Rehausser la transparence.

O O O O

Leviers de transférabilité :

» Utiliser une methodologie harmonisée pour I'evaluation du DMA des municipalités
qguebecoises, fondée soit sur laméthodologie actuelle du PAGI, soit sur une methodologie
amelioree a partir des meilleures pratiques identifiees. Ceci permettra, au besoin,
d’agreger les chiffres des paliers provincial et municipal;

» Publier annuellement des données completes et detaillées permettant de comparer
I'evolution du DMA aux investissements réalisés en maintien d’actif;

» Ventiler ces données par grand secteur, notamment : transport, education, santé et
infrastructures municipales;

* Mandaterune organisation (interne ou externe au gouvernement) pour assurer le respect
de cette methodologie et soutenir les MO dans I'harmonisation des pratiques.

Orientation: Appuyer financierement les MO pour documenter I’état, I'utilisation et la
performance des actifs sous leur responsabilité (Victoria)

Infrastructure Victoria recommande d’ameliorer la gestion des actifs pour I'ensemble des
infrastructures publiques. Pour ce faire, une des orientations formulees est d'ameliorer le
financement des MO, afin notamment de rehausser les competences de leur personnel en matiere
de collecte et d'analyse de données sur I'etat et la performance des actifs. L'objectif est de doter le
gouvernement d’'une information pertinente et fiable pour élaborer des strategies de gestion des
actifs et prioriser les investissements futurs. A titre d’exemple, le ministére de I'Education rapportait
en 2023-2024 une amelioration de sa gestion des actifs et de son programme de maintien des ecoles
gréce a un financement gouvernemental dont il beneficie depuis 2018°.
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Impacts vises :

o Renforcer la capacite des acteurs publics en matiére de gestion du maintien;
o Avoir un portrait du DMA complet, fiable et a jour.

Leviers de transférabilité :

» Créer des enveloppes budgetaires destinees au maintien des actifs, distinctes de celles

consacrees aux nouvelles infrastructures, et intégrer ces obligations dans la mécanique
budgetaire;

Renforcer, pour les principaux MO gestionnaires d’actifs (transport, santé, éducation) et
pour les grandes municipalités (Montréal, Québec, Laval, Gatineau, Longueuil), les
capacites des equipes specialisees en gestion d’actifs;

Pour les autres MO, mettre au besoin a contribution une organisation comme la SQI, qui
appuie deja frequemment les MO dans la gestion des grands projets et qui gere elle-
méme de nombreux actifs gouvernementaux.

Bonne pratique : Effectuer une évaluation indépendante du DMA (Victoria)

Infrastructure Victoria, entité relevant du Parlement (et non du gouvernement), réalise des
évaluations indépendantes du déficit de maintien. Dans plusieurs administrations (Alberta, Ontario,
Norvége), les vérificateurs généraux (ou organismes équivalents) effectuent également des
appreciations, de portee variable, du deficit de maintien.

Impacts vises :

o Avoirun portrait du DMA complet, fiable et a jour.

Leviers de transférabilité :

Si la création d’une institution indépendante, comme c’est le cas dans I'Etat de Victoria,
parait peu realiste dans le contexte québecois, il serait possible d’envisager I'integration
de I'évaluation du DMA & la mécanique budgétaire de I'Etat, notamment dans I'évaluation
du passif;

Intégrer I'analyse de I'évolution du DMA aux responsabilités du Verificateur genéral du
Quebec, par exemple dans le cadre du rapport annuel de gestion depose a I'Assemblee
nationale.

*k%k
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Les recherches complémentaires dans la documentation de 'OCDE ont permis de relever d’autres
exemples de bonnes pratiques, presentées ci-dessous. Elles ne font pas I'objet d'une analyse de
transférabilité en raison de leur portee plus restreinte.

Bonne pratique: Evaluation de la performance des actifs du réseau ferroviaire pour éclairer la
planification des réinvestissements et du maintien (Autriche)

L'élement de bonne pratique est 'ampleur et le caractére systematique de I'évaluation. Un rapport
portant sur I'état du réseau est publie chaque annee depuis 2015. Celui-ci presente la performance
de I'ensemble des actifs du réseau ferroviaire, a partir de I'evaluation d’environ 230 000 actifs
individuels, sur une échelle de 1 (bonne performance) a 5 (mauvaise performance). Les aspects
evalues sont la fonctionnalite, la securite, la qualite et I'état. La valeur de remplacement des actifs
est estimee sur la base des resultats de cette evaluation. En 2021, une note de 2,1 était attribuee a
I'état du réseau®'.

Bonne pratique : Surveillance en temps réel pour un meilleur entretien des ponts (Espagne)

L’eléement de bonne pratique est la surveillance en continu de I'état des actifs, qui permet une prise
de decision rapide et la reduction des depenses en maintien. L'automatisation des activites
d’inspection et de surveillance permet de reduire les colts en maintien en offrant des alternatives
(ex. : utilisation de drones) aux opérations traditionnelles. L'Espagne a mis en place une plateforme
de surveillance et d’analyse en temps réel des ponts du réseau routier national (plataforma celosia).
L'analyse permet aux différentes equipes techniques impliquées dans I'entretien des structures de
prendre rapidement des decisions, sans avoir besoin de personnel sur place. La plateforme vise
egalement a anticiper les situations a risque afin d’ameliorer la securite des routes nationales®.

PLACE ACCORDEE AU MAINTIEN DES INFRASTRUCTURES DANS LES POLITIQUES ET LES STRATEGIES
GOUVERNEMENTALES

Latension entreles choix politiques des €lus et les decisions basees surles besoins reels en maintien
des infrastructures represente un defi majeur dans toutes les administrations etudiees.
Historiguement, les preéferences des €lus se sont souvent tournees vers les nouveaux projets
d’envergure, offrant des gains politiques a court terme, au détriment de I'entretien des actifs
existants. Au palier central, on constate une réorientation stratégique émergente vers un
rééquilibrage entre le maintien et les nouveaux projets. Cependant, les niveaux d’engagement
pour la réaliser varient considérablement d’une administration a une autre.

Plusieurs pistes de solution sont preconisees pour depolitiser les decisions liees aux infrastructures.
Parmi celles-ci: [l'utilisation de données probantes (état des actifs, risques), les plans
d'investissement pluriannuels, I'institutionnalisation d’'une approche de gestion par cycle de vie et

27


https://www.celosia.es/

enap.ca

les meécanismes de financement stables et previsibles dediés au maintien. Neanmoins, I'allocation
budgetaire finale demeure souvent sensible au contexte politique et aux pressions budgetaires &
court terme.

Québec. La priorisation du maintien des actifs au Québec est formellement encadrée par la Lo/ sur
les infrastructures publiques qui exige un juste equilibre entre I'entretien des infrastructures
existantes et le developpement de nouveaux projets®. Cette exigence est integree dans la Strategie
guébécoise en infrastructures publiques (2024) qui prévoit une augmentation progressive des
investissements pour améliorer I'état global du parc d’actifs (mesure 17). Un meilleur suivi de I'état
du parc (axe 4 de la Stratégie) est préconisé afin d’appuyer la priorisation de ces investissements®.
Pour ce faire, les MO vises devront bonifier les informations leur permettant de suivre I'état de leurs
infrastructures.

Le PQI 2025-2035 vise atraduire cette priorité en allouant 65 % desinvestissements totaux (96,7 GS)
au maintien du parc pour les 10 prochaines annees. De plus, le gouvernement a fixé une cible de
résorption de 58 % du DMA cumulé des MO sur cette méme periode®. Cependant, il n’existe pas de
regle pour privilégier le maintien dans les choix budgetaires, ce qui rend difficile une planification des
investissements sur I’norizon du cycle de vie des infrastructures.

Le Plan pour une economie verte 2030 souligne les impacts majeurs que les changements
climatiques ont sur les infrastructures et les enjeux de maintien qu’ils soulevent :

L'intégrite et la durabilite des infrastructures peuvent étre toucheées par les changements
climatiques lorsqu’elles sont situees dans des zones a risque ou exposees a des conditions
ou ades phénomenes climatiques plus rigoureux, intenses ou frequents. Les infrastructures
doivent demeurer fonctionnelles et securitaires pour la bonne marche de I'economie ainsi
que pour assurer la prestation de services aux citoyens et le bon fonctionnement des
services essentiels en cas de sinistres®®.

En lien avec la mesure 2.2 du Plan de mise en ceuvre 2025-2030, « Adapter les infrastructures aux
impacts des changements climatiques », plusieurs MO ont entrepris des demarches pour evaluer
les risques climatiques sur les infrastructures gouvernementales prioritaires®’.

Dans le cadre des consultations entreprises par I'OIQ, les participants ont souleve I'enjeu de
I'instrumentalisation politique du PQl et de la centralisation des decisions®®. La preference accordee
aux nouveaux projets pour gagner du capital €lectoral et le manque de transparence concernant la
variation des investissements d’'une année a I'autre ont ete mentionnes parmi les élements les plus
preoccupants.
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Alberta. Jusqu'a tres réecemment, le gouvernement provincial s’est plutdt concentre sur le
lancement de projets d'infrastructures de grande envergure, comme en temoigne I'Alberta’s
Recovery Plan de 2020. Le plan stratégique sur 20 ans Building Forward place le maintien et le
renouvellement des infrastructures (capital maintenance and renewal) parmi les priorités et
souligne la necessite de trouver un equilibre avec les investissements dans les nouvelles
infrastructures. Ainsi, le gouvernement vise a s’assurer que les infrastructures provinciales peuvent
étre raisonnablement maintenues a long terme®®. Toutefois, a cause des lacunes dans les donnees
officielles sur I'état desinfrastructures au palier provincial, il est difficile de planifier des interventions
qui repondent aux besoins du terrain.

Norvege. Le Plan national de transport 2025-2036 met I'accent sur la nécessité de reorienter les
ressources vers l'infrastructure de transport existante, priorisant le maintien des infrastructures
avant les grands projets de construction. Une augmentation progressive des fonds pour
I'exploitation et le maintien des routes nationales est prevue, soit 40 % du total des investissements
prevus, contre 34 % dans le plan precedent. La priorisation du maintien est envisagee comme une
stratégie cruciale pour adapter le réseau de transport aux changements climatiques®®.

Ontario. Le plan d’infrastructure a long terme de I'Ontario (2017) ne contient pas d’éléments d'une
approche de type Fix it first. Le document se limite a mentionner I'intention du gouvernement de
fonder ses decisions sur I'évaluation des coUts associes au cycle de vie des actifs, entre autres pour
determiner l'opportunite de renouveler une infrastructure existante ou d’en construire une
nouvelle®. Malgre les constats preoccupants des organismes de verification sur le deficit
infrastructurel aux paliers provincial et local, la Lo/ de 2025 pour protéger I Ontario en construisant
plus rapidement et efficacement met I'accent sur I'accélération des nouvelles constructions (plus
de 200 GS alloués sur 10 ans) %2.

Royaume-Uni. Historiquement, les choix politiques se sont tournés vers de nouveaux grands
projets, comme le High Speed 2ou H2S (projet de ligne ferroviaire a grande vitesse). Les nombreux
dysfonctionnements et dépassements de colts constatés en lien avec les grands projets ont
conduit a une remise en question de leur mode de gouvernance et des decisions d’investissement.
La nouvelle strategie sur 10 ans adoptee en 2025 exprime une volonte de mettre fin & un cycle de
detérioration et de réparations durgence, notamment en privilegiant une approche
d’investissement a long terme®. Les organismes centraux encouragent les MO a privilégier le
maintien des batiments publics plutdét que de demander du financement pour de nouvelles
constructions. Cependant, comme il a deja ete mentionné, la qualité des donnees sur I'état des
actifs, collectées par les MO, est jugee insuffisante pour prendre des decisions éclairees en matiere
d’investissement. A la suite de son examen de la gestion du maintien du parc immobilier du
gouvernement central, le NAO a recommande, entre autres, déelaborer un plan d’action
gouvernemental a long terme visant a gerer adéquatement les actifs et a reduire le deficit de
maintien®.
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Les autorités locales font face a des défis similaires en ce qui concerne la gestion de I'information.

