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PREFACE 

One infrastructure municipale con forme aux besoins, efficace et bien 
entretenue est un facteur c1e de viabilite et d'essor economiques et I'un 
des fondements de la qualite de vie d'une collectivite. Toutefois, comme 
les ressources toujours plus restreintes des divers paliers du secteur 
public font I'objet d'une demande sans cesse croissante de multiples 
provenances, la modernisation et I'expansion d'infrastructures sont de 
plus en plus difficiles a financer. 

Le present document conc1ut une serie de trois etudes de la SCHL 
portant sur Ie financement d'infrastructures. II explore les possibilites 
de partenariat entre les secteurs public et prive en vue de la mise en 
place, de l'exploitation et de l'entretien d'infrastructures municipales. La 
premiere etude de cette serle aborde la question globale du financement 
d'infrastructures et se penche sur diverses methodes de financement. La 
deuxieme examine I'utilite possible des instruments de gestion de la 
demande pour repondre aux besoins futurs en infrastructures de 
production d'eau potable et de traitement des eaux usees. 

Premiere etude 

Deuxieme etude 

Troisieme etude 

Les differents mecanismes de financement 
de l'infrastructrue municipale 

Rapport d'une infrastructure municipale par 
un guide et des etudes de cas sur la regulation 
de la demande 

Les partenariats public-prlve en matiere 
d'infrastructure municipale 
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Les partenariats public-prive (PPP), ou 
"privatisations"·, sont une activite economique 
en croissance au Canada, et sont regulierement Ie 
sujet de congres, de forums et de seminaires un 
peu partout au pays. Des associations en font 
Ie sujet de seances repetees de formation 
professionnelle Ii l'intention de leurs membres. 
Des entreprises se reequipent et se reorganisent 
pour profiter des occasions qui surgissent. Les 
pouvoirs publics etudient Ie langage et les 
methodes propres aux partenariats ainsi que 
les criteres Ii respecter pour les appliquer Ii la 
resolution de problemes de la fonction pUblique. 
Un nombre croissant de projets de partenariat sont 
en cours de planification et de mise en reuvre Ii la 
grandeur du pays. Si la formule du partenariat a Ie 
vent dans les voiles, il reste encore bien des 
questions s'y rapportant auxquelles il faudra 
repondre, notamment : 

1. Les PPP reduisent-ils vraiment les coOts et, 
dans l'affirmative, pourquoi? Cela tient-il Ii 
l'experience et au savoir-faire plus vastes du 
secteur prive? Existe-t-il des differences entre 
les couts de main-d'reuvre des secteurs 
public et prive? L' effectif des appareils 
gouvernementaux a-t-il sombre dans la 
sclerose et l'inefficacite? Existe-t-il une 
difference en ce qui a trait Ii la capacite 
de reunir des capitaux et au cout de ces 
capitaux? 

2. Les PPP sont-ils un simple transfert 
de creances-souvent garanties par Ie 
gouvernement-Ii un compte different afin de 
proteger la cote de credit d'une administration 
publique? La comptabilite hors bilan ou Ie 
financement sans recours peuvent aider Ii 
etablir la balance des comptes, mais ils n' ont 
pas necessairement d'incidence sur les coOts 
des projets, qui devront en definitive etre 
assumes par les utilisateurs ou par la societe 
dans son ensemble. 

3. Les partenariats sont-ils simplement une 
fa~on de repousser plus loin dans l'avenir Ie 

1.0 INTRODUCTION 

moment ou it faudra faire face aux problemes 
financiers des gouvernements? On peut 
faire en sorte que des entreprises privees 
fournissent les investissements initiaux 
necessaires Ii des projets, mais il faudra les 
rembourser, avec interet, avant la fin de la vie 
utile des installations visees par Ie partenariat 
(ou avant la fin de la duree du contrat, s'il 
s'agit d'une peri ode plus courte). Peut-etre Ie 
gouvernement reduit-il ses depenses actuelles, 
mais doit-il en echange renoncer aux recettes 
Ii long terme qu'il touchait avant de s'engager 
dans un partenariat? Et renonce-t-il Ii des 
recettes superieures aux coOts qu'it s'evite? 

4. Le secteur prive peut-il reclamer une 
deduction pour amortissement ou un 
allegement fiscal similaire lorsqu'il participe 
Ii des projets municipaux ou provinciaux? 
Si oui, est-ce que Ie report ou la reduction 
des recettes federates qui en resulte est 
simplement une fa~on de transferer 
indirectement des fonds federaux (sous forme 
de recettes cedees) Ii un projet municipal? 

5. Les PPP ont-its pour effet de faciliter ou 
d'accelerer Ie developpement du secteur 
de I'habitation? Comment cela se 
repercute-t-i1 sur Ie plan des obligations 
et responsabilites municipales? 

Dans Ie cadre de la presente etude, nous tenterons 
de repondre Ii ces questions en procedant Ii une 
analyse critique du rOle du secteur prive en ce 
qui a trait aux infrastructures urbaines. Nous nous 
demanderons quels sont les effets des partenariats 
public-prive sur Ie coOt et la qualite des services 
et si les privatisations reduisent les coOts que 
doivent assumer les proprietaires-tant nouveaux 
qU'existants--d'habitations. Enfin, nous 
examinerons divers modeles de partenariat en 
tentant de cerner leurs forces et leurs faiblesses, 
apres quoi nous presenterons plusieurs etudes de 
cas, en cherchant Ii preciser les modeles les plus 
appropries selon les circonstances. 
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2.0 LA PRIVATISATION 
EN CONTEXTE CANADIEN 

Chaque fois qu' on a procede a des 
privatisations au Canada, c'etait d'abord 
en raison de contraintes budgetaires. Nombre 
d'administrations publiques, en quete de fa!tons 
de reduire leurs depenses, sabrent dans leur 
budget des immobilisations. Sou vent, les 
premiers projets elimines sont ceux qui ont 
trait a l' expansion et au renouvellement des 
infrastructures. Cette rigueur budgetaire du 
secteur public a amene les entreprises privees 
a participer davantage a la prestation de services 
publics. Ce qui n' etait au depart, pour bon nombre 
d'administrations publiques, qu'une strategie de 
gestion du deficit a sou vent fait apparaitre de 
nouveaux cadres de reference et des avantages 
indirects, par exemple : 

• une meilleure familiarisation du secteur 
public avec les methodes avancees de 
planification et de financement 
d'infrastructures (telles la methode du 
coilt de revient par activite elementaire et la 
verification de l'optimisation des ressources); 

• une progression du role de la creativite, 
du savoir-faire et(ou) de la technologie 
dans Ie financement et la prestation de 
services publics; 

• la mise en lumiere de projets peu susceptibles 
de voir Ie jour en I'absence d'interet clair et 
de financement de Ia part du secteur prive; 

• Iorsqu'il y a lieu, Ia mise en pratique d'une 
vision seion Iaquelle I'administration publique 
doit « tenir la barre plutot que les rames », 

jouant en quelque sorte Ie role de « courtier 
en projets » et laissant a des entites 
non gouvernementales la charge du 
financement, de l' elaboration et de 
I' exploitation des projets. 

Le marche pUblic-prive du Canada est moins 
evolue que celui de ses principaux partenaires 
commerciaux. Meme si cette situation a permis 
aux decideurs du secteur public de s'inspirer des 
experiences tentees a I'etranger (experiences 
precieuses a tous les points de vue, de 
I'elaboration des methodes jusqu'a la 
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preparation de contrats), elle a aussi empecM ou 
a tout Ie moins retarde la creation d'un secteur 
canadien de la privatisation capable de faire sa 
marque sur un marche mondial en pleine vigueur. 

Malgre son depart lent, tout semble pourtant 
indiquer que Ie pMnomene de la cooperation 
entre les secteurs est fermement implante dans 
la realite canadienne. La diversite des projets 
a l'etude et I'attrait apparemment universel 
exerce par Ie concept, sans egard aux frontieres 
politiques, portent a penser que la fusion entre 
l'interet public et Ie savoir-faire du secteur 
prive est moins une question d'ideologie que 
d'efficacite en matiere de gestion de la 
fonction publique. 

En 1996, Ie Conseil canadien des societes 
publiques-privees (<< Ie Conseil ») a commande 
un sondage sur les PPP au Canada.2 Environ 200 
organismes tant gouvernementaux que non 
gouvernementaux-dont 86 de nature 
municipale-ont alors repondu a un 
questionnaire qu'ils ont ensuite renvoye 
par la poste. Voici quelques-uns des resultats 
de ce sondage : 

• Plus de 90 % des repondants ont declare que 
les partenariats public-prive constituaient 
deja, au sein de leur sphere de competence, 
une activite de nature extremement 
importante, tres importante ou assez 
importante-un interet particulierement 
vif etant manifeste par les repo~dants des 
provinces de l'Ouest et de l' Atlantique. 

• Soixante-dix-huit pour cent des repondants 
ont declare forte ou tres forte la possibilite 
que Ie ministere ou I' administration publique 
dont ils faisaient partie s' engage dans un 
projet en partenariat dans les deux annees 
a venir. 

En ce qui conceme les infrastructures : 
• Pour la categorie « Energie et environnement » 

(englobant la production d'eau potable et Ie 
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traitement des eaux usees, la gestion des • Les personnes interrogees ont cependant emis 
dechets solides et la distribution d'electricite), certaines reserves. Ainsi seulement Ie quart 
40 % des repondants ont indique qu'il etait d'entre elles se sont dites d'avis que les PPP 
extremement probable ou assez probable auraient probablement un effet positif sur la 
qu'ils mettent en route des projets realises qualite des services offerts. En outre, pres de 
en partenariat dans les deux annees it venir. la moitie ont declare que la mise en reuvre 

de projets conjoints ferait perdre aux 
• Pour la categorie « Transport» (concernant administrations publiques une partie de leur 

les reseaux de metro et d'autobus, les capacite d'influencer l'evolution des grands 
aeroports, les routes, les ponts ainsi que dossiers d'interet public. Enfin, selon une 
Ie stationnement), pres de la moitie des forte majorite des repondants, les PPP 
repondants ont declare qu'il etait entraineront une reduction massive de 
extremement probable, tres probable ou assez l'effectif du secteur public. 
probable qu'ils s'engagent dans un projet de 
PPP dans les deux annees it venir. Ce chiffre • Les resultats du sondage confirment la 
grimpait de 20 % lorsque la question portait perception accrue de la necessite et de 
sur les quatre annees it venir. la pertinence d'appliquer Ie principe de 

l'utilisateur-payeur. Soixante-et-onze 
• Pour la categorie « Equipements recreatifs » pour cent des repondants ont declare que 

(dont les principaux elements etaient les I'imposition de certains frais facilitait Ie 
arenas et patinoires ainsi que les parcs), 55 % travail des decideurs, it qui il incombe de 
des personnes interrogees ont declare qu'il repartir les maigres res sources publiques. 
etait extremement probable, tres probable ou En outre, 87 % des repondants ont declare 
assez probable qu'elles s'engagent dans des que de tels frais avaient aussi comme fonction 
projets conjoints dans les deux annees it venir; de rappeler aux utilisateurs Ie coOt reel des 
leur nombre grimpait it 62 % lorsque la services. Les repondants membres d'une 
question posee visait les quatre annees administration municipale, en particulier, 
it venir. ont declare qu'exiger des frais d'utilisation 

etait un excellent moyen d'encourager la 
• La categorie « Immobilier »-definie conservation des ressources, meme s'ils 

comme ayant trait it I'amenagement ou au se sont dits conscients de I' obstacle que 
reamenagement de biens publics, it la cession- represente I'opinion repandue voulant 
bail d'immeubles et de proprietes et au que de tels frais soient une forme de 
secteur du logement public-a suscite double imposition. 
un interet particulierement vif chez les 
repondants. En effet, 60 % d'entre eux ont dit • Questionnes sur les formes de soutien 
s'attendre it participer it un partenariat dans ce qu'ils esperaient obtenir, la vaste majorite 
domaine dans les deux annees it venir; les des repondants ont affirme que les seances 
previsions de participation grimpaient it 70 % de familiarisation et les seminaires du genre 
lorsque I'on considerait la periode de quatre « Pourquoi s' engager dans un partenariat » 
ans it venir. n'etaient plus pertinents. Qu'ils soient 

d'accord ou non avec Ie concept du 
• Les seuls volets des services publics que les partenariat, les hauts dirigeants sont 

repondants ont consideres, de fa90n assez main tenant bien informes sur les motifs qui 
systematique, comme ne devant pas etre sous-tendent son application. Le soutien dont 
ouverts it la participation du secteur prive its disent avoir Ie plus besoin, desormais, est 
sont I' administration de la justice, la fiscalite, du type suivant : 
certains segments des soins de sante et 
l'elaboration des politiques. 
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• donnees provenant d'etudes de 
cas realisees au Canada (90 % 
des repondants); 

• cadres analytiques permettant l' evaluation 
des possibilites de partenariat (84 %); 

• renseignements sur des projets de PPP 
a l'etude ou en cours d'elaboration 
(seulement parmi les d6cideurs du secteur 
municipal, 73 % des repondants ont dit 
souhaiter obtenir de tels renseignements); 

• contrats de PPP types (68 %). 

La section 3 de la presente etude brosse un 
tableau des options, ou modeles, de partenariat. 
La section 4 propose des cadres analytiques et des 
outils d'evaluation. Enfin, la section 5 presente en 
detail onze etudes de cas, ainsi que les grandes 
lignes de plusieurs autres. 
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3.0 MODELES DE PARTENARIAT ENTRE 
LES SECTEURS PUBLIC ET PRIVE 

Au Canada, on a surtout employe Ie mot 
« privatisation » pour parler de la vente au 
secteur prive de biens ou de parts appartenant a 
des administrations publiques (p. ex., Air Canada, 
Petro-Canada). En general, ce mot a fait reference 
aux cas ou l' administration publique renonce a 
toute forme de pouvoir juridique et financier. 
Maintenant, la plupart des administrations 
publiques emploient I'expression generale 
« prestation de rechange des services » pour 
designer Ie secteur naissant des nouvelles 
fa~ons de faire en matiere de financement et 
de prestation de services. Les partenariats public
prive sont generalement consideres comme une 
forme de « prestation de rechange des services », 
et il en est surtout question dans Ie contexte de 
I' amenagement d' infrastructures. 

La plupart des documents publies au Canada 
traitant de partenariats commencent par definir 
Ie champ d'application et Ie sens de ce terme. 
S'il est question d'infrastructures, qu'on donne 
au mot partenariat Ie sens de privatisation ou de 
partenariat public-prive, deux elements sont 
generalement presents : 

• une participation accrue du secteur prive 
a la prestation de services publics; 

• Ie transfert d'une partie des risques et des 
recompenses a I'entreprise privee partenaire. 

Ce large cadre etant etabli, on y a defini des 
formules particulieres de projet-ou options 
de partenariat. Certaines des options les plus 
frequemment appliquees sont enumerees ci
dessous. Si la liste donnee n'est pas exhaustive, 
elle presente cependant des modes d'action qui 
ont ete employes a cejour. Chacun d'eux est une 
structure dont I'efficacite a ete demontree et qui 
merite d' etre reutilisee. La liste ne precise pas les 
limites des possibilites de collaboration entre les 
secteurs public et prive. Ces « limites » sont 
fonction des partenaires, des circonstances de 
la transaction, de facteurs lies au temps et a la 
volonte politique, etc. 

Aux fins de cet examen des optionS', on a associe 
une lettre majuscule aux diverses fonctions-ou 
degres de participation-du secteur prive dans Ie 
cadre d'un partenariat. L'utilisation des lettres 
mentionnees ci-dessous ne s'applique qu'a la 
presente etude, etant donne que les documents 
existants ne comportent aucun systeme commun 
a cet egard. Chacune des lettres de la liste qui 
suit a un seul sens, et chaque notion n'est 
representee que par une seule lettre. 