Victoria. La stratégie d'Infrastructure Victoria sur 30 ans (2021-2051) mentionne la préférence
accordeée ala construction de nouveaux actifs parmiles causes du retard de maintien accumulée. Elle
recommande de privilégier laremise a niveau et I'entretien des actifs existants avant le financement
de nouvelles constructions®®. Cependant, dans les faits, les investissements restent concentrés sur
les nouveaux projets d’envergure, comme le Victoria's Big Build, un programme de modernisation des
infrastructures routieres et ferroviaires®®.

PRIORISATION STRATEGIQUE DU MAINTIEN DES INFRASTRUCTURES
Enjeux communs

» Tension entre la preférence accordée aux nouveaux projets d’infrastructure, jugés électoralement
porteurs, et les projets de maintien

» Donnees insuffisantes, obsoletes ou non harmonisees sur I'état des infrastructures

= Manque d’imputabilite au regard des travaux de maintien

Arrimage avec les orientations de ’OCDE
Axe i) Définir une vision stratégique a long terme en matiére d'infrastructures

b) Sappuyer sur une évaluation rigoureuse des besoins actuels et futurs en infrastructures, aux
niveaux national et infranational et etablir 'ordre de priorite de ces besoins.

Bonnes pratiques géneériques alignées sur les orientations de ’OCDE

» Prendre position formellement en faveur de la priorisation strategique du maintien

Bonnes pratiques illustratives

= Vision stratégique a long terme affirmant un positionnement fort en faveur du maintien des
infrastructures (Norvége, Victoria)

= Améliorer la communication publique des informations sur 'ampleur du defi du maintien des
infrastructures (messages forts, information vulgarisée, langage clair et simple) (Norvege)
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Bonne pratique : Vision stratégique a long terme affirmant un positionnement fort en faveur du
maintien des infrastructures dans le secteur du transport (Norvége)

Bonne pratique : Améliorer lacommunication publique des informations sur I’ampleur du défidu
maintien des infrastructures (Norvége)

Le Plan national de transport (2025-2036) met I'accent sur la nécessité de réorienter les ressources
vers la preservation et I'amelioration de linfrastructure de transport existante, privilegiant le
maintien par rapport aux grands projets de construction. Le plan s’etale sur 11 ans, mais il est mis a
jour par le ministere des Transports tous les 4 ans.

A noter que le document transmet des messages forts et il est rédigé dans un langage clair et
simple®’.

Impacts vises :

o Orientations claires pour les differents paliers gouvernementaux;
Engagement des investissements dedies au maintien des actifs;
Previsibiliteé ameliorée pour les gestionnaires publics et prives.

Bonne pratique : Vision stratégique a long terme affirmant un positionnement fort en faveur du
maintien des infrastructures de I’Etat (Victoria)

La strategie d'Infrastructure Victoria, Victoria’s Infrastructure Strategy 2021-2057:

» priorise laremise a niveau et I'entretien des actifs existants avant le financement de

nouvelles constructions;

» exige lademonstration des besoins pour tout projet majeur;

» insiste surlanécessité d’'un budget aligne sur la duree de vie totale des infrastructures.
Le rapport d'Infrastructure Victoria Getting better use from infrastructure (2025), qui s'inscrit en
complément de la stratégie sur 30 ans de I'Etat de Victoria, renforce le positionnement stratégique
en faveur du maintien. Le document souligne que le maintien et la modernisation des infrastructures

existantes ont souvent un meilleur rendement economique et environnemental que les nouveaux
projets®e.
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Impacts vises :

o Orientations claires en matiere de maintien pour plusieurs secteurs (réseau de la
sante local, transport ferroviaire, éducation), incluant une évaluation des
investissements necessaires, I'horizon de temps des investissements et les
sources de financement possibles (ex. : cofinancement avec le gouvernement
fédéral);

o Amelioration génerale de la gestion du maintien axee sur le cycle de vie
(évaluation de I'état des infrastructures, horizon a long terme pour déterminer les
besoins en financement, etc.);

o Soutien amelioré aux entites responsables de la gestion des infrastructures
publiques.

Leviers de transférabilité pour les bonnes pratiques mentionnées :

S’appuyer sur I'axe 4 de la Strategie quebecoise en infrastructures publiques, qui
preconise un meilleur suivi de I'état du parc, pour appuyer la priorisation des
investissements en maintien;

Définir et mettre en place des mecanismes de reddition de comptes pour apprecier les
progres en matiere de suivi de I'état du parc.

*k*

Les recherches complémentaires ont permis de relever un autre eléement de bonne pratique qui
consiste a favoriser la participation des parties prenantes a [I'élaboration des strategies
d’infrastructure.

Bonne pratique: Consultation des parties prenantes lors de I’élaboration des stratégies
d’infrastructure

Australie (palier fédéral) : plan d'infrastructure 2021. Deux éléments de bonne pratique
sont soulignes par 'OCDE. Le premier est I'envergure des consultations tenues pour
alimenter I'’évaluation des besoins futurs en matiére d’infrastructure realisee en 2019 et
I'elaboration du plan strategique lui-méme. Le second element est I'utilisation d'un cadre
baseé sur une theorie du changement et sur une optique de changements climatiques
(climate lens) afin d’améliorer la durabilité des infrastructures publiques®®.

Italie : Commission nationale pour le debat public. L'élément de bonne pratique est,
selon 'OCDE, |la promotion et 'encadrement efficaces de la participation citoyenne en
lien avec les projets majeurs d’infrastructure. Creee en 2020 par un décret du ministre
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des Infrastructures et des Transports, la Commission a pour objectif de promouvoir la
democratie participative en lien avec les interventions les plus importantes en matiere
d’infrastructures publiques. L'entité a defini des lignes directrices pour suivre et evaluer
la participation des parties prenantes, ainsi que les resultats de chaque déebat public’.

» Norvege : consultation des populations autochtones des régions arctiques. Consideree
comme une bonne pratique en raison de I'integration de la consultation des populations
autochtones dans les etudes d’'impact sur I'environnement. L'initiative vise & mieux
documenter les besoins locaux pour appuyer la planification des mesures d’adaptation
climatique’".

DYNAMIQUES INTERGOUVERNEMENTALES

La question du financement intergouvernemental est cruciale, car elle determine la capacité des
autorités responsables de la majeure partie des infrastructures publiques - souvent les
municipalités - a assurer leur preservation face a des DMA importants.

Le financement féderal provient notamment du programme d’infrastructure Investir dans le Canada
et du Fonds pour le developpement des collectivités du Canada. L’acces a ces programmes est
soumis a des exigences de partage des couts. Ainsi, le programme Investir dans le Canada finance
les projets municipaux dans une proportion de 40 % a 60 %, la hauteur de la contribution variant en
fonction de la nature des projets.

Québec. Les programmes provinciaux de financement destinés aux municipalités sont juges
insuffisants, instables et sujets a des fluctuations selon les cycles électoraux.

L'acces aux fonds federaux pour les municipalités est souvent long et complexe, car le
gouvernement provincial agit comme intermédiaire. Dans d’autres provinces (comme en Ontario),
certaines municipalites ont pu conclure des ententes directement avec le gouvernement federal
dans le cadre de programmes précis (ex. : le Fonds pour accélérer la construction de logements).
Lors des consultations menees par I'OIQ, il a été mentionne, par ailleurs, que les municipalites
quebecoises seraient mal informees des programmes du gouvernement du Canada, en comparaison
avec les municipalités des autres provinces. Les enjeux soulevés sont presentes plus en détail dans
la section 4.

Alberta. Les municipalités albertaines, qui gerent environ 60 % des infrastructures publiques de la
province, dependent fortement des transferts. Les autorités locales estiment que le principal

33



enap.ca

programme de financement provincial (Local Government Fiscal Framework) est insuffisant par
rapport aux besoins locaux en infrastructures. Le financement provincial par habitant a fortement
chuté au cours des dernieres années (passant de 425 $ en 2011 & 154 S en 20237?). Les exigences
liees aux transferts de fonds et en matiere de reddition de comptes sont strictes. Par ailleurs, les
enveloppes budgetaires annuelles doivent étre restituees si elles ne sont pas entierement utilisees.

Norvege. Lesrecherches se sont concentrees sur le secteur routier, étant donne les limites d’accés
a l'information et la barriere de la langue. Les responsabilités du financement des infrastructures
routieres sont divisées entre le gouvernement central, les comtes et les municipalités. Pour les
routes de comté, le financement provient majoritairement des impéts et des subventions de I'Etat.
Les comtés ont la liberté de déterminer I'allocation des fonds”.

Ontario. Les municipalités gérent la majeure partie (52 %) des infrastructures publiques de la
province. Leurs revenus sont insuffisants pour couvrir le deficit infrastructurel evalue en 2021 par le
Bureau de la responsabilite financiere. Ainsi, les municipalites dépendent des transferts federaux
(11 %) et provinciaux (8 %) pour augmenter le financement destiné aux infrastructures municipales.
Les criteres d’acces au financement limitent la marge de manoeuvre des municipalites, orientant les
investissements vers des priorités provinciales ou féderales plutét que vers les besoins locaux de
maintien’.

Royaume-Uni. Le financement intergouvernemental est entrave par le manque de donnees fiables
sur les infrastructures detenues par les collectivités locales. Ainsi, les MO responsables des
transferts ne sont pas en mesure d’evaluer les besoins locaux et d’apprecier I'impact des
investissements effectues’.

Victoria. Les municipalités de I'Etat gérent la majeure partie (87 %) du réseau routier. Elles sont
soumises depuis 2016 a un systeme limitant leur capacité a augmenter les revenus fonciers (rate-
capping system), soit la principale source de financement local pour les infrastructures. Le
financement fédéral et de I'Etat se fait par I'intermédiaire de programmes ciblés et de subventions
conditionnelles (ex. : le Victorian Road Maintenance Fundingpour les routes, le Planned Maintenance
Programpour les écoles). Les sources consultées indiquent que le maintien des infrastructures est
structurellement sous-financeé par ces programmes ciblés ou ponctuels (project based), qui ne
couvrent pas le maintien de base ou réecurrent. La dépendance aux transferts est un enjeu important,
etant donne que les criteres d’acces peuvent étre trop restrictifs pour prendre en compte les
besoins locaux’®.
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2. REGLEMENTATION DES CONTRATS PUBLICS ET MODELES DE MISE EN CEUVRE

Il est essentiel de garder a I'esprit que I'encadrement legislatif et reglementaire des marchés publics
ne prevoit aucun mecanisme specifique pour les projets de maintien d’actifs ou de réhabilitation. Les
cadres normatifs sont toujours rediges en termes generaux, et les differents mecanismes de mise
en ceuvre sont applicables a 'ensemble des services de conception ou de travaux de construction.

Toutes les administrations misent sur le recours a une forme d’engagement hatif des parties
prenantes, et notamment de I'entrepreneur geneéral, pour les projets plus complexes et risquées. Que
ce soit sous I'appellation de I'implication hative des entrepreneurs (early contractor involvement),
de realisation de projet integree, d'alliance ou de PPP, ces modes de réalisation semblent favorises,
notamment conjointement avec des procedures d’appel d’offres flexibles. Ces modes de realisation
sont logiquement prises compte tenu des risques et imprévus inhéerents aux projets de
rehabilitation, rendant ainsi 'utilisation de modes traditionnels remuneérés sur une base forfaitaire
complexe et difficile.

Tres peu de cas etudies mettent de I'avant des criteres d’adjudication holistiques, tels que le colt
total de propriete ou le colt du cycle de vie. Bien que ces criteres soient permis, peu d’exemples ou
de documentation permettent d’en cerner adéquatement I'impact.