C--Construction 
L-Location 
E-Exploitation (y compris I' entretien) 
A-Achat 
T - Transfert 

Chacune de ces fonctions est consideree du point 
de vue du secteur prive. Ainsi, dans un cas ou Ie 
secteur public est Ie vendeur d'un bien, et Ie 
secteur prive I'acheteur, c'est la lettre «A» 
qui sera utilisee. La notion de transfert (<< T » ) 
inclut celles de vente et de don d'un bien au 
secteur public. 

cc E »-EXPLOITATION 

EssentieUement, l'exploitation est la forme 
la plus simple de participation d'une entreprise 
privee a des activites du secteur public. On 
confie a une entreprise privee I'execution de 
taches auparavant effectuees par I' effectif 
d'un organisme public. On emploie souvent 
cette formule dans les cas ou il serait difficile 
d'appliquer Ie principe de I'utilisateur-payeur 
pour couvrir les couts d'exploitation. L'organisme 
public qui impartit les taches negocie les frais 
qu'il versera a l'entreprise exploitante. Les taches 
imparties peuvent etre des plus diverses, allant du 
ramassage des ordures menageres a I'exploitation 
d'une prison. C'est l'organisme public qui assume 
les couts d'immobilisation du projet, par exemple 
ceux d'un etablissement penitentiaire, de meme 
que les couts importants lies aux reparations, 
a la renovation et au remplacement de pieces 
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d'equipement. Pour l'organisme public, 
l'avantage de la formule tient au fait que 
les couts d'exploitation assumes par l'entreprise 
privee sont inferieurs a ceux qu' aurait du assumer 
l'organisme public s'il s'etait acquitte lui-meme 
de la tache. L' avantage de l' entreprise tient a la 
possibilite de reduire les couts d'exploitation 
afin de maximiser les benefices-Ies revenus 
etant fixes par contrat. Afin de garantir Ie 
maintien d'un niveau minimal de service par 
l'entreprise privee, il faut que ce soit 1'0rganisme 
public qui definisse les niveaux de service et 
les normes d'exploitation. L'accord d'exploitati 
on peut etre adapt6 au contexte particulier; par 
exemple, des vehicules publics pourront etre 
mis a la disposition de l'entreprise, ou des 
organismes publics pourront conserver la 
charge de certaines activites et de certains 
couts d'exploitation. 

« LE »-LOCATION ET EXPLOITATION 

Suivant cette forme de partenariat, un 
organisme public loue des installations a une 
entreprise privee, qui en assure l'exploitation. 
Comme dans la formule « E » ci-dessus 
(Exploitation), l'entreprise privee applique 
son savoir-faire a l'exploitation et a l'entretien 
des installations, tandis que l'organisme public 
definit les normes d'exploitation. Comme 
elledoit payer un loyer, l'entreprise s'attend 
cependant a pouvoir generer des revenus en 
exigeant des frais d'utilisation ou en appliquant 
d'autres techniques de creation de revenus. 
L'entreprise negocie Ie montant du bail qu'elle 
devra assumer, puis cherche a maximiser ses 
revenus en off rant un niveau superieur de service 
et(ou) par l'entremise de concessions ou d'autres 
techniques innovatrlces de creation de revenus. 
L' entreprise est motivee non seulement a 
reduire ses couts, comme dans la formule « E » 
ci-dessus, mais aussi a generer des revenus. 
II pourrait doncetre necessaire que I' organisme 
public negocie des plafonds de frais et des 
niveaux minimums de service. Les aeroports 
et les usines de filtration d'eau sont des 
types d'installations pouvant etre louees par une 
entreprise privee se chargeant ensuite de 
leur exploitation. 
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« AE »-ACHAT ET EXPLOITATION 

Essentiellement, cette formule consiste 
a privatiser des installations publiques. 
L' organisme public touche des Ie depart 
la somme du paiement, et I'entreprise privee 
prend la releve de I' exploitation. Bien entendu, 
cette formule suppose I'existence de sources de 
revenus constants sur lesquels compte l' entreprise 
privee pour amortir l'achat. Le partenariat 
intervient lorsque l'organisme public desire 
maintenir un droit de regard sur la fa<;on dont 
les installations sont exploitees une fois vendues. 
L' organisme public peut alors, dans Ie cadre de 
negociations, poser des conditions touchant Ie 
maintien de I'effectif en place, Ie respect de 
niveaux minimums de service et les frais 
pouvant etre exiges en retour des services. 
Comme il est plus difficile pour Ie secteur 
public d'encadrer un monopole prive qu'une 
entreprise soumise a la concurrence, la decision 
de vendre des installations plutot que de les louer 
est generalement prise dans les cas ou l' exploitant 
devra se mesurer a la concurrence du secteur 
prive. Pour des installations telles que les 
aeroports, cette concurrence peut provenir d'un 
autre pays. 

« ACE »-ACHAT, CONSTRUCTION ET 
EXPLOITATION 

Cette formule de partenariat est similaire a 
celIe d' achat et exploitation (<< AE ») decrite 
ci-dessus, sauf que I'entreprise privee acheteuse 
doit, ici, soit construire ou amenager de nouv 
elles installations, soit agrandir ou renover 
des installations existantes, puis exploiter les 
installations nouvelles ou modemisees. Cette 
formule convient generalement dans des cas 
ou Ie secteur public, bien que ne desirant 
plus assumer la responsabilite liee a 
I' exploitation d' equipements, veut s' assurer 
de I'atteinte d'objectifs en matiere d'emploi et 
de developpement. Par exemple, on peut 
imaginer un cas ou Ie gouvemement vendrait 
des installations de fabrication en stipulant que 
l'acheteur doit, a I'interieur d'une certaine 
periode de temps, consacrer un investissement 
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minimum a I'amelioration ou a I'expansion de 
ces installations. lei aussi, l'accord d'achat-vente 
pourea contenir des exigences relatives au 
maintien des activites et(ou) de I'effectif a 
leur niveau actuel pendant une periode donnee. 
Comme it exige de I'acheteur qu'it fasse cert 
ains investissements supplementaires dans les 
installations, I'organisme public pourea etre 
oblige de demander un prix de vente plus bas 
que celui qu'it aurait touche selon une formule 
d' achat et exploitation classique (<< AE » ) 
n'exigeant aucun investissement de l'acheteur. 
Ainsi, la formule presentee ici poureait, en fait, 
etre une fa~on pour Ie secteur public d'investir 
des capitaux dans Ie developpement economique 
(par Ie biais d'une reduction de ses recettes) sans 
pour autant sembler depenser I'argent en question. 

« LCE(T) I LC(T)E »-LOCATION, 
CONSTRUCTION ET EXPLOITATION 

Selon ces formules de partenariat, des 
installations sont louees a une entreprise privee 
qui doit soit construire de nouveaux equipements 
ou ajouter des equipements supplementaires a 
ceux qui sont deja en place, puis veiller au bon 
fonctionnement de I'ensemble pendant une 
periode donnee. II s'agit de collaborations 
a mUltiples facettes convenant, par exemple, 
dans la situation ou une entreprise loue un tron~ 
on de route, Ie prolonge, y per~oit un peage 
pendant quelques annees, puis en retransfere 
la propriete a I'organisme public. Pour des 
raisons politiques et adrninistratives, it peut 
etre necessaire que Ie transfert de propriete des 
nouvelles installations ait lieu aussitot que 
la construction est achevee, et qu' un accord 
d'exploitation relatif a I'ensemble des 
equipements soit aloes conclu. Le pont 
Dartford, en Angleteree, est un bon exemple 
d'application d'une telle formule, I'infrastructure 
louee par I'entreprise privee lui procurant un 
flux constant de revenus pendant la construction 
et l'arnenagement de nouvelles infrastructures. 

« C »-CONSTRUCTION 

lei, on a la formule « cles en main» classique. 
Un organisme public et une entreprise concluent 

un accord selon lequell' entreprise doit, en retour 
d'un montant predetermine, construire 
des installations qui, aussitot les travaux 
termines, seront prises en charge et exploitees 
par l'organisme public. Ce dernier, tout en 
assumant I'entiere responsabilite du financement 
des irnrnobilisations, profite du fait que les couts 
de construction sont inferieurs ace qu'its auraient 
ete si les travaux avaient ete effectues par Ie 
secteur public. Tout cornrne dans Ie cadre d'un 
partenariat de type « E », les avantages retires 
par Ie secteur public tiennent iei a I'analyse des 
couts ou it la faculte du secteur prive d'effectuer 
des travaux it cout moindre et(ou) en moins 
de temps que Ie secteur public. Une fois les 
installations construites, on poureait, bien entendu, 
conclure un accord relatif a leur exploitation. 

« CTE I CET »-CONSTRUCTION, 
TRANSFERT ET EXPLOITATION, OU 
CONSTRUCTION, EXPLOITATION 
ET TRANSFERT 

Le point de depart de ces deux modeles de 
partenariat est une entente entre les secteurs 
prive et public en vue de la construction 
d'installations par une entreprise privee, 
qui se charge ensuite de leur exploitation. 
Le financement de la construction est assume 
en partie ou en totalite par I'entreprise privee. 
La construction terrninee, I'entreprise assure 
I'exploitation des installations, et les revenus 
excedentaires qu' elle touche par rapport a ses 
couts reguliers d'exploitation lui servent a 
rembourser l'emprunt qu'elle a du contracter 
pour financer la construction. A la fin de la 
periode fixee au depart, ou lorsque les couts 
d'immobilisation ont ete entierement rembourses, 
I'organisme public devient proprietaire des 
installations. On voit des situations ou-pour 
des raisons de reglementation stipulant que 
certains equipements doivent demeurer un 
bien collectif ou pour des motifs fiscaux-
les installations deviennent la propriete de 
I'organisme public des que leur construction 
est ache vee. Dans de tels cas, I' accord 
d'exploitation prevoit les meme types de 
garanties et les memes exigences en matiere 
de niveaux de service que lorsque l'entreprise 
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privee est proprietaire des installations jusqu'it la 
fin d'un bail. Parfois, Ie partenariat « CET » ne 
debouche pas sur un transfert de propriete, mais 
plutot sur une entente d'exploitation prolongee 
permettant au secteur public de continuer it tirer 
parti du savoir-faire de l'exploitant prive. 

« CE »-CONSTRUCTION ET 
EXPLOITATION 

Dans ce type de partenariat, Ie mandat de 
construire et d'exploiter des installations est 
confie it une entreprise qui doit en outre assumer 
Ie financement des immobilisations. Cependant, 
par mefiance it I' egard des monopoles ou par 
souci de protection du public, on fait en sorte 
que les activites d'exploitation demeurent 
soumises it la reglementation et it la surveillance 
d'un organisme public-reglementation pouvant 
s'exercer tant sur les niveaux de service 
que sur les frais exiges par I' exploitant. Les 
entreprises privees qui ont Ie monopole de 
certains services publics (telephone, electricite, 
cablodistribution) sont des bons exemples de ce 
genre de partenariat. 

« CT »-CONSTRUCTION 
ET TRANSFERT 

II s'agit ici d'un type de partenariat selon lequel 
une entreprise construit des infrastructures sur 
un terrain prive, puis transfere ces infrastructures 
et Ie terrain it un organisme public, sou vent sans 
qu'il en coOte quoi que ce soit it cet organisme. 
Cette formule pourrait etre appliquee, par 
exemple, quand les parcelles d'un projet 
de lotissement ne peuvent pas etre vendues 
avant que certains services n' aient ete mis en 
place. Le proprietaire des terrains pourrait 
alors assumer les responsabilites relatives it 
la construction des chemins, des bordures de 
chaussee et des trottoirs, it la mise en place des 
egouts, des canalisations d'alimentation d'eau, 
d'installations electriques, de lignes telephoniques 
et de cablodistribution, etc. Le terrain, avec ces 
equipements, serait par la suite pris en charge 
par les organismes publics pertinents. Des parcs 
pourraient aussi etre amenages, pour faire ensuite 
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l'objet d'un transfert de propriete. Les avantages 
d'une telle formule pour Ie secteur public sont 
evidents; quant it l'entreprise privee, I'avantage 
qU'elle retire tient au fait qu'en I'absence de 
ces equipements, elle est dans I'impossibilite 
de beneficier de la mise en valeur des terrains. 

« T »-TRANSFERT 

Ce type de partenariat se traduit par un simple 
transfert de terrain, d'une entreprise privee it 
un organisme public. En general, Ie transfert est 
impose par I'organisme public. La demarche peut 
etre justifiee par Ie desir d'amenager un parc ou 
une infrastructure de transport ou encore de 
construire un equipement collectif, par exemple 
une bibliotheque. Un transfert d'argent, it titre de 
« contribution financiere », peut aussi etre exige. 
Ce type de partenariat a un point commun 
avec Ie type « CT » ci-dessus, en ce sens que 
Ie transfert peut etre exige comme condition 
prealable it une approbation--d'un rezonage 
ou d'un accroissement de la densite-sans 
laquelle l'entreprise privee ne peut pas retirer 
les avantages escomptes. 

ARRANGEMENTS FINANCIERS 

Non seulement est-it possible de mettre 
en pratique diverses formules d'accord de 
construction et d'exploitation, mais it existe 
des exemples de partenariats public-prive faisant 
appel uniquement it des modes de financement 
non traditionnels. Les modeles financiers 
conventionnels, qui, en un certain sens, peuvent 
aussi etre consideres comme des partenariats 
public-prive, ont pour fondement la perception 
de taxes et d'impots-taxe fonciere, taxes de 
vente, impot sur Ie revenu--et leur utilisation 
subsequente par les organismes publics aux fins 
de construction et d'exploitation d'equipements. 
Pour se procurer les capitaux necessaires aux 
investissements initiaux, ces organismes peuv 
ent choisir d'emettre des obligations, qu'its 
racheteront plus tard au moyen de leurs 
ressources fiscales. L' autre methode de 
financement couramment utili see par Ie 
secteur public est la perception de frais 
d'utilisation destines it payer les services 
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offerts. C'est ce genre de frais que l'on paie 
lorsque des services tels que Ie telephone, Ie 
traitement des eaux usees, la distribution 
d'electricite et les routes a peage sont offerts 
par une administration publique. 

Les techniques de financement innovatrices 
comprennent diverses modalites de participation 
a la plus-value ou de mise a contribution des 
personnes qui beneficient des services offerts. 
Ces techniques sont une sorte de perception 
ciblee de droits d'utilisation dont Ie montant est 
proportionnel a l'avantage procure au proprietaire 
d'habitation par la construction et l'exploitation 
d'equipements colIectifs. Dans un cas ou la 
creation de routes ou la mise en place de moyens 
de transport fait augmenter la valeur des terrains 
prives, une fa~on de participer a la plus-value 
consisterait a exiger des droits representant une 
partie, mais non la totalite, de l'augmentation 
observee. Une etude commandee par la 
Societe canadienne d'hypotheques et de 
logement et effectuee par MM. Mohammed 
Qadeer et Andrejs Skaburskis, de I'Universite 
Queen's, publiee enjuin 1994 sous Ie titre 
Recapturing of Unearned Increments, Land 
Taxes and Betterment Levies (qu'on pourrait 
traduire librement par « Recuperation de la 
plus-value automatique, taxes foncieres et 
prelevements sur la plus-value»), examine 
les theories qui ont cours relativement a la 
recuperation d'augmentations de valeur des 
terrains, et analyse les experiences tentees au 
Canada, en Grande-Bretagne, en Australie et 
aux Etats-Unis en ce qui a trait a la mise en 
reuvre de ce genre de mesures-notamment sous 
la forme d'une taxe sur la valeur du terrain ou 
taxe de speculation, de droits lies aux couts de 
developpement, de prelevements sur la plus
value, ou encore d'une expropriation. 

D'une portee superieure a celIe des frais 
d'utilisation ou des techniques de participation 
a la plus-value, la mise a contribution des 
beneficiaires part de revaluation des frais 
pouvant etre exiges de personnes qui beneficient 
de la mise en place de services sans en etre des 
utilisateurs. On peut imaginer, par exemple, la 
perception d'une taxe sur I'essence destinee a 

couvrir les couts de construction d'un metro, et 
justifiee par l'avantage procure aux usagers de 
la route-a savoir la reduction de la congestion 
routiere decoulant de la transformation d'une 
foule d'automobilistes en utilisateurs du metro. 
On peut aussi imaginer une taxe speciale per~ue 
aupres de commerces de detail favorises par 
I'augmentation d'achalandage qui decoulerait 
de la mise en reuvre d'un nouveau service 
de transport. 

Une autre formule novatrice sur Ie plan financier 
est celIe ou un groupe d' entreprises consent un 
pret a un organisme public afin que celui-ci 
construise plus tot que prevu des equipements 
colIectifs sans lesquels un projet domiciliaire ne 
peut demarrer. Citons, par exemple, Ie cas d'un 
promoteur fournissant au depart les capitaux 
necessaires a la construction d'un chemin public, 
et rembourse plus tard par Ie secteur public, a la 
date prevue a l' origine pour la construction du 
chemin. Ou encore une situation ou une 
entreprise privee assumerait les coOts de 
la construction, par un organisme public, 
d'importantes installations de traitement 
des eaux usees, apres quoi l'entreprise privee 
recupererait ses investissements par l'entremise 
de droits de raccordement au reseau d'egouts 
imposes aux nouveaux clients. 