Le recours a des PPP semble particulierement normalise dans toutes les administrations sauf au
Quebec, en particulier pour les projets routiers. Cela s’explique possiblement par la complexité
moindre de ces projets et par leur interét pour les institutions financieres compte tenu de la facilite
de remboursement via les peages. Au Quéebec, les projets de parachévement de I'autoroute 30 et de
autoroute 25 ont éte réalises en PPP et sont généralement consideres comme des succes, alors
que les projets hospitaliers ont regu un accueil plus mitige. Il est a noter que les PPP sont egalement
appeles des contrats de conception-construction-financement-entretien-exploitation-
rehabilitation. Ainsi, I'infrastructure doit étre remise en état a la fin de la période de partenariat, lui
garantissant un second souffle.
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REGLEMENTATION DES CONTRATS PUBLICS ET MODELES DE MISE EN CEUVRE
Enjeux communs

» Nécessité de favoriser la collaboration, la performance (ex. : la rapidité d’exécution, la qualité) et la
transparence des codts

Arrimage avec les orientations de 'OCDE

Axe iii) Garantir I'efficience et I'efficacité de la passation des marchés publics portant sur des projets
d’'infrastructures

Bonnes pratiques géneériques alignées sur les orientations de ’OCDE

» Permettre aux MO et aux municipalites d'utiliser une approche du cycle de vie comme critere
d’adjudication dans le cadre d’appels d’offres publics

= Diversifier les modes de realisation utilisés par les MO

= Integrer des mecanismes innovants pour favoriser la rapidite d’exécution, la qualite et le controle
des colts

» Mutualiser des ressources et des besoins

Bonnes pratiques illustratives

= Procédures et approches collaboratives : implication hative des entrepreneurs et partage des
risques (Ontario, Norvege, Victoria)

* Analyse des options pour déterminer I'option d’approvisionnement la plus appropriée (Ontario)

» Meécanisme de prequalification des fournisseurs pour accélérer les processus contractuels
(Ontario)

» PPPincluant des clauses relatives au maintien & long terme et & la performance des infrastructures
(Ontario)

* Propositions non sollicitées (Alberta)

= Contrats incluant des mécanismes de récompenses et de pénalités (bonus-malus) (Norvége)
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Bonne pratique : Procédure négociée concurrentielle (Norvege)

La proceédure negociee concurrentielle est une procedure d’approvisionnement plus flexible. Une de
ses caracteristiques consiste a impliquer les entrepreneurs plus rapidement dans le processus.
Cette participation hative créee un environnement collaboratif qui permet de clarifier les incertitudes,
les attentes et les besoins du mandataire avant le debut des negociations.

Concrétement, Nye Veier AS (un des organismes publics responsables des routes) a opté pour des
contrats de conception-construction et a experimenteé I'implication precoce des entrepreneurs.

Dans son rapport annuel de 2024, I'organisme public qui s’occupe des batiments detenus par le
gouvernement (Statsbygg) note des effets positifs a I'implication précoce des fournisseurs et a
I'utilisation de contrats collaboratifs”.

Impacts viseés :

o Qualite et rapidite d’execution ameliorees.
Bonne pratique : Implication hative des entrepreneurs (£arly Contractor Involvment) (Victoria)

L'implication precoce des entrepreneurs est utilisee dans le cadre de projets & grande éechelle,
principalement pour les projets dont la conception n‘est pas encore bien développee. Cette
approche repond au besoin du client public de benéficier des connaissances specialisees des
entrepreneurs des les premieres phases du projet.

Impacts visés :

o Efficacité en gain de temps (la conception coincide avec le démarrage des
travaux);

o Benefice d’'une expertise pointue de conception que le client public ne posséde
pasalinterne;

o Reéduction des incertitudes en transferant une partie des risques au partenaire
prive.

Bonne pratique : Réalisation de projet intégrée ou alliance (Ontario, Victoria)

Cette pratique contractuelle s’appuie sur une approche non conflictuelle entre les parties
contractantes. Une «alliance » est conclue entre le proprietaire public et le concepteur prive,
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I'entrepreneur en construction et les fournisseurs, dans le but de planifier, de concevoir, de
construire et de mettre en service un projet’®.

Impacts vises :

o Partage desrisques et des benéfices entre le client public et les partenaires
prives;

o Transparence des colts;

o Mesure collective de la performance;

o Résolution conjointe des problemes.
Bonne pratique : Partenariats public-privé progressifs (Ontario)

Contrairement aux modeles traditionnels, le partenaire prive est introduit rapidement dans le
processus, des la phase de conception. La collaboration précoce permet de codefinir les exigences,
les modalités de conception, le prix et les risques avant la conception finale. Pour I'instant, les PPP
progressifs ont uniquement ete utilises pour les hdpitaux et I'infrastructure sociale’®.

Impacts vises : similaires a ceux mentionnes pour les pratiques de type Early Contractor Involvment
dans I'Etat de Victoria.

Bonne pratique : Partenariats public-privé incluant des clauses relatives au maintien a long
terme et a la performance des infrastructures (Ontario)

Dans les contrats de type conception-construction-financement-entretien, le partenaire prive
assume la responsabilité de la maintenance reguliere et de la réhabilitation de I'actif. La duree de la
responsabilite est genéralement de 20 & 30 ans et le secteur public demeure propriétaire. Dans les
contrats de type conception-construction-financement-exploitation-entretien, en plus du
maintien, le partenaire prive est également responsable de I'exploitation. Ce modele est plus souvent
utiliseé pour des projets de transports en commun ou I'exploitation peut étre transferee au secteur
prive.

Ces types de contrats prevoient des mesures de performance axees sur les resultats attendus
(outcome basead). Cela laisse plus de latitude aux soumissionnaires pour proposer des solutions
innovantes®.
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Bonne pratique : Analyse des options pour déterminer I'option d’approvisionnement la plus
appropriée (Ontario)

Cette méethode est utilisee pour determiner I'option d’approvisionnement la plus appropriee. Elle
amene le donneur d’ouvrage a se poser plusieurs questions : qui sont les principaux intervenants?
Quelle est la portee du projet? Le projet met-il en cause un engagement inter- ou
intragouvernemental? Quel est le calendrier de mise en ceuvre? Quelle est la complexité des
exigences en matiere de conception, de construction, d’entretien et de fonctionnement? Etc.

L'analyse s’articule autour de quatre etapes clés: examiner les options d’approvisionnement;
preéselectionner les criteres d’évaluation qualitative; ponderer les criteres; attribuer une cote aux
options d’approvisionnement?®'.

Impacts vises :

o Susciter la concurrence et permettre I'innovation;
o Sélectionner le modele d’approvisionnement le plus adequat;

o Intégrer des criteres qualitatifs dans I'évaluation des options, au-dela de la
consideration du codt;

o Adopter une approche du cycle de vie total des actifs en integrant la
responsabilite de la conception, de la construction et de la maintenance;

o Assurer la plus grande certitude possible en matiere de couts.
Bonne pratique : Mécanisme de préqualification des fournisseurs (Ontario)

Le mecanisme de preéqualification vise & repondre rapidement aux besoins d’infrastructures urgents.
Les fournisseurs prequalifies peuvent étre appelés pour plusieurs mandats particuliers®.

Bonne pratique : Propositions non sollicitées (Alberta)

Ce type de partenariat entre le secteur prive et le gouvernement vise a encourager le secteur prive a
proposer des solutions de financement creatives pour la construction d’infrastructures publiques.
Le premier projet finance a l'aide de cette modalite a ete le Central Alberta Child Advocacy Centre &
Red Deer en mars2022. L'Alberta dispose d'un cadre et de lignes directrices relatives aux
propositions spontanees®.

Méme si cette pratique s’applique notamment aux nouvelles constructions, elle a ete relevee pour
son potentiel a favoriser un vrai concours d’idees et a stimuler I'innovation.
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Bonne pratique : Contrats incluant des mécanismes de récompenses et de pénalités (bonus-
malus) (Norvege)

L’entité responsable de I'administration des routes (Statens vegvesen) utilise un systeme de bonus-
malus dans ses contrats de maintenance. Le poids des émissions de CO, est compris dans
I'évaluation des offres en méme temps que le prix®.

* k%

Les recherches complementaires dans la documentation de 'OCDE ont permis de relever d’autres
exemples de bonne pratique:

= Norvége : outil STEPS (Support Tool for Effective Procurement Strategy). Cet outil est
considere comme une bonne pratique en raison de I'éclairage qu'il apporte pour les
decisions d’approvisionnement sur la base de donnees probantes. Il a ete utilise en
Norvege dans le cadre de deux grands projets d’infrastructure routiere. Il permet
d’ameliorer le rapport qualite-prix et de lutter efficacement contre le truquage des
offres, les effets des offres anormalement basses et la corruption dans les marches
publics. L'outil est présente dans la fiche Norvege realisée dans le cadre du mandat®.

» Pays-Bas : méthodologie pour intégrer dans les appels d'offres des parametres lies au
developpement durable. Considéree comme une bonne pratique en raison de la clarte
des critéres d’évaluation de la durabilité des offres. Elaborée par le ministére des
Infrastructures et de la Gestion de I'eau, cette meéthodologie comprend deux criteres
d’evaluation de la durabilite : la performance en matiére de limitation des emissions de
CO. et la valeur de durabilite d'une option de conception en fonction des materiaux a
utiliser (DuboCalc). Ainsi, un soumissionnaire peut joindre a son offre un certificat de
performance CO- et un score DuboCalc pour I'option de conception choisie parmi
d’'autres®.

* Nouvelle-Zélande : vitrine (/nfrastructure Pipeline) des projets d’infrastructures
publiques. Bonne pratique en raison de I'intégration et de la fiabilite de I'information
offerte au secteur de la construction. La documentation détaille les investissements
prevus a moyen terme. Elle permet aux entreprises du secteur de planifier
adéequatement, sur la base de previsions sUres. Elle stimule la concurrence et
I'innovation®.

Les bonnes pratiques presentees ci-dessus sont regroupees en trois categories. L'analyse de
transférabilite est effectuee par catégorie.
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Bonne pratique : Permettre aux ministeres, aux organismes et aux municipalités d’utiliser une
approche du cycle de vie comme critére d’adjudication dans le cadre d’appels d’offres publics

Leviers pouvant faciliter la transferabilite

= Modifier les dispositions de la Lo/ sur les contrats des organismes publics obligeant les
MO a obtenir une autorisation du president du Conseil du tresor;

= Elaborer des guides & I'intention des MO pour encadrer le recours & une approche sur le
cycledevie;

» Préparer des formations.

Bonne pratique : Considérer le recours a des approches collaboratives, ou permettant
I'intégration hative des parties prenantes, pour les projets de rénovation, de réfection oude
réhabilitation

Leviers pouvant faciliter la transferabilite

= Elaborer des guides a I'intention des MO;
» Préparer des formations.

Bonne pratique : Considérer le recours a des partenariats public-privé pour des constructions
neuves, notamment pour les infrastructures routieres

Plus précisément, recourir aux PPP (conception-construction-exploitation-entretien) pour les
nouvelles infrastructures routiéres (et autres infrastructures « simples » générant des revenus
autonomes, par exemple les stades ou les salles de spectacles), afin de garantir I'entretien et la
rehabilitation a long terme.

Leviers pouvant faciliter la transférabilite

» Mettre en place des processus rigoureux de selection du mode de realisation qui
prennent en compte le maintien des actifs.
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Bonne pratique : Considérer le recours a des ententes-cadres, a des appels d’offres groupeés
(ex. : Laval et Longueuil), a la préqualification et a la gestion par programme plutdt que par
projet

Leviers pouvant faciliter la transférabilite

= Mettre en place des processus rigoureux de gestion contractuelle pour les ententes-
cadres, ainsi que de reddition de comptes et de suivi;

* Mettre en commun les besoins des divers ministeres, organismes et municipalites;

» Proceder au regroupement des besoins et creer un pipeline de donnees sur les projets
pour renforcer la préevisibilite.