La recherche de solutions de rechange en matiere 
de financement peut porter sur une foule de 
sources possibles de revenus : taxes et evaluati 
ons foncieres; frais d'utilisation, peages et tarifs 
de transport; subventions d' exploitation accor 
dees par Ie gouvernement; vente ou location de 
proprietes excedentaires, droits d' amenagement, 
servitudes, primes liees a la densite, exploitation 
de concessions ou d'espaces, publicite; frais de 
raccordement; droits d'exploitation; obligations 
imposees dans Ie cadre de negociations; retenues 
sur la paie ou impot sur Ie revenu; taxes de 
vente; amendes pour stationnement interdit; frais 
d'immatriculation des vehicules; et meme loteries. 
La liste qui precede ne fait pas reference a 
des exemples precis connus et n'est pas 
necessairement exhaustive. ElIe est simplement 
donnee pour rappeler qu'it existe un large eventait 
de possibilites de partenariats et d'interactions 
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entre les secteurs public et prive, qui valent la 
peine d'etre explorees plus avant afin d'etablir 
queUes fonnes de nouveaux arrangements 
peuvent convenir aux differentes situations. II 
n'est peut-etre pas exagere d'avancer qu'avec 
Ie temps, on pourrait voir s'estomper les limites 
entre les secteurs public et prive de notre societe, 
au fur et a mesure on tous deux adopteront une 
vision reposant sur l'esprit d'entreprise tout en 
s'inspirant d'un souci du mieux-etre de tous les 
groupes de la societe. 
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4.0 INSTRUMENTS: MISE EN LUMIERE DES 
POSSIBILITES ET EVALUATION DES RISQUES 

Comme la plupart des administrations locales 
du Canada ne possMent qu'une experience 
limitee en ce qui a trait aux PPP, souvent 
I' examen des projets se fait au cas par cas, 
sans reference a des lignes de conduite globales 
en matiere de privatisation ni a des instruments 
standardises qui permettraient de mettre en 
parallele les merites des projets proposes et 
ceux d'autres scenarios. 

Traditionnellement, lorsqu' it s' agit de prendre 
des decisions, l'une des forces du secteur public 
est I' attention qu' on y porte aux processus. En 
general, la mise en reuvre de programmes se 
fait en conformite avec des lignes de conduite 
soigneusement definies, elles-memes Ie fruit 
d'un long et rigoureux processus fait de reflexion, 
de consultation et de debats. A ce jour, cependant, 
ce ne sont pas la les ingredients qui ont 
caracterise les projets de privatisation, dont 
la mise en route a invariablement resulte de 
I'action de I'un des deux facteurs suivants : 
a) les contraintes budgetaires fon;ant un 

ministere ou un organisme public a envisager, 
a court terme, l'application de mesures de 
reduction et(ou) de gestion de ses couts; ou 

b) la presentation non sollicitee, par Ie secteur 
prive, d'une proposition trop attrayante et 
trop opportune pour que Ie secteur public y 
reste indifferent. 

Quel que soit Ie facteur qui a agi sur les 
administrations publiques, Ie fait est qu'elles 
se sont mises en mouvement, quoiqu'avec des 
reserves, en vue de la realisation de projets, et 
cela habituellement sans pouvoir s'inspirer d'une 
grille de fonctionnement adaptee aux cas de 
privatisation ou de projets a composantes 
mUltiples. 

Idealement, la selection d'un projet de 
privatisation-tout comme I'evaluation de sa 
viabilit6-devrait s'appuyer sur des criteres 
definis au depart par la municipalite. II est 
hautement souhaitable que les decisions 
concernant, par exemple, Ie prix (par rapport 

au prix contenu dans une « proposition de 
reference» commandee a une firme independante 
par la municipalite), Ie partage des risques et 
les dispositions juri diques pertinentes soient 
prises avant de passer a I' appel de propositions. 
L'experience montre qu'en I'absence de ces 
points de reference, Ie processus de negociation 
entre les parten aires en vient a decider de 
I'evolution d'un projet. 

Afin de maintenir au minimum Ie degre 
d'incertitude, certaines municipalites ont 
commence a faire appel a des instruments 
con~us pour reperer les candidats ideaux avec 
qui entreprendre des projets. Les trois exemples 
ci-dessous presentent sommairement des moyens 
de definir les parametres de projets, de clarifier 
les attentes du secteur public et de classer par 
ordre de priorite les projets preselectionnes. 

Modele de Winnipeg 

Au debut de 1998, la Ville de Winnipeg a 
commence a utiliser un systeme destine a aider 
ses administrateurs a faire ressortir les projets 
pouvant donner lieu a un partenariat. Lorsque 
sa mise en reuvre sera complete, ce modele aura 
quatre fonctions : 

1. II foumira un profil de chacun des services 
publics : description, caracteristiques de la 
clientele, valeur du service, etc. On s' attend 
a ce que l'examen fouille des services offerts 
par la Ville permette de determiner, au cours 
de discussions a caractere tant politique 
qu' administratif, lesquels des services 
occupent une place centrale dans Ie mandat 
de la Ville et lesquels sont d'importance 
secondaire. 

2. Une fois applicable, Ie modele facilitera 
l' etablissement de budgets axes sur les 
services et les programmes ainsi que 
I'analyse du cout de revient par activite 
eIementaire. On disposera alors d'instruments 
d'une grande utilite pour determiner s'il vaut 
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mieux qu'un service soit offert par la Ville ou 
selon une autre formule. 

3. Le modele comportera en outre une grille 
de reference pour l' evaluation du rendement. 
Conformement aux objectifs fixes, les 
administrateurs pourront se baser sur les 
donnees de cette grille pour faire une 
evaluation prealable de l'efficacite de 
toute option envisagee pour la prestation 
de services. 

4. Enfin, en appliquant ce modele 
simultanement dans l'ensemble des 
composantes de l' administration publique, on 
pourra mettre en lumiere les chevauchements 
et les possibilites de reconfiguration de la 
prestation de services (la Ville de Winnipeg 
prevoyait avoir termine ce processus 
d'examen au printemps de 1998). 

Modele de « gestlon de la 
concurrence » mis en application 
it Indianapolis 

En 1993, en lan~ant son programme de « gestion 
de la concurrence », la Ville d'Indianapolis 
s'engagea dans un projet ambitieux d'analyse 
de toutes ses activites. On elabora des questions 
standardisees explorant I'utilite possible de 
capitaux et de competences du secteur prive dans 
la prestation des services publics, et I'on confia 
a une commission composee de membres des 
secteurs public et prive Ie mandat de dresser un 
inventaire complet des besoins de la Ville, tant 
ses besoins materiels que ses besoins en services. 
Le principe a la base de cette fa~on de faire 
etait qu' il fallait creer « un climat propice aux 
privatisations » plutot que de s'engager dans 
la transition au cas par cas. La demarche 
entreprise s' est averee un succes, salue presque 
unanimement par Ie milieu des affaires, les 
milieux syndicaux, les analystes et Ie grand 
public--ce qui prouve la pertinence d'adopter 
une perspective large. 
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Modele propose par Ie groupe 
Acumen Consulting 

Un autre modele, elabore pour Ie contexte 
canadien par Ie groupe Acumen Consulting, est 
decrit en detail dans un ouvrage intitule The 3Ps 
of Municipal Finance: How Local Governments 
Can Use Public-Private Partnerships to Finance, 
Build and Operate Services (1997). Ce modele 
a ete con~u dans Ie but precis d'aider les 
municipalites a adopter une vision d'ensemble 
de leurs besoins actuels et futurs en matiere 
d'infrastructures ainsi qu'a etablir Ie coOt des 
projets, les politiques requises et les priorites au 
chapitre de la mise en reuvre. Selon ce modele, 
on doit mener a bien un processus comportant 
six etapes avant d'annoncer un projet ou de 
demander des propositions. Un cadre analytique 
permet d'evaluer les pro jets futurs-pouvant 
etre entrepris soit par Ie secteur public ou par Ie 
secteur prive. Voici une description sommaire du 
processus propose : 

Etape 1 : Delimitation des services examines 

• Definir les parametres de I' etude et 
determiner les principaux aspects strategiques 
dont on tiendra compte. 

• Determiner les res sources requises pour 
realiser l' etude et preciser les roles et 
responsabilit6s de tous les intervenants 
internes et externes. 

• Determiner queUes personnes devront etre 
consultees tant a l'exterieur qu'a l'interieur 
de l'administration publique. 

Etape 2: Identification des competences et des 
interets des secteurs public et prive 

• Evaluer les forces et les interets relatifs des 
secteurs public et prive en ce qui a trait a 
la prestation du service en question. Ce 
processus permettra non seulement de creer 
un profil de competences, mais aussi de 
classer les besoins, les valeurs et les attentes, 
du point de vue de la municipalite. 
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Etape 3 : Choix parmi les modeles et 
structures possibles 

• Examiner les options de privatisation et 
elaborer des criteres d'evaluation. 

• Ce type d'evaluation tient souvent compte 
des facteurs suivants : 

• necessite ou non, pour I'administration 
publique, d'avoir la main haute sur les 
niveaux de service et les instruments de 
mesure du rendement s'y rapportant; 

• capacite de prevoir et de tenir en bride les 
coOts futurs; 

• degre de competence en gestion au sein de 
la municipalite; 

• profil des risques du projet; 
• necessite ou non, pour I' administration 

publique, d'etre proprietaire du bien 
en question; 

• reactions des employes du secteur public; 
• necessite ou non d'une structure de transition 

lorsque Ie service existe deja. 

Etape 4: Evaluation des effets negatifs et 
attenuation des risques 

• Se pencher sur les preoccupations des divers 
groupes d' interet et tenter de reduire ou 
d'eliminer les effets negatifs-sur Ie plan 
politique ou pratique-du nouveau service. 
Parmi les facteurs frequemment pris en 
compte figurent les suivants : qualite et 
fiabilite du service; imputabilite de la 
direction; equilibre entre les prix et les 
coOts; perception du public; reaffectation 
du personnel; strategies de fin de service; et 
systemes de rechange, au cas ou Ie pro jet de 
privatisation s'essoufflerait ou ne se 
concretiserait pas. 

Etape 5: Analyse des coats, evaluation 
et recommandations 

• Evaluer les modeles proposes au moyen des 
criteres qualitatifs et quantitatifs elabores au 
cours du processus. 

• Effectuer des analyses portant sur 
l' amelioration du service ainsi que des 

analyses coOts-avantages afin de determiner la 
formule a privilegier. 

• Preparer un plan d'activites pour Ie projet. 

Etape 6: Mise en a?uvre 

• A la sixieme et derniere etape du processus, 
les projets et les modeles choisis sont prets a 
etre mis en reuvre. 

Evaluation des facteurs de risque 

Le succes d'un partenariat depend d'abord et 
avant tout de la capacite de « gerer Ie risque ». 
Bien qu'elle ait ete soulevee dans la description 
des instruments d' evaluation faite ci-dessus, la 
question du partage des risques merite qu'on 
s'y attarde avec une attention particuliere, en 
raison du rale crucial qu'elle joue dans toute 
collaboration entre les secteurs public et prive. 

Si les risques varient selon les projets, chaque 
cas fait intervenir un reseau complexe de facteurs 
et d'enjeux qui doivent tous etre examines avec 
soin. Et comme Ie decouvrent un nombre 
croissants de gestionnaires municipaux, mieux 
vaut s'y prendre tat dans un projet pour en 
identifier les variables des et planifier en 
consequence-idealement, avant meme de 
solliciter des expressions d'interet ou de 
faire un appel de propositions. 

Recemment, Ie gouvemement de la Nouvelle
Ecosse a publie un guide intituIe Strategic Public 
Private Partnering : A Guide for Nova Scotia 
Municipalities (1997), dans lequel it dresse une 
liste de facteurs de risque dont on doit tenir 
compte avant de s'engager dans un processus 
de privatisation d'infrastructures. Voici les 
facteurs mentionnes : 

• Perte d'autorite-Proceder a une privatisation 
peut signifier, pour une municipalite, 
transferer au secteur prive une portion faible 
ou importante de son pouvoir de decision sur 
les types de services offerts, les niveaux de 
service, Ie calendrier et les tarifs appliques. 
L'administration publique a l'origine du projet 
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devrait preciser, avant Ie debut des participation du secteur prive a la prestation 
negociations, Ie degre d'autorite auquel elle de services traditionnellement assures 
est prete a renoncer et Ie type de garanties exclusivement par Ie secteur public, il existe 
qu'elle desire obtenir en contrepartie un risque de voir une forme de monopole en 
(particulierement en ce qui concerne les tarifs remplacer une autre. Dans ces situations, on 
qui seront exiges pour les services ainsi que doit porter une attention particuliere a la 
l'accessibilite et la qualite des services). question des prix et aux formules appliquees 

pour les augmenter. 
• Delimitation des spheres d'imputabilite-

Selon les modalites de l'entente conclue, • Pouvoir de decision limite dans des 
il se peut que I'entreprise partenaire n'ait dossiers d'interet public-La vision d'une 
pas a rendre de comptes directement a la municipalite concernant des questions telles 
population. 11 pourra s'averer necessaire que I'equite en matiere d'emploi, les niveaux 
de prevoir des ressources publiques afin de service standardises a maintenir et la 
d'assurer Ie respect des exigences relatives remuneration minimale garantie peut etre 
au service prevues dans l' entente. On pourra difficile a concretiser dans Ie cadre d'un 
aussi juger utile de mettre en place un partenariat. La portee des regles du secteur 
mecanisme reglementaire original comportant public devrait etre definie tot dans Ie 
une procedure de reglement des griefs, grace processus et faire I'objet de dispositions 
a laquelle la population pourra avoir acces dans I' accord de partenariat. 
directement au fournisseur de services. 

• Perception de partialite dans La seLection-
• Augmentation du coat pour L'utilisateur- Non seulement l'acces aux marches publics 

Comme les municipalites ne tiennent sou vent doit-il etre gere de fa~on equitable, ouverte 
pas compte des tous les coOts au moment et objective, mais il doit etre per~u comme 
d'etablir les frais a exiger des utilisateurs, tel. En procedant a une selection par voie 
Ie transfert au secteur prive de la non concurrentielle, une municipalite peut 
responsabilite d'un service se traduit s'exposer a se faire accuser de favoriser 
frequemment par une hausse de tarif. Dans certaines entreprises ou d'en exclure d'autres. 
les cas ou l' administration publique ne pennet Cela est particulierement vrai dans les 
pas a son partenaire d'etablir ses tarifs « selon situations ou la municipalite en quete de 
les conditions du marche », on doit s'attendre formules innovatrices de prestation de 
a ce que ce dernier ait besoin d'autres formes services n'arrete pas automatiquement son 
de garanties en ce qui a trait a la regularite de choix sur Ie plus bas soumissio!lnaire. 
ses revenus. 

• Transfen de biens-Le transfert de biens qui 
• Pertes d'empLois dans Ie secteur public- sont des centres d'attention de la population 

Dans Ie cas particulier ou un service deja peut susciter des reactions negatives au sein 
existant passe sous la responsabilite du de celle-ci, ou etre interdit par les lois 
secteur prive, il se peut qu'on assiste a des provinciales. Par ailleurs, dans Ie cas ou des 
pertes d'emplois parmi les employes du installations doivent devenir la propriete de la 
secteur public, ou a des modifications municipalite une fois Ie contrat termine, celui-
importantes dans les fonctions. Cette question ci devrait comporter des dispositions visant 
doit elle aussi etre examinee tot dans Ie leur entretien et I'etat dans lequel elles 
processus de planification, et devrait faire doivent etre transferees a la municipalite. 
I'objet de dispositions dans I'accord conclu. 

• Questions de confidentialite-Certains cas 
• Contexte de concurrence limitee-Lorsque de privatisation necessitent que I'entreprise 

des municipalites cherchent a accroitre la privee partenaire prenne connaissance de 
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renseignements confidentiels. En I' absence 
de mesures de securite et de penalites 
appropriees, des violations de la 
confidentialite risquent de se produire. 
Le guide du gouvernement de la Nouvelle
Ecosse rappelle que meme si privatiser 
presente l'avantage de transferer une partie 
des risques au secteur prive, l'elimination 
totale de tous les risques ne peut en general 
se faire qu'a un cout tres eleve. Le defi a 
relever est donc celui d'elaborer, par des 
negociations, un partenariat dont les 
avantages contrebalanceront amplement 
les risques courus. 