3. OUTILSET CRITERES DE PRIORISATION DES PROJETS DE MAINTIEN

La transparence des processus decisionnels est une visée majeure des lois et reglements
specifiques aux infrastructures. Cependant, dans la plupart des administrations, on y trouve peu
d’information sur la reddition de comptes liée au maintien d’infrastructures. Les grands enjeux
relatifs au maintien sont souvent publicisés par I'intervention des organismes de contrdle centraux
(ex. : vérificateurs généraux), qui soulignent I'opacité des processus de gestion (ex. : Royaume-Uni,
Alberta), et de fagon rétroactive plutét que préventive ou corrective. Au palier local, I'adoption
progressive de PGA vise a ameliorer la transparence et I'imputabilitée. Cependant, les municipalites
qui ont moins de ressources ne sont pas en mesure de se conformer pleinement aux obligations de
reddition de comptes.

Dans les six administrations a I'’étude, un objectif strategique majeur commun est I'adoption
d’'approches fondees sur les donnees probantes pour gerer le maintien des infrastructures,
notamment par une évaluation rigoureuse de I'état des actifs et des colts du cycle de vie. Sur le plan
de la méthodologie, les administrations utilisent des indicateurs spécifiques — tels que l'indice de
I'état des installations en Ontario, I'indice d’etat gouvernemental au Quéebec ou les analyses de
condition en Norvege — pour standardiser I'évaluation, bien que la cohérence et I'exhaustivite des
données demeurent des defis majeurs.

Les methodologies utilisees au Quebec® et en Ontario® pour apprécier I'etat des actifs font
transparaitre une vision statique du DMA, les besoins en maintien eétant apprecies enréféerence a la
valeur de remplacement des actifs. Les besoins d’adaptation future des actifs ne sont pas
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considérés (par exemple, en ce qui a trait aux changements climatiques, a la sécurité des
populations, aI'évolution des normes et des exigences en matiére de services publics, etc.).

Dans la majorité des administrations (Québec, Royaume-Uni, Victoria, Alberta), les documents
officiels consultes énoncent des criteres d’ordre general pour la priorisation des projets de maintien;
sont privilegiées les interventions qui attenuent les risques pour la sante et la securite de la
population.

Plusieurs administrations ont mis en place des cadres de gestion distincts pour evaluer et approuver
les grands projets, comme le Modéle de projet de I'Etat en Norvége ou les lignes directrices High
Value/High Risk a Victoria, visant entre autres une meilleure tracabilite des déecisions.

A cet égard, la Norvége se démarque des autres administrations par son utilisation d’'une panoplie
d’outils favorisant la transparence. Ces outils ne sont toutefois pas utilises specifiquement pour les
projets de maintien.

Enfin, la diffusion publique de tableaux de bord interactifs permet au public de suivre certains
parameétres d’avancement des projets majeurs (ex. : tableau de bord des infrastructures au Québec,
Infrastructure Pjpeline au Royaume-Uni).

OUTILS ET CRITERES DE PRIORISATION DES PROJETS DE MAINTIEN
Enjeux communs

»= Opacite des processus decisionnels lies au maintien des infrastructures

= Vision statique des methodes d’'evaluation des besoins en maintien

» Absence de methodes et de critéres precis et transparents pour prioriser les projets de maintien
» Insuffisance de données probantes sur les besoins en maintien

Arrimage avec les orientations de 'OCDE
Axe viii) Promouvoir la prise de décision en matiere d’infrastructure reposant sur des données probantes
Bonnes pratiques génériques alignées sur les orientations de iil’lOCDE

= Privilegier les approches basees sur les données probantes pour la priorisation des projets de
maintien
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OUTILS ET CRITERES DE PRIORISATION DES PROJETS DE MAINTIEN

» Adopter des methodes d’évaluation des besoins en maintien plus larges, qui incluent les besoins
d’adaptation future (ex. : en lien avec les changements climatiques, la sécurité des populations,
etc.)

= Valoriser I'expertise externe et les donnees probantes dans les processus decisionnels

= Assurer latragabilité des processus decisionnels

» Rendre l'information pertinente sur les projets d’infrastructures accessible a la population

Bonnes pratiques illustratives

= Priorisation de la maintenance des actifs sur la base du « retard fonctionnel » (besoin définien
prenant en considération non seulement I'écart par rapport a I'etat d’origine, mais aussi par rapport
aux exigences de performance actuelles et futures d’'un actif) (Norvége)

= Utilisation de I'analyse coUts-bénefices pour prioriser les projets et hiérarchiser les différentes
options d'un méme projet (Norvege)

= Analyse des solutions proposées(Norvege)

» Rapports d’assurance qualité et évaluations ex post des grands projets accessibles en ligne, offrant
un apergu public des projets (Norvége)

» Obligation pour les MO de se doter de methodes de priorisation pour les projets de maintien
(Victoria)

Pour ce volet, nous nous concentrons sur les pratiques de la Norvege, puisqu’elles se demarquent le
plus sur le plan des impacts structuraux.

Bonne pratique : Evaluation du « retard fonctionnel » (Norvége)

Le «retard fonctionnel» (terme norvégien: funksjonelt etterslep) est un concept utilisé pour
apprecier les besoins en matiere de maintenance et d’amelioration d’'un actif, en tenant compte non
seulement de son état d'origine, mais aussi de I'évolution des normes et des exigences (ex.:
capacité, organisation spatiale, normes d’accessibilité, de sécurité, d’adaptation climatique, etc.)°.
L’evaluation du «retard fonctionnel » est utilisée pour la priorisation des projets de maintien des
actifs. Cette pratique est souvent integrée a la gestion des risques.

44



enap.ca

Impacts vises :

o Mieux soutenir la priorisation des projets de maintien;

o Avoir un portrait dynamique des besoins en maintien;

o Rendre visible dans les comptes publics un passif lié au retard fonctionnel, en plus
du retard technique.

Leviers de transférabilité :

= Obtenir un portait complet du DMA (en cohérence avec les leviers de transférabilité
identifiés dans la section 1);

» Consulter des experts pour definir les evaluations sommaires du retard fonctionnel,
notamment en lien avec les besoins d’adaptation aux changements climatiques.
Deévelopper, dans un deuxieme temps, une methodologie plus poussee d’évaluation du
retard fonctionnel,

» Instaurer des communautes de pratiques pour realiser le balisage, favoriser
I'apprentissage organisationnel et apporter des ajustements.

Bonne pratique : Rapports d’assurance qualité (Norvege)

Dans le cadre du Modéle de projet de I'Etat, deux étapes d’assurance qualité sont obligatoires pour
I'approbation des grands projets. Ces etapes sont realisees par des experts externes. Lors de la
premiere étape (QA1), préalable a I'approbation par le gouvernement (le Cabinet), sont évalués les
besoins, la strategie pour repondre a ces besoins et le rapport qualité-prix. Lors de la seconde etape
(QA2), préalable a I'approbation par le Parlement, sont évaluées la planification financiére et la
faisabilitée du projet dans les limites budgétaires. La standardisation des procedures d’evaluation et
d’assurance qualité permet la comparaison entre les projets. La publication en ligne des rapports
d’evaluation assure la tragabilité des decisions et la transparence du processus®".

Les elements faisant de ces rapports une bonne pratique sont la valorisation de I'expertise
independante, [l'utilisation des donnees probantes dans les processus decisionnels et la
transparence de ces processus.

A noter que dans une version antérieure de la Directive sur la gestion des projets majeurs
d’infrastructure publique du Quebec, des rapports indépendants etaient exiges, une exigence qui
avait éte inspiree du modele norvegien. Cependant, les rapports n’étaient pas disponibles au public
et arrivaient tardivement, alors que les projets etaient déja presque ficeles et préts pour les
autorisations ministerielles. La fonction de validation des dossiers a ete internalisée au SCT par la
suite, suivant le modeéle britannique.
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Impacts vises :

o Ameliorer latragabilité des decisions et la transparence;

o Permettre des évaluations liees al'assurance qualité des infrastructures pour
optimiser les solutions tot dans le développement des projets.

Leviers de transferabilite :

» Miser sur I'expérience antérieure acquise au gouvernement du Quebec;

» Reconsiderer la fonction d’assurance qualite afin d'impliquer les evaluateurs
independants au debut du processus de conception et de permettre une optimisation en
cours de route;

= Privilégier les évaluateurs qui ne sont ni juges ni parties (par exemple, la SQl joue un réle
de validation avant d’acheminer les dossiers au SCT, alors que c’est elle qui produit les
dossiers d’'affaires).

Bonne pratique : Analyse des solutions proposées (Norvege)

L’analyse des solutions proposées est une pratique qui fait partie du Modéle de projet de I'Etat. Cette
analyse obligatoire pour les grands projets doit inclure le coUt de I'inaction et au moins deux autres
options. Elle permet une exploration elargie des possibilites et de la faisabilite des options. Le but est
de cibler differents outils, approches et interventions qui pourraient régler le probleme et
documenter pourquoi certaines solutions sont rejetées a un stade précoce du projet®.

Certaines etudes ont indiqué que I'analyse des solutions proposees permet de déemontrer que la
solution ou le concept choisi represente la meilleure utilisation possible des fonds publics.

Au Québec, la production du dossier d’opportunite pour les projets majeurs préevoit aussi I'evaluation
des options, y compris le statu guo. Cependant, les différentes options envisagees se limitent
souvent a la construction de nouvelles infrastructures, sans prendre en considération les solutions
de rechange plus larges et holistiques (ex. : revoir les politiques de télétravail et gérer le trafic des
voies d’'un pont de fagon dynamique pour limiter les embouteillages, plutét que de construire un
nouveau pont).

Impacts vises :

o Ameliorer laprise de decision;

o Ameliorer la tragabilité des decisions, la transparence et la reddition de comptes.
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Leviers de transférabilité :

= Exiger que les analyses des options incluent non seulement les nouvelles
infrastructures, mais prennent en ligne de compte d’autres dimensions qui ne
necessitent pas de nouvelles constructions;

» Faire des simulations de coUts pour ces options pour 'ensemble de la duree de vie de
I'infrastructure pour connaitre le colt reel au-dela du projet lui-méme;

» Mandater des experts externes, qui ne sont pas impliques dans le processus des projets.

Bonne pratique: Utilisation de I'analyse colts-bénéfices pour prioriser les projets et
hiérarchiser les différentes options d’'un méme projet (Norvége)

Cette analyse est considerée par 'OCDE comme une bonne pratique en raison de la rigueur de
'analyse et de son utilité pour la prise de decision. Les exigences en matiere d’analyse colts-
bénéfices sont énoncées dans une circulaire (R-109), qui est accompagnée d'orientations
complementaires. Il est notamment exige de prendre en considération les ramifications plus larges
des projets d'infrastructure a I'aide d’estimations et d’analyses supplémentaires, y compris les
impacts environnementaux. Le contenu de la Circulaire R-109 est decrit en deétail dans la fiche
Norvege realisee dans le cadre du mandat®.

Impacts vises :
o Ameliorer la prise de decision.

Leviers de transférabilité :

» Faire des simulations de coUts pour les options pour I'ensemble de la duree de vie de
I'infrastructure pour connaitre le colt reel au-dela du projet lui-méme;

» Rendre ces simulations publiques et constituer un comite d’experts independants pour
contre-verifier ces estimations;

» Former les fonctionnaires impliques dans ces estimations;

= Sensibiliser les politiciens.
Bonne pratique : Evaluations ex post (Norvége)

Le programme de recherche Concept de laNorwegian University of Science and Technology, finance
par le ministére des Finances norvegien, porte principalement sur la gouvernance des grands
investissements publics. Les évaluations ex post ont éeté introduites en 2012 dans le cadre de ce
programme. Ces éevaluations se font sur des projets acheves et opéerationnels depuis plusieurs
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années (plus de 40 projets a ce jour ont été évalués). Elles utilisent un cadre norme a six critéres
(inspiré de I'OCDE) couvrant le succés opérationnel, tactique et stratégique. Plus précisément, les
aspects évalués sont l'efficacite, I'efficience (colts et délais), la pertinence, la durabilité et
I'efficience colts-avantages®:. Les évaluations sont accessibles en ligne.