Comme dans tout partenariat d'affaires, les parties 
qui s'engagent dans une initiative de privatisation 
doivent avoir une perception tres claire des 
interets respectifs qui sont en jeu et etre disposees 
a defendre vigoureusement les leurs. Chacune doit 
s'assurer que l'entente finale reflete ses interets. 
II arrive que cela pose des difficultes pour les 
administrations publiques, sou vent peu habituees 
a negocier les aspects de leur participation a un 
partenariat et peu familiarisees avec les concepts 
d'evaluation et de gestion du risque. 

Comme l' explique M. Roger Bridges dans Ie 
chapitre consacre a la gestion du risque dans 
l'ouvrage The 3Ps of Municipal Finance, ce qu'il 
faut faire, c'est envisager avec une grande rigueur 
chacun des facteurs de risque, puis estimer avec Ie 
maximum de precision la probabilite de chacun 
des risques courus, ainsi que son ampleur et ses 
consequences eventuelles. On peut alors se 
pencher sur les effets cumulatifs possibles, en 
s'appliquant a determiner dans quelle mesure la 
concretisation d'un risque pourrait avoir un effet 
dec1encheur sur d'autres facteurs de risque. Une 
fois les divers facteurs mis en lumiere et analyses, 
il devient possible d'elaborer un ensemble de 
mesures de gestion du risque. 

Une analyse en detail des modeles d'evaluation 
du risque irait au-dela du cadre de la presente 
etude. Toutefois, il faut insister sur la necessite 
d'effectuer, des les etapes de planification des 
projets, un examen attentif des probabilites et des 
consequences des differents risques. En outre, la 
tache d'identifier les risques est liee de pres 
au defi consistant a « donner un priX» aces 
risques. Par exemple, les deux parties peuvent 
convenir que les conditions atmospMriques, Ie 
developpement residentiel futur et les exigences 
de la circulation automobile sont des variables de 
risque c1es pour un projet donne. Ce qu' il faut 
determiner, cependant, c' est Ie prix que chacune 
attribue aux divers risques, et les conditions et 
garanties qu'elle exige en retour. 
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Dans Ie cadre de la presente etude, on a dresse 
une vaste liste d' etudes de cas de partenariats 
public-prive susceptibles d'etre examinees
liste etablie a partir de documents, d'enquetes, 
d'appels tetephoniques et aussi d'information 
obtenue de premiere main. Cette liste est 
presentee ai' annexe A, accompagnee de 
precisions sur la municipalite, Ie type de 
partenariat ainsi que la valeur et Ie calendrier du 
projet. De cette longue liste, on a tire onze etudes 
de cas, enumerees au tableau 5.1, aux fins d'un 
examen plus fouille. Les resultats de cet examen 
sont presentes ai' annexe B. 

Resumant les principaux resultats degages des 
etudes de cas, la presente section fonnule des 
observations generales, fait un survol des succes 
et des echecs observes et expose les le~ons tirees 
des divers projets. EIle se conclut par une 
tentative de repondre a certaines des questions 
soulevees dans l'introduction de l'etude en ce 

Tableau 5.1 : 
Etudes de cas selectionnees 

Prolet 'TYpe de PPP 

5.0 ETUDES DE CAS 

qui a trait aux couts, aux methodes comptables et 
aux incidences sur Ie secteur de l'habitation. 

Les onze etudes de cas retenues aux fins d' une 
analyse approfondie peuvent etre reparties selon 
quatre grandes categories : 

1. Exemples de construction et d'utilisation 
conjointes d'installations : 
• Ecoles de Toronto 
• Ecole et logements dans Ie canton 

de Pittsburgh 

2. Exemples de reduction des couts 
d'immobilisation des infrastructures: 
• Arena de Richmond 
• Terrain de soccer a Richmond 
• Approvisionnement en eau des environs 

de la route 14 en Alberta 
• Ecoles en Nouvelle-Ecosse 

'TYpe d'infrastructure 

Ecoles a Toronto Conception, construction et exploitation Ecoles 

Ecole et logements dans Ie canton Conception, construction et location Ecole et equlpements recreatlfs 
de Pittsburgh 

Arena de Richmond Construction et location Equipements recreatifs 

Terrain de soccer a Richmond Construction et exploitation Equipements recreatifs 

Projet d'approvlsionnement en eau des Conception, construction et exploitation Approvisionnement en eau 
environs de la route 14 a titre de proprietaire 

Ecoles en Nouvelle-Ecosse Conception, construction et exploitation Ecoles 
a titre de proprietaire 

Blbliotheque publique a Scarborough Financement Bibliotheque 

Routes dans la region de Waterloo Financement Routes regionales 

Station de traitement des eaux usees Construction, flnancement et exploitation Traitement des eaux usees 
a Rockland 

Traitement des eaux usees Exploitation Traitement des eaux usees 
d'Ottawa-Carieton 

Installations de traitement de I'eau a ExplOitation Traltement de I'eau 
Sainte-Marle-de-Beauce 
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3. Exemples de reduction des coOts 
d'exploitation d'infrastructures : 
• Traitement des eaux usees 

d'Ottawa-Carleton 
• Traitement de l'eau a Sainte

Marie-de-Beauce 

4. Exemples de transfert de coOts au 
secteur prive : 
• Bibliotheque a Scarborough 
• Routes dans la region de Waterloo 
• Traitement des eaux usees de Rockland 

5.1 COOTS ET AVANTAGES POUR 
LES MUNICIPALITES 

Dans Ie guide sur les privatisations publie par Ie 
gouvemement de la Nouvelle-&osse (Strategic 
Public Private Partnering) dont it a ete question 
a la section 4, on donne une liste d'arguments 
frequemment invoques en faveur des PPP : 

• Reduction des coats de construction-Le 
fait qu'une meme entreprise privee se 
charge a la fois de la conception et de la 
construction d'installations peut donner lieu 
a d'importantes reductions de coOts, rendues 
possibles par la mise en application d'un 
calendrier integre des travaux, la rapidite de 
l'approvisionnement et la diminution des cas 
de depassement de coOts et de retard. 

• Reduction des coats d'exp[oitation-Dans 
certains cas, les foumisseurs de services du 
secteur prive peuvent faire baisser les coOts 
d'exploitation en s'occupant simultanement 
de multiples installations, en deployant en 
divers endroits les memes employes 
specialises, en faisant jouer leur pouvoir 
pour les achats en gros, en centralisant leurs 
fonctions d'administration et en elaborant 
des formules de remuneration de 
flexibilite accrue. 

• Rapidite de mise en reuvre-En faisant 
affaire avec un nombre restreint de 
foumisseurs de services, en combinant les 
fonctions de conception et de construction, en 
raccourcissant les delais d'approvisionnement 

• 

• 

• 

• 

et en accelerant Ie financement -des 
immobilisations, on peut mettre des 
infrastructures en service plus rapidement 
et a moindre coOt. 

Partage des risques-Les 
pratiques traditionnelles en matiere 
d'approvisionnement exigent des 
administrations publiques qu'elles assument 
tous les risques associes a la prestation de 
services. Privatiser permet Ie transfert de 
certains risques ayant trait aux depassements 
de coOts, aux fluctuations des marches, a 
I' entretien courant, aux indemnites exigees 
par la reglementation environnementale, etc. 

Diversite des options de financement-Les 
nombreuses options de financement (tant sur 
Ie marche de la dette que sur les marches 
boursiers) offertes au secteur prive, ainsi que 
la flexibilite de ce demier (c'est-a-dire sa 
capacite de refinancer periodiquement ses 
dettes ou d'avoir recours a de nouveaux 
instruments financiers) peuvent dans 
certains cas faire baisser Ie montant des 
investissements requis pour entreprendre 
un projet. 

Amelioration de La gestion publique-En 
faisant jouer un rfile accru au secteur pri ve 
dans l'exploitation des infrastructures 
municipales, les gestionnaires des 
administrations locales peuvent se degager 
de la gestion des ressources necessaires 
a la prestation de services et se consacrer 
davantage aux taches de planification et 
de surveillance des resultats. 

Accroissement des recettes publiques-
Les privatisations peuvent procurer aux 
municipalites de nouvelles sources de revenus 
sous la forme de taxes foncieres, de loyers ou 
de droits de concession, ou encore du partage 
de benefices. 