Impacts vises :

o Augmenter le potentiel d’apprentissage sur les projets;
o Ameliorer latransparence;

o Renforcer lalégitimite des décisions adoptees.

Leviers de transférabilité :

= Miser sur les collaborations existantes au SCT et a la SQl (avec la Chaire de gestion de
projet ESG UQAM ou le CIRANO par exemple) pour développer un partenariat entre le
gouvernement et un centre de recherche, en donnant aux chercheurs un acces aux
donnees et en leur laissant la latitude necessaire pour les traiter avec transparence;

= Réaliser ces analyses al'interne (elles sont déja probablement faites au niveau de la SQl
pour les projets majeurs), tout en permettant une plus grande transparence et un acces
des chercheurs a ces évaluations;

» Impliquer d’autres organismes a but non lucratif et associations professionnelles au
besoin, avec incitatifs.

Bonne pratique : Obligation pour les MO de se doter de méthodes de priorisation pour les
projets de maintien (Victoria)

Le cadre gouvernemental de gestion des actifs (AMAF) exige des MO d’élaborer des méthodes de
priorisation pour le maintien (état, performance, risque de défaillance, optimisation de la valeur sur
le cycle de vie complet). La haute priorité est accordée aux projets visant a corriger une situation qui
auneincidence sur la sante et la securité de la population ou des repercussions sur les services®.

Impacts visés :

o Clarifier les critéres et les methodes de priorisation des projets de maintien;

o Ameliorer latransparence des decisions.

Leviers de transféerabilite :

» Rendre plus transparents les criteres de priorisation utilises par les MO;
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» Au-dela des données disponibles dans le PAGI, documenter les decisions et methodes
de priorisation (incluant les critéres);

= Pour le palier municipal, assurer un encadrement pour proposer des orientations
generales en lien avec la priorisation du maintien;

» Harmoniser les methodologies entre les paliers provincial et municipal.

*k%k

D’autres initiatives et outils ont éte releves lors de I'etude par pays et lors de la recherche
complementaire dans la documentation de 'OCDE. Toutefois, ces élements n'ont pas été retenus
pour I'analyse de transferabilite en raison de leur portee plus restreinte. lls sont présentes ci-
dessous.

Bonne pratique : Systémes de gestion des actifs servant a faciliter la priorisation du maintien
des immeubles appartenant au gouvernement (Norvége)

L’organisme public responsable des batiments détenus par le gouvernement (Statsbygg) utilise un
systeme (FDVU) pour conserver des informations sur les activités de gestion, d’exploitation, de
maintien et de remplacement. Le systeme permet d’avoir une meilleure vue d’ensemble du parc
immobilier gouvernemental et d’'améliorer I'efficacité des processus decisionnels pour les projets de
maintien. Les analyses de condition (tistandsanalyser) constituent également une base
decisionnelle importante pour la priorisation du maintien des actifs du portefeuille de Statsbygg. Par
ailleurs, I'organisme utilise des evaluations des risques lies aux futurs evenements climatiques et
naturels pour I'ensemble des actifs. Les resultats de ces évaluations sont intéegrés aux autres
informations utilisées pour prioriser les projets de maintien®®.

Impacts vises :

o Ameliorer lavue d’ensemble sur I'etat des actifs;
o Mieux soutenir la priorisation des projets de maintien;

o Faciliter les decisions de planification et budgetaires.
Bonne pratique : Systéme de gestion des biens du ministére des Transports (Ontario)

Le systeme de gestion des biens est un outil de planification qui aide le personnel du ministére des
Transports a prendre des decisions concernant I'ordre de priorité pour I'entretien des actifs®. Les
donneées sur I'état des actifs sont examinées chaque année par un groupe de professionnels du
Ministere (ingénieurs, architectes et spécialistes). Le groupe examine les listes régionales en tenant
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compte de criteres tels que I'état, les ressources disponibles, les possibilités de regroupement de
programmes de financement, etc.

Impacts vises :

o Soutien ala prise de déecision concernant I'ordre de priorité des projets, la
repartition des fonds et des investissements;

o Priorisation structuree tenant compte de I'etat des actifs, des ressources
disponibles et des possibilités de regroupement de programmes ou de projets.

Bonne pratique : Cadre de priorisation des décisions d’investissement (Capital Prioritization
Framework) (Ontario - ville de Toronto)

Le reglement O. Reg. 588/17 impose aux municipalites de definir, dans leurs plans de gestion des
actifs, les activités relatives au cycle de vie nécessaires pour chaque categorie d’infrastructure, les
niveaux de service proposes et la strategie financiere. Le reglement demande aussi une évaluation
des risques associés aux actifs. La Ville de Toronto a adopté un cadre de priorisation (Capital
Prioritization Framework) pour guider ses décisions d’investissement en matiere de maintien.
L'arbitrage est effectué en classifiant les projets selon cing categories de criteres: l'etat
d’avancement du projet et lalivraison, la categorie du projet, I'alignement sur les priorités du Conseil,
du Tresor les possibilités de financement et, enfin, les incidences opérationnelles®.

Impacts visés :

o Effectuer la priorisation des projets de maintien en fonction des ressources
disponibles;

o Documenter lesrisques d’echecs et etablir la priorité des investissements en
fonction de cesrisques.

Bonne pratique : Indicateurs de condition utilisés par le ministére des Transports pour prioriser
les besoins en entretien (Ontario)

Le ministere des Transports de I'Ontario utilise des indicateurs de condition pour classer et prioriser
les besoins en entretien des biens relevant de sa responsabilité (principalement des routes et des
ponts). Lindice de I'état des installations (IEI) est utilisé pour évaluer I'état des besoins en
reparation. La méthode de calcul de I'indice est la suivante : le colt de I'ensemble des besoins en
réparation et en refection sur trois ans est compare au colt de reconstruction compléete du méme
actif. Ainsi, plus le pourcentage est eleve, plus I'actif necessite des travaux. Le Ministere a egalement
developpe des indices specifiques, comme IEC pour I'etat des chaussees et IEP pour I'etat des
ponts®°.
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Impacts vises :

o Quantification des besoins en reparation;
o Classification explicite de I'etat des actifs;

o Meilleure maitrise des codts et allocation des fonds selon une évaluation
technique et le degre de criticite des besoins.

Bonne pratique : Cadre pour les décisions d’investissement concernant les projets majeurs et a
risque élevé (Victoria)

Le ministére du Tresor et des Finances a etabli un cadre pour les decisions d’investissement liees aux
projets majeurs et a risque élevé (/Investment Lifecycle and High Value/High Risk Framework). Ce
cadre impose'® :

» une documentation obligatoire des decisions, incluant les analyses de rentabilité dans
les dossiers d'affaires (business cases), les options analysées (ex. : maintien,
réhabilitation, extension de la vie utile) et la justification des choix;

» une tragabilité des arbitrages entre les projets concurrents;
= des évaluations (Project Assurance Reviews) systématiques pour les projets a risque
eleve.
Impacts vises :
o Ameliorer laprise de decision;
o Ameliorer la tragabilité des decisions, la transparence et la reddition de comptes.

Bonne pratique: Indicateurs du développement durable pour les projets d’infrastructure
routiére (NISTRA) (Suisse - palier fédéral)

Ces indicateurs sont consideres par 'OCDE comme une bonne pratique en raison de l'intégration de
plusieurs types d’analyses et de la notion de durabilite lors de la prise de decision. L'outil, utilise par
I'Office féderal desroutes, permet d’évaluer les projets al'aide de 42 indicateurs portant sur les colts
directs, la qualite des transports, la securite, le développement de I'urbanisation, 'environnement, la
reéalisation et la cohérence. Trois types d’analyses complementaires sont effectues: une analyse
colts-avantages, une analyse colt-efficacite et une analyse qualitative''.
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Bonne pratique : Mobilisation de I'expertise indépendante - I’exemple du groupe de travail
transversal sur les changements climatiques et la résilience des routes (Espagne)

Sous I'eégide du ministere des Transports, de la Mobilité et des Programmes urbains, ce groupe s’est
donné comme obijectif, entre autres, d’élaborer une methodologie pour quantifier, a I'aide de
variables objectives, les colts des evenements extrémes sur le réseau et les avantages de la mise
en ceuvre d’'une maintenance préeventive. La méthodologie servira a eclairer la prise de decision. Le
groupe contribue aussi au transfert des connaissances sur les effets des changements climatiques
sur le réseau routier'®?,

4. PLANIFICATION BUDGETAIRE ET FINANCEMENT A LONG TERME

Dans les six administrations a I’étude, il n’existe pas de dispositions légales particulieres pour
le financement ou la planification du maintien a long terme. Il y a peu de mécanismes
administratifs pour sécuriser, en priorité, le financement a long terme du maintien des
infrastructures.

Le Quebec, la Norvege et le Royaume-Uni expriment, au palier central, une intention strategique
d’accorder la priorité aux mesures visant a diminuer le DMA, en reponse a une aggravation du
phénomeéne. Cependant, cette intention se traduit de maniere inégale en investissements reels. En
Alberta et dans I'Etat de Victoria, les documents officiels consultés mentionnent un sous-
financement geneéralisé du maintien des infrastructures. De plus, les cibles que se fixent les
administrations en matiere de financement du maintien ne semblent pas faire I'objet d’'un suivi
rigoureux.

Les processus de planification budgetaire sont genéralement centralises, les MO soumettant des
plans de dépenses aux entités centrales (Trésor, ministere des Finances).

Les gouvernements locaux gerent la plus grande part des infrastructures publiques, mais leurs
capacites fiscales limitées les rendent fortement dépendantes des transferts et des subventions
conditionnelles des paliers supérieurs. Ces mecanismes de financement sont souvent juges
insuffisants, instables ou trop conditionnels, limitant la capacité des autorités locales a planifier a
long terme les investissements en maintien. Dans certains cas (Ontario), une réorientation des
investissements vers les priorités federales ou provinciales est constatee sur le plan local.
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Queébec. Le PQI est le cadre budgetaire principal servant a planifier les investissements publics sur
une periode de 10 ans, et il est mis a jour annuellement. Les organismes publics doivent élaborer des
PAGI quidressent un portrait de I'etat des actifs, du DMA et des objectifs de resorption du DMA. Il est
arappeler que I'analyse du CIRANO, deja mentionnee, indique que le rythme actuel de croissance des
depenses d’infrastructures pose un probleme de soutenabilite budgétaire.

Un autre enjeu important, souligne lors des consultations tenues par I'OIQ, est la meconnaissance
des besoins réels en maintien. Ainsi, les projets d’investissement qui y figurent ne seraient pas
elabores au moyen d’une evaluation des besoins réels et d’'une planification financiére rigoureuse.
Par ailleurs, on assisterait dans certains secteurs a une perte de flexibilité en raison de la
centralisation des budgets (par exemple, la centralisation des décisions a Santé Québec)'%.

Comme il a déja eté mentionne dans la premiere section, I'état des infrastructures municipales et le
déficit de maintien ne sont que partiellement connus (et probablement sous-estimés) pour
'ensemble du Quebec. Souvent, les municipalités n'ont pas mis en place d’approche integrée pour
regrouper et organiser l'information essentielle sur leurs actifs (inventaire, état, données
financieres). De ce fait, elles ne disposent pas des données indispensables pour planifier et prioriser
les investissements.

De plus, parmi les enjeux majeurs qui se sont degages des consultations figure le manque de
previsibilite et de stabilite des budgets. Par consequent, il est difficile d’élaborer une planification
adéquate, sur un horizon cohérent avec le cycle de vie des infrastructures. A cela s’ajoute le retard
dans les annonces des budgets, empéchant méme la réalisation de certains projets de maintien
d’actifs'®.

Les participants ont egalement souleve plusieurs enjeux lies aux mecanismes de financement
provinciaux'® :

= |nsuffisance des investissements en maintien des infrastructures, une situation
susceptible de menacer la qualité et la continuité des services et méme, parfois, la
securité de la population;

» Fluctuation des programmes de financement en fonction des cycles électoraux, une
situation ayant unimpact sur la prévisibilité a moyen et long terme;

» Difficulté d’acces aux programmes de financement en raison de la lourdeur et de la
complexité des processus de demande (ex. : beaucoup d’efforts et de temps sont
nécessaires pour préparer la documentation exigée);

= Morcellement du financement selon le type de travaux de maintien;
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» Difficulté de trouver des soumissionnaires, en region €loignee, ce qui conduit a la perde
de subventions;

* Inadéquation de certains criteres d’admissibilité (ex. : premier arrivé, premier servi).

Une des pistes de solution proposees est de simplifier 'acceés aux programmes de financement et de
les stabiliser, tout en prenant en considération les besoins des regions'™®.

En ce qui concerne les programmes de financement federaux, des commentaires ont ete formules
quant aux difficultés d’y acceder pour les municipalités quebécoises. Ainsi, les procedures seraient
longues et complexes, etant donne que le gouvernement provincial joue le réle d’intermediaire entre
les municipalités et le gouvernement federal'”’.

Alberta. Le gouvernement provincial presente ses plans d’'investissement sur une base triennale
dans le Capital Plan. Ce plan prévoit une enveloppe dédiée au maintien (Capital Maintenance and
Renewal - CMR). La planification budgétaire pour le CMR est centralisée, depuis 2017, du coté du
Treasury Board and Finance (orientations, gabarits, évaluation des besoins des MO), alors
qu’auparavant le ministere de I'Infrastructure jouait un réle de conseil plus important'®.

Le principal programme de financement des administrations locales (Local Government Fiscal
Framework) est critiqué par les autorités locales pour son niveau de financement insuffisant par
rapport aux besoins réels et pour 'obligation de restituer I'argent non utilisé a la fin de I'annéee
budgetaire. Les municipalités doivent préparer et adopter des plans d’investissement pluriannuels
(quinguennaux) pour articuler les objectifs stratégiques avec les processus de planification
financiere et le cycle budgétaire annuel. Plus generalement, les municipalites deplorent le fait que le
soutien financier des paliers federal et provincial manque de previsibilité et de stabilite'®. Les actifs
municipaux comptent pour 60 % des infrastructures publiques de I'Alberta.

Norvége. Comme mentionné précédemment, le pays utilise le Modéle de projet de I'Etat qui impose
des exigences strictes de methodologie et de qualite lors de I'evaluation et de la planification des
projets d’investissements gouvernementaux majeurs, en particulier dans les secteurs du transport
et de la defense. La decision relative au financement est prise par le Parlement a un stade
relativement avance de maturite du projet. Il n’existe pas, au niveau central, de mecanismes de suivi
obligatoires de la mise en ceuvre des projets™.

Ontario. Le gouvernement provincial n’a pas de regles budgetaires particulieres pour le maintien des
infrastructures. Les MO soumettent annuellement des plans de gestion des biens au Conseil du
Tresor, dans le cadre du processus budgetaire. Le ministere de I'Infrastructure s’est fixe en 2024 une
cible de réduction annuelle de 7% du total de la valeur de remplacement de larriere du
renouvellement des biens provinciaux. Pourtant, aucun suivi de cette cible n’est mentionne dans les
rapports plus réecents™.
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Sur la scéne locale, les municipalités ont I'obligation reglementaire d’elaborer des plans de gestion
des actifs alignés sur des budgets pluriannuels (souvent de trois a cing ans) pour assurer une
previsibilite des depenses de maintien. La Lo/ de 2001 sur les municipalitésleur permet de creer des
fonds de réserve (art. 417) pour financer les dépenses futures liées a une utilisation précise, comme
les depenses de maintien des infrastructures™.

Les transferts federaux et provinciaux sont essentiels pour les municipalites, qui font face a un
deficitinfrastructurel considérable. Cependant, les critéres stricts de ces fonds limitent la marge de
manceuvre des municipalites et orientent les investissements vers des priorites provinciales ou
federales plutdt que vers les besoins locaux en maintien.

Royaume-Uni. Tous les MO du gouvernement central responsables d’un portefeuille immobilier ont
I'obligation de se doter de plans strategiques de gestion des actifs. Dans ces documents, les MO
presentent I'état de leurs actifs et la planification de la gestion de leur entretien a long terme,
incluant une planification financiere. Le rapport du verificateur general de 2025, precedemment cite,
notait que la qualité de ces plans variait d'un ministére a I'autre en ce qui concerne le format et le
niveau de détail. Les plans de certains MO n’etaient pas complets'™,.

Le HM Treasury alloue aux MO des budgets annuels pour le maintien, sur la base de plans de
dépenses en maintien (spending review bids) annuels. Le gouvernement envisage d’adopter des
cycles de financement des infrastructures sur cing ans afin de mieux soutenir les MO dans leur
planification a long terme. Cependant, I'efficacité de cette nouvelle approche est menacée par des
données sur l'etat des infrastructures des MO généralement incompletes, incoherentes et
obsoletes, rendant difficile I'évaluation objective des besoinsreels. Les MO qui se retrouvent avec de
telles données ne sont pas en mesure de soumettre au HM Treasury des demandes qui s'appuient
sur des donnees solides et, de ce fait, risquent de ne pas obtenir le financement adequat pour le
maintien de leurs actifs.

Un nouveau fonds dedié (Structures Funa) prévoit d’'investir 1GE£ sur 10ans pour réparer les
structures majeures du réseau routier, comme les ponts, les tunnels, les passerelles et les routes.
Cette nouvelle initiative fait partie de la recente stratégie d’investissement a long terme du
gouvernement pour les infrastructures. Elle vise d’abord a atténuer les risques pour la securite des
transports, mais aussi certains risques pour les activités économiques. A titre d’exemple, le nombre
de ponts endommageés au Royaume-Uni est en augmentation, et environ 3 000 ponts ne peuvent
actuellement pas supporter les vehicules les plus lourds, ce qui limite I'acces au transport agricole et
au transport de marchandises dans certaines regions™.

Victoria. Les budgets pour les infrastructures sont pluriannuels, les dépenses etant planifiees surun
horizon de quatre ans dans les State Budgets et a plus long terme dans le State Capital Program.
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L’Etat utilise des enveloppes budgétaires sectorielles dédiées au maintien d’actifs, par exemple celle
pour le maintien des routes métropolitaines et régionales ( Victorian Road Maintenance Funding) sur
10 ans et le programme destiné aux ecoles pour I'entretien des installations jugees hautement
prioritaires (Planned Maintenance Program). Par ailleurs, les orientations gouvernementales pour la
mise en ceuvre du cadre gouvernemental de gestion des infrastructures (AMAF) recommandent
d’eviter de prelever des fonds destines au maintien pour financer d’autres activites™.

Infrastructure Victoria note que les programmes d’'investissements en maintien sont souvent des
initiatives ponctuelles et de rattrapage qui ne garantissent pas un financement recurrent.

Au palier local, la Local Government Actde 2020 oblige les municipalités a produire un plan de gestion
des actifs sur 10 ans decrivant, entre autres, la strategie de maintien des actifs, en plus d’'un budget
et d’'un plan financier intégrant le coUt total du maintien. Le maintien reste structurellement sous-
financé a I'échelle locale, entre autres a cause de la limitation des taux de revenus (rate-capping
system) imposée aux municipalités depuis 2016".

PLANIFICATION BUDGETAIRE ET FINANCEMENT A LONG TERME
Enjeux communs

= Meconnaissance des besoins reels en maintien - etat des actifs, obsolescence ou « retard
fonctionnel » par rapport aux normes et exigences actuelles et futures en matiere de services
publics

* Horizon a court terme et instabilité du financement (budgets annuels) qui rend difficile pour les MO
et les autorités locales la planification a plus long terme

» Imprevisibilité et instabilité des programmes de financement des paliers centraux et inadequation
par rapport aux besoins reels

Arrimage avec les orientations de 'OCDE

Axe ii) Préserver I'équilibre budgétaire, la faisabilité financiere et I'optimisation de la dépense
publique, et pour cela:

a) «/[..] présenter de fagon périodique les dépenses en infrastructures annuelles et pluriannuelles
concernant tant le développement de nouvelles infrastructures que la maintenance, la
rénovation, |'adaptation a I'évolution des besoins et le démantelement des actifs existants. »

b) « veiller a ce que I'enveloppe budgétaire globale allouée aux investissements dans les
infrastructures soit durable a moyen et a long terme, en tenant compte du niveau global
d’endettement et des objectifs d’action publique [...] »
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PLANIFICATION BUDGETAIRE ET FINANCEMENT A LONG TERME
Axe ix) Veiller a ce que I'actif assure sa fonction tout au long du cycle de vie, et pour cela :

c) « examiner régulierement la valeur et la dépréciation des actifs, ainsi que leur impact sur les
comptes publics. »

Axe x) Accroitre la résilience des infrastructures stratégiques
Bonnes pratiques géneériques alignées sur les orientations de ’OCDE

= Prendre en compte les besoins reels de maintien et de résorption du deficit
» Planifier les depenses sur une base pluriannuelle

= Aligner les plans strategiques sur la planification budgetaire

= Securiser le financement pour le maintien des infrastructures

Bonnes pratiques illustratives

= Cycles de financement du maintien sur cing ans afin de mieux soutenir les MO dans leur
planification a long terme et orientations budgétaires (HM Treasury) pour empécher que les
budgets alloués pour le maintien ne soient utilisés a d’autres fins (Royaume-Uni)

* Budgets pluriannuels (Alberta, Ontario)

Bonne pratique : Cycles de financement du maintien sur cinq ans (Royaume-Uni)

Adoptee en 2025, cette mesure vise a arrimer les investissements en maintien d’actifs aux nouvelles
orientations de la strategie nationale en matiere d’infrastructures, qui prevoit la securisation de
certains projets de financement a plus long terme (de cing a dix ans), par exemple pour le réseau de
I'education et le réseau de la santé. L'objectif principal de cette strategie est de mettre un terme au
cycle de deterioration et de reparations d’urgence des infrastructures publiques, en cours depuis
des decennies.

Un comité parlementaire constatait, dans un rapport de 2025, que les budgets annuels et, plus
generalement, la planification budgéetaire a court terme limitaient de maniere importante la capacité
des MO d’élaborer des plans de maintien des infrastructures stratégiques, preventifs et a plus long
terme. A titre d’exemple, ces contraintes faisaient en sorte que les travaux de maintien des actifs
etaient genéralement entrepris vers la fin de I'année financiere, compte tenu de la duree
relativement longue de I'eétape de contractualisation. Aussi, les MO engageaient des depenses
reactives en fin d’année pour eviter la perte des fonds alloues, I'autorisation du Trésor etant requise
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pour utiliser les sommes non dépensees I'année d’apres. Dans certains cas, les MO éetaient obliges
de fractionner les contrats par année, au lieu de conclure de contrats plus rentables sur plusieurs
annees'.

Impacts vises :

o Preévisibilité et stabilite du financement;

o Facilitation de la planification des projets de maintien a plus long terme.

Bonne pratique : Budgets pluriannuels et planification financiére a long terme (Ontario - palier
local)

Les municipalites etablissent des budgets pluriannuels, souvent de trois a cing ans, et procedent a
des révisions annuelles obligatoires afin d’'intégrer de nouvelles données (revenus fiscaux, colts de
construction, subventions, etc.).

La planification financiere a plus long terme des municipalités est encadrée par réglement (O. Reg.
588/17). Les plans, qui couvrent une période d’au moins 10 ans, doivent contenir les colts du cycle
de vie des actifs, les sources de financement prevues et une analyse de la soutenabilite financiere.
Desindicateurs de performance sont prevus, notamment pour I'état physique et la fonctionnalité des
actifs. Les municipalités doivent également fournir des indicateurs de risque (probabilité de
défaillance et impact sur I'économie, I'environnement ou la sécurité) et calculer le déficit
d'infrastructure (différence entre les colts projetés et le financement disponible) .

Impacts vises :

o Previsibilité et stabilite du financement pour le maintien;

o Facilitation de la planification des projets de maintien a long terme, axee sur le
cycle de vie des infrastructures.

Bonne pratique : Budgets pluriannuels (Victoria - palier étatique)

Les dépenses d'infrastructures sont planifiees sur un horizon de quatre ans dans les State Budgets
et aplus long terme dans le State Capital Program.

Le ministére du Tresor et des Finances exige que toute proposition de déepensesincluant des besoins
en maintien soit accompagnée d'une projection budgetaire sur la durée de vie de I'actif. Ces
informations se retrouvent dans le State Capital Program. Pour chaque MO, les projets sont divises
entre les nouveaux projets et les projets existants. Pour les projets existants, les MO doivent
rapporter : le total estime des investissements, les investissements estimés en date du 30 juin de

58



enap.ca

'annee courante, les depenses estimees pour I'exercice financier en cours, les depenses restantes
prevues et la date prévue d’achevement™.

La planification des dépenses a plus long terme facilite la planification du maintien préventif, surtout
pour les actifs ayant un cycle de vie plus long. En revanche, les budgets a court terme orientent le
maintien vers les interventions d’'urgence sur les infrastructures les plus detériorees, qui posent un
risque immédiat pour la santé et la sécurité de la population. A titre d’exemple, le rapport Getting
better use of infrastructures d’Infrastructure Victoria, réalise pour soutenir la mise en ceuvre de la
stratégie nationale en matiere d’'infrastructures, souligne que les budgets a court terme renforcent
la tendance a «rapiecer » les problemes, au lieu d’appliquer des solutions plus efficientes a long
terme'. Les coUts du maintien réactif sont plus eleves, vu entre autres I'urgence des interventions
et la limitation des options (ex. : minimisation du nombre de firmes pouvant soumissionner).

Impacts vises :

o Previsibilité et stabilite du financement pour le maintien;

o Facilitation de la planification des projets de maintien a long terme, axee sur le
cycle de vie desinfrastructures.

Bonne pratique : Budgets pluriannuels (Alberta - palier provincial)

Le maintien et le renouvellement des infrastructures (Capital Maintenance and Renewal- CMR) ont
été désignés comme une des priorités du plan stratégique sur 20 ans de la province (Building
Forwara). Une enveloppe budgeétaire sur trois ans est dédiée au CMR'™.

Depuis 2017, la planification budgetaire pour le CMR est centralisee du cote du Treasury Board and
Finance (orientations, gabarits, évaluation des besoins des MO). L'objectif de cette mesure est de
rehausser la qualité des donnees des MO sur leurs besoins en maintien, d’ameliorer la priorisation
des projets en maintien a I'échelle gouvernementale, ainsi que la reddition de comptes en lien avec
le budget alloué au CMR. Avant 2017, le ministére de I'Infrastructure avait pour réle de soutenir les MO
a evaluer leurs besoins en maintien et les investissements afférents. Ce réle a eté transferé au
Treasury Board and Finance a la suite d'un rapport du vérificateur général (2017) qui constatait que
le ministere de I'Infrastructure n’était pas en mesure de formuler des avis utiles au gouvernement, en
raison notamment du manque de donnees sur les besoins des MO™2,
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Impacts vises :

o Previsibilité et stabilite du financement pour le maintien.

Les recherches complémentaires dans la documentation de I'OCDE ont permis de relever un autre
exemple de budgetisation pluriannuelle.

Bonne pratique : Structurer le budget pour permettre la planification financiére a long terme
(Nouvelle-Zélande)

Cette planification financiere est consideree par 'OCDE comme une bonne pratique en raison de la
methode de budgetisation pluriannuelle. Depuis 2019, I'allocation des déepenses d’investissement
dans le budget est effectuée sur une base quadriennale, ce qui correspond au cadre de depenses a
moyen terme. L'allocation pluriannuelle des dépenses d’investissement offre une certaine souplesse
pour atteindre les objectifs d’'investissement a moyen terme. Elle ameliore egalement la capacite a
adopter une vision a plus long terme pour les engagements d’investissement en infrastructures'.

Compte tenu de la complexite de la mecanique budgetaire, il n'est pas possible d’effectuer une
analyse de transferabilite detaillee des pratiques retenues. Cependant, plusieurs leviers sont
proposes pour ameliorer la prévisibilite et la stabilite du financement.

Leviers de transférabilité :

= Exiger des plans financiers along terme (10 ans ou plus) quiincluent :

o lescoltsducycle de vie des actifs;
o lessources de financement prevues;
o une analyse de soutenabilite financiére.

» Garantir des enveloppes pluriannuelles securisees;

» Autoriser le report des fonds non dépenses pour eviter les depenses reactives en fin
d’année;

» Mettre en place des mecanismes de revision annuelle pour ajuster les budgets.

* k%

Trois autres initiatives ont ete relevees, mais elles n'ont pas ete retenues pour l'analyse de
transférabilité en raison de leur portéee plus restreinte. Ces pratiques sont presentees ci-dessous.
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Bonne pratique : Sécurisation des enveloppes budgétaires prévues pour le maintien
(Royaume-Uni)

Les orientations du Trésor britannique (Consolidated Budget Guidance 2024-2025) relatives au
budget statuent que : « Les ministeres devront demontrer que le transfert de fonds de leur budget
de programme d'investissement ne reduit pas le financement necessaire aux dépenses
d’entretien™. »

Impacts vises :

o Previsibilité et stabilite du financement pour le maintien.

Bonne pratique: Indicateur utilisé par le vérificateur général pour mesurer le déficit de
financement du maintien (renewal gap) (Victoria - palier local)

Cet indicateur est base sur le rapport entre les montants depenses par une municipalité pour
renouveler ses actifs par rapport a sa charge d’amortissement. Des résultats supérieurs a 100 %
indiqueraient que les municipalites entretiennent et modernisent leurs actifs a un rythme plus rapide
que leur dépreciation. Un resultat inferieur a 100 % pour une municipalité indiquerait un sous-
investissement dans les actifs existants et une incapacite a les entretenir ou a les ameéliorer pour
offrir les niveaux de service attendus'.

Impacts vises :

o Mieux apprecier les besoins d’'investissement en maintien.
Bonne pratique : Budget vert (France)

Le budget vert est considére comme une bonne pratique en raison de la classification des depenses
budgetaires selon leur impact environnemental, y compris celles pour les infrastructures publiques.
Ainsi, pour les depenses d’infrastructures de transport, la methodologie prend en compte ladiversite
des modes de transport et les differentes sources d’énergie sur lesquellesils s'appuient. L'utilisation
d’'une source d’energie decarbonee ou d'un mode de transport moins polluant que le transport
routier conduit & une cote favorable en matiere d’atténuation et d’adaptation aux changements
climatiques. La méthode prend en compte le cycle de vie de l'infrastructure, et donc I'ensemble des
effets induits, y compris les émissions pendant la phase de construction'®.

Impacts vises :

o Intégration de I'impact environnemental dans la mecanique budgetaire.
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5. CAPACITES TECHNIQUES ET ORGANISATIONNELLES DES ACTEURS PUBLICS

L'information accessible en ligne n’a pas permis de documenter en détail cette dimension. De bonnes
pratiques ont ete relevees, mais le niveau de detail ne correspond pas a celui que I'on aurait souhaite.

Les six administrations a I'etude font face a des defis importants en ce qui concerne la pénurie de
ressources et le maintien en poste de I'expertise interne.

Ces enjeux sont plus serieux a I'échelle locale, etant donne que dans la majorite des cas etudies les
municipalités sont propriétaires et responsables de la majorite des infrastructures de base. En effet,
les municipalites de petite et moyenne taille manquent d’experience et de ressources en matiere de
gestion des actifs. En I'absence d’'un financement suffisant et stable, il est difficile d’élever leur
niveau de maturite en gestion des actifs.

Au Quebec, les participants aux consultations menees par I'OIQ ont souligne I'enjeu de la perte ou du
manque d’expertise interne et I'impact que cela peut entrainer sur la gestion des infrastructures,
notamment :

* une augmentation du risque d’erreurs dans les travaux effectues par le personnel moins
experimente;

» de mauvaises estimations des coUts dans les appels d’offres, lorsque 'organisation
publique est mal renseignee sur ce qu’elle demande;

» unedifficulté arealiser un portrait des infrastructures complet et fiable et a le tenir a jour.

En Ontario, I'association Professional Engineers Government of Ontario soulignait déja, en 2024, des
penuries d’expertise interne a prevoir au sein de la fonction publique ontarienne. Elle sonnait I'alarme
face au depart de nombreux ingenieurs ou responsables techniques, mettant ainsi arisque I'atteinte
des objectifs gouvernementaux récents en matiere de renouvellement des infrastructures'.

Dans I'Etat de Victoria, deux rapports récents du vérificateur général (2021 et 2023) révélaient que la
capacité du gouvernement a gerer les infrastructures publiques etait mise a risque par des penuries
dans certains secteurs de main-d’ceuvre ainsi que par un trop grand recours ala sous-traitance. Des
inquietudes etaient exprimees quant a la perte de competences et de connaissances cles au seinde
la fonction publique, en raison de I'externalisation du travail et des services'®.
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Dans le cadre d'une enquéte menee en 2022 par le gouvernement féderal australien, la majorite des
autorités locales affirmaient que la réalisation de leurs projets avait ete affectée ou retardée en
raison de postes vacants, de deficits de compéetences ou de besoins de formation. La pénurie de
main-d’ceuvre touchait particulierement trois professions, soit les ingénieurs, les urbanistes et les
geometres-experts. Les postes d’'ingénieurs etaient les plus difficiles a pourvoir, notamment en
raison de la competition avec le secteur prive qui offre de meilleures remunerations'™.

En matiere d’utilisation de I'expertise et de transfert de connaissances, la Norvege se demarque par
le programme de recherche Concept rattache a la Norwegian University of Science and Technology.
Crée en 2000, il est finance par le ministere des Finances norvégien. Les activités du programme
rassemblent chercheurs, decideurs et fonctionnaires qui partagent leur expertise et les legons
apprises sur la gouvernance et la gestion des grands investissements publics™®.

Au Quebec, le CERIU est un acteur majeur dans la formation en gestion des actifs et le transfert de
connaissances et de bonnes pratiques vers le milieu municipal™'.

En Alberta, I'organisme sans but lucratif Infrastructure Asset Management Alberta a cree une
communaute de pratique qui rassemble des representants des administrations municipales, des
Premieres Nations, du secteur prive et du secteur communautaire. Les membres y abordent les
enjeux administratifs, opérationnels, techniques, financiers et de planification de gestion des actifs
dans le cadre d’ateliers de travail™2.

L'Ontario dispose d’'un écosystéme de soutien pour les municipalites, developpe notamment par
Asset Management Ontario (AMONTario) et la Municipal Finance Officers’ Association of Ontario. Les
deux associations offrent des cours, des webinaires, du coaching et des boites a outils pour aider les
municipalités a se conformer aux exigences reglementaires en matiere de gestion des actifs'™>.

Au Royaume-Uni, un programme de formation en leadership pour les grands projets d’infrastructure
(Major Projects Leadershijp Academy) fonctionne depuis 2012 (il sera décrit plus loin).

Toujours au Royaume-Uni, I'entité centrale responsable de la gestion du parc immobilier du
gouvernement (Office of Government Property, rattaché au Cabinet Office) a notamment pour
mandat de renforcer la capacité professionnelle et les données (capability and data) dans le
secteur™. L'entité a deploye plusieurs initiatives visant a renforcer la professionnalisation dans le
secteur immobilier public, comme la plateforme Government Property Community, un espace virtuel
reunissant professionnels, formateurs, ressources et occasions de réseautage.
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CAPACITES TECHNIQUES ET ORGANISATIONNELLES DES ACTEURS PUBLICS
Enjeux communs

» Penurie de ressources et perte d’expertise interne au sein des administrations publiques
= Plus grand manque d’experience, de ressources et d’expertise pour les autorites locales de petite
et moyenne taille (ex. : gestion contractuelle, gestion des actifs)

Arrimage avec les orientations de ’'OCDE

Axe i) (e) établir « un cadre institutionnel [...] au sein duguel les institutions concernées se voient doter |...]
de capacites et de compétences adaptees et de ressources financieres suffisantes »

Axe iii) (e) « veiller a ce que le personnel chargé de la passation de marchés publics soit doté des capacités
requises pour assurer constamment I'optimisation des ressources de facon efficiente et efficace en
offrant aux fonctionnaires charges de la passation de marches publics des possibilités d’évolution de
carriere attractives, competitives et fondees sur le merite et en leur fournissant des outils pour ameliorer
leurs capacites et leurs competences »

Axe vii) Appliquer une approche mobilisant I'ensemble de I'administration pour gérer les menaces pesant
sur lintegrite

Bonnes pratiques génériques alignées sur les orientations de 'OCDE

» Doter les entités concernées de capacités et de competences adequates en maintien d’actifs
= Soutenir le transfert de connaissances et de bonnes pratiques
o Mettre a profit les organismes a but non lucratif (associations, centres de recherche et de
formation, etc.) pour soutenir le développement des compétences publiques

Bonnes pratiques illustratives

= Communauté de pratique visant a améliorer la gestion des actifs (Ontario - palier municipal)

* Programme de formation en leadership pour les grands projets d'infrastructure (Royaume-Uni)

=  Symposiums du programme de recherche Concept de la Norwegian University of Science and
Technology pour le partage des connaissances et des bonnes pratiques (Norvege)

= Programme de certification en gestion des actifs (Victoria)
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Bonne pratique: Ecosystéme de soutien pour les municipalités, axé sur le transfert de
connaissances et de bonnes pratiques - I’exemple de lacommunauté de pratique visant a
améliorer la gestion des actifs (Ontario - palier municipal)

Asset Management Ontario (AMONTario) est un organisme a but non lucratif qui a mis en place une
communaute de pratique composee de professionnels de la gestion des actifs. L'objectif de la
communaute est de partager de I'information et de bonnes pratiques afin d’améliorer la gestion des
actifs dans le secteur public. L'organisme collabore avec plus de 200 municipalités pour leur offrir du
soutien sous differentes formes: mentorat, coaching, conseils, cours en ligne certifiés, etc.
AMONTario a participé a I'élaboration du reglement O. Reg. 588/17 (Planification de la gestion des
actifs pour les infrastructures municipales) '**.

Impacts vises :

o Elever les compétences en gestion des actifs;

o Developper unréseau de ressources competentes et disponibles pour soutenir
les organisations publiques.

Leviers de transférabilité :

» Contacter I'association ontarienne AMONTario pour comprendre son modele et la fagon
dont elle a deploye son réseau et comment elle I'entretient;

» Deévelopper des incitatifs pour que des associations a but non lucratif puissent jouer un
réle de leader, par exemple dans le cadre de la formation du CERIU grace a la participation
financiere du MAMH.

Bonne pratique: Programme de formation en leadership pour les grands projets
d’infrastructure (Major Projects Leadership Academy) (Royaume-Uni)

Cree en 2012 par I'Infrastructure Public Authority en collaboration avec I'Universite d’Oxford, le
programme d’une durée de 18 mois a ete mis a jour en 2022. Les objectifs du programme sont de doter
les hauts dirigeants concernés des competences, principes et outils indispensables pour mener et
realiser des projets d'infrastructure de grande envergure. Le programme est structure en quatre
niveaux de reconnaissance des connaissances, des competences et de I'expérience : formation de
base (Foundation), praticien (Practitioner), praticien expérimenté (Senior Practitioner) et maitre
praticien (Master Practitioner). La réussite de I'ensemble des modules du programme confere aux
personnes inscrites une attestation officielle a titre de Senior Practitioner ou de Master
Practitioner®.
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A noter que le Québec avait déja fait des appels & propositions pour des programmes de formation en
gestion de projets, qui ont eté operationnels entre 2010 et 2015 environ. Ces programmes avaient
ete developpes et offerts par I'Université du Quéebec a Montreal.

Impacts vises :

o Ameliorer les compéetences en gestion des grands projets d’infrastructure;

o Mettre enrelation les fonctionnaires avec les experts et les chercheurs dans le
domaine des infrastructures et du maintien d’'actif.

Leviers de transférabilite :

= Miser sur des programmes existants au Canada, par exemple le programme Gestion de
grands projets d’infrastructure de I'Universite d'Ottawa™’;

» Miser sur I'experience antérieure du Quebec;
= Faire desliens avec le programme actuel au Royaume-Uni pour comprendre |la teneur des
contenus, les incitatifs rattachés (financiers ou autres) et le type d’experts mobilisés.

Bonne pratique : Symposiums du programme de recherche Concept (Norvege)

Le programme de recherche Concept de la Norwegian University of Science and Technology a ete
cree en 2000 et est finance par le ministere des Finances norvegien. Il porte principalement sur la
gouvernance et la gestion strategique des grands investissements publics. Un symposium est tenu
tous les deux ans : celui de 2024 avait pour theme : « La gouvernance de projet dans une époque en
mutation » et celui prévu a I'automne 2026 aura pour theme: «Naviguer dans l'avenir de la
gouvernance de projet : strategies de reussite™® ».

Les activites des symposiums s’adressent aux chercheurs, aux etudiants, aux décideurs et aux
fonctionnaires impliques dans les grands projets d'infrastructure. Des présentations faites par les
fonctionnaires permettent de faire connaitre des expériences sur le terrain. Enfin, les symposiums
sont des lieux de partage de connaissances et de pratiques avec d’autres administrations, comme
les autres pays nordiques, le Royaume-Uni, le Quebec, etc.

Impacts vises :

o Renforcer le transfert de connaissances et de bonnes pratiques (sans coUts);
o Assurer le partage d’expeérience;

o Deévelopper des communautes de pratique et favoriser le réseautage.
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Leviers de transférabilité :

= Depuis plusieurs années, des experts et fonctionnaires québécois (hotamment de la SQI)
participent au symposium norvegien. Poursuivre cette collaboration et renforcer la
presence du Quebec;

» Organiser des forums au Quebec pour presenter et partager des connaissances sur les
infrastructures et la gestion des actifs;

= Mandater un centre de recherche existant pour prendre le leadership (par exemple, le
Groupe de recherche en integration et developpement durable en environnement béati de
I'Ecole de technologie supérieure de Montréal) .

Bonne pratique : Programme de certification en gestion des actifs (Victoria)

Certaines autorites locales ne disposent pas d’'un personnel suffisant detenant les compéetences
necessaires en gestion des actifs. Au palier etatique, il est constate que la conformité au cadre
gouvernemental de gestion des actifs (AMAF) est un processus évolutif, de maturation progressive,
qui demande du temps et des efforts. Certains MO ne satisfont toujours pas aux exigences de base
et leur personnel a besoin de formation et d’occasions d’apprentissage. En reponse a ces enjeux,
I'organisation Asset Management Council propose un programme structure en quatre niveaux de
certification : associé, praticien, praticien expérimenté et membre certifié (fe/low) ™.

Impacts visés :

o Pour les organisations : amélioration de leur performance gréce a I'augmentation
des possibilités de recrutement et de mobilité interne, de fidelisation et
d’attraction d’'une main-d’'ceuvre compeétente;

o Pour les personnes: reconnaissance des competences en gestion des actifs,
developpement professionnel.

Leviers de transférabilité :

» Miser sur les relations existantes avec le CERIU et envisager la possibilite d’étendre son
mandat pour inclure une certification;

» Prevoir des incitatifs, tant pour les organisations qui delivrent la certification que pour
celles qui laregoivent, ainsi que pour les individus.

*k%k
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Les recherches complementaires ont permis de relever un autre exemple de bonne pratique, mais
elle n’a pas eté retenue pour I'analyse de transféerabiliteé en raison de sa portee plusrestreinte. Cette
pratique est présentée ci-dessous.

Bonne pratique : Orientation stratégique visant a batir une expertise dans le secteur du parc
immobilier de I’Etat (Norvege)

Pour des projets complexes, I'entité responsable des batiments de I'Etat (Statsbygg) a établi des
pratiques de transfert de competences et d’experience entre la phase de construction et celles de
gestion et d’exploitation. Des ressources dediees ont ete affectées a ce transfert™.

Impacts vises :

o Renforcer le transfert de connaissances vers les gestionnaires d’actifs;

o Rendre plus fluide le passage entre la construction d’'un batiment et son
exploitation et maintien.
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ANNEXE : JUSTIFICATIF DU CHOIX DES ADMINISTRATIONS

L’analyse comparative porte sur six administrations, choisies pour leur diversite institutionnelle et
leurs pratiques pouvant étre transferees dans le contexte quebecois. Le Quebec constitue la
reférence de base, permettant de situer les autres cas dans une perspective comparative.

Le choix des administrations a repose sur des echanges avec le comite scientifique professoral, sur
une recherche préeliminaire des donnees accessibles en ligne, ainsi que sur des sources
academiques indiquéees par le comite scientifique professoral.

Les criteres de selection ont ete les suivants : 'accessibilité et la qualité des donnees disponibles en
ligne', la comparabilité avec le modele québécois (ex.: gouvernance, cadre normatif, valeurs du
Commonwealth, démocratie industrialisée) et la maturité institutionnelle.

Aprés consultation avec I'0IQ, les administrations suivantes ont ete retenues : I'Alberta, la Norvege,
I'Ontario, le Royaume-Uni et I'Etat de Victoria (Australie).

' Etant donné les échéanciers du mandat, I'équipe de recherche s’est concentrée sur les données publiques
accessibles en ligne. Ainsi, aucune demande d’acces a I'information n'a pu étre effectuée dans le cadre du
mandat.
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ligne].

NORWEGIAN MINISTRY OF LOCAL GOVERNMENT AND REGIONAL DEVELOPMENT (2023). 4 good /ife
throughout Norway - regional and rural policy for the future, p. 15, [en ligne].

BUREAU DE LA RESPONSABILITE FINANCIERE DE L'ONTARIO (2020). L infrastructure provinciale. Examen de
linfrastructure de la province et évaluation de son état, [en ligne]. Voir aussi : BUREAU DE LA
RESPONSABILITE FINANCIERE DE L'ONTARIO (2020). Le déficit infrastructurel de | Ontario était de
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rapidement et plus efficacement, [en ligne].

HM TREASURY (2025). UK Infrastructure: A 10 Year Strategy, p. 6-7 et 12, [en ligne].

NATIONAL AUDIT OFFICE (2025). Maintaining public service facilities, p. 14, [en ligne].

INFRASTRUCTURE AUSTRALIA (2021). Victoria’s Infrastructure Strateqy 2021-2051,vol. 1, p. 143-144, [en
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consiaering climate change and more frequent bouts of extreme weather»; « County authorities shall be
better equipped to prioritise maintenance of county road networks » : NORWEGIAN MINISTRY OF
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