• Mise en vaLeur de biens sous-utilises
Lorsqu'appuyee par un effort important de 
commercialisation, la mise en reuvre creative 
de projets de developpement par des 
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fournisseurs de services du secteur prive peut 
faire en sorte qu'un bien soit utilise d'une 
fa90n refletant mieux sa valeur potentielle. 

• Amelioration de I' entretien des 
equipements-Les municipalites eprouvent 
souvent des reticences ou des difficultes a 
affecter des res sources financieres en quantite 
suffisante a l'entretien courant d'installations, 
et cela malgre les economies a long terme 
que permet cet entretien. Or on peut etablir 
un partenariat selon une formule incitant 
l'entreprise partenaire a proteger la valeur 
des installations et a investir dans des 
equipements qui accroitront l'efficacite. 

• Cout veritable et valeur veritable-Le prix 
exige, sous la forme de frais d'utilisation ou 
de l'impot foncier general, en retour des 
services municipaux correspond rarement au 
cout integral de ces services (amortissement, 
risque, frais generaux, etc.). Entre autres 
avantages, Ie processus de privatisation force 
les municipalites a determiner ce que coute 
reellement la prestation des services. 

• lndependance-En pla9ant les activites 
courantes de prestation de services hors 
de portee des influences politiques, les 
privatisations debouchent sou vent sur un 
accroissement d'efficacite et une plus grande 
conformite avec les besoins. 

Les etudes de cas effectuees revelent que les 
municipalites recherchent souvent plus d'un des 
avantages decrits ci-dessus lorsqu' elles concluent 
une entente de partenariat. Selon les projets, les 
avantages obtenus par les municipalites ont ete 
realises a des degres divers et se sont regroupes en 
des combinaisons multiples. Cependant, certaines 
lignes de force se degagent de 
cette diversite : 

1. Reduction des coOts-L' aptitude de 
I' entreprise privee a fonctionner a moindre 
cout semble tenir a divers facteurs : 
• economies d'echelle 
• efficacite liee aux competences 
• capacite de reduire les couts 

d'immobilisation 
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Economies d'echelle 
Les cas tel celui des installations de 
traitement de l'eau de Sainte-Marie-de
Beauce font clairement intervenir des 
economies d' echelle. Le fonctionnement de 
nouvelles installations de traitement a un 
degre maximal d' efficacite exige la presence 
d'operateurs tres qualifies. De plus, en cas de 
panne ou d'urgence, it faut pouvoir compter 
sur des personnes encore plus specialisees. 
S'il est tres couteux pour une petite 
municipalite de recruter et de conserver au 
sein de son effectif des gens possedant de 
telles qualifications, c' est chose possible pour 
une entreprise privee qui offre ses services 
a plusieurs municipalites. En confiant a une 
entreprise privee la tache d'exploiter ses 
installations, la Cite de Sainte-Marie-de
Beauce a pu avoir acces aux competences 
voulues tout en partageant les couts avec 
d'autres municipalites. La Cite de Sainte
Marie-de-Beauce tire egalement profit 
des efforts constants que fait l'exploitant 
pour demeurer a la fine pointe de la 
technologie dans Ie domaine de la gestion 
de I'environnement-sans oublier Ie climat 
concurrentiel inherent au secteur prive. Si 
I'exploitant ne demeure pas a l'avant-garde 
de la technologie en matiere de traitement 
de I'eau, il risque que son contrat ne soit 
pas renouvele. 

En ce qui concerne Ie projet d' approvisionne
ment en eau des environs de la route 14, 
dans Ie comte de Strathcona, en Alberta, la 
municipalite aurait pu contracter un emprunt, 
faire I' acquisition des servitudes requises, 
construire une canalisation d'eau, puis 
facturer Ie service aux clients. Cependant, il 
etait plus facile d'atteindre les objectifs vises 
en etablissant un partenariat avec la societe 
Canadian Utilities (CU). Comme cette 
derniere jouissait deja d'une servitude pour Ie 
transport du gaz et de l'electricite, illui etait 
facile de faire passer une canalisation d' eau 
parallelement a ses autres equipements--et 
cela, plus vite et a cout moindre que ne 
l' aurait pu la municipalite. En outre, CU 
pouvait integrer la prise des releves de 
consommation d'eau au systeme qu'elle 



Les partenariats public-prive en matiere d'infrastructure municipale 

appliquait deja pour Ie gaz et l' electricite. Le 
fait que ses employes pouvaient relever plus 
d'un compteur par visite lui permit de realiser 
des economies d'echelle. 

Efficacite liee aux comperences 
L' efficacite Me aux competences est, 
essentiellement, une forme particuliere 
d'6conomie d'6chelle. Ainsi, pratiquement 
tous les projets examines dans Ie cadre de 
la presente etude ont ete favorises dans une 
certaine mesure par les competences du 
secteur prive. Dans Ie cas concernant Fort 
Saskatchewan, par exemple, Ie contrat 
d'exploitation comportait des dispositions 
encourageant I' entreprise privee partenaire 
a optimiser l'exploitation. Cela se traduisit 
notamment par une meilleure conservation 
de l' energie, les economies realisees etant 
par la suite reparties a raison de 75 % 
pour la municipalite et de 25% pour 
I' entreprise partenaire. 

En privatisant une portion cle de son systeme 
d'epuration des eaux usees-et entre autres 
l'exploitation d'appareils sophistiques et de 
dispositifs commandes par ordinateur-Ia 
Region d'Ottawa-Carleton tira profit des 
competences en gestion et du savoir-faire du 
secteur prive. Elle n' aurait pas ete en mesure 
d'embaucher Ie personnel possedant les 
competences requises pour faire fonctionner 
ces equipements ni de faire acquerir ces 
competences au personnel en place. Le 
contrat qui fut signe portait sur une duree 
de dix ans, de fac;on a permettre a 
I' entreprise privee de repartir sur une peri ode 
raisonnablement longue les couts lies it la 
prise en charge des nouveaux equipements. 

Capacite de reduire les couts 
d'immobilisation 
Comme on l' a vu ci-dessus, Ie partenariat 
etabli avec Canadian Utilities pour 
I' approvisionnement en eau des environs 
de la route 14 a permis d'importantes 
reductions de couts, du fait que I'entreprise 
detenait une servitude lui permettant 
d'installer des canalisations d'eau. Cette 
servitude representait a toutes fins pratiques 

un capital sous-utilise, qui put etre investi 
dans Ie projet par I' entreprise privee it un cout 
sensiblement moindre que Ies couts estimes 
par Ie secteur public pour I'obtention des 
droits de passage des canalisations. 

A Richmond, en Colombie-Britannique, 
Honda amenagea a ses frais un terrain de 
soccer utilisable en toute saison, devant etre 
exploite par la municipalite. La municipalite 
put ainsi mettre a la disposition de ses 
habitants des amenagements tres attendus, et 
cela a une epoque de forte concurrence entre 
les priorites pour les depenses en capital. 
Honda disposait d'un terrain, reserve a son 
expansion future, oil elle desirait de toute 
fac;on faire des amenagements a caractere 
recreatif pour son personnel. Honda fit des 
amenagements de meilleure qualite que 
prevu, qu' elle mit a la disposition de la 
population, et beneficia en retour de I' appui 
de la Ville pour la revision de I' evaluation 
fonciere du terrain et, par consequent, d'une 
reduction de sa note annuelle de taxes 
foncieres. Depuis, cette reduction a permis it 
Honda de recuperer un montant superieur aux 
couts d'immobilisation de ces amenagements. 
Par ailleurs, on cons tate que ce partenariat a 
exige, au total, des couts d'immobilisation 
moins eleves que si Ie secteur public et Ie 
secteur prive avaient amen age des terrains 
independamment I'un de l'autre. 

Dans un autre cas concernant aussi la 
municipalite de Richmond, en Colombie
Britannique, un promoteur proposa une 
formule de partenariat selon laquelle il 
construirait un arena municipal sur un terrain 
dont il etait proprietaire. D'autres promoteurs 
proposaient, eux aussi, de construire et 
d'exploiter un arena, mais leurs projets 
supposaient tous I'utilisation de terrains 
de la collectivite. Les arenas, dont Ie 
fonctionnement repose presque toujours sur 
les frais d'utilisation, peuvent etre des 
entreprises rentables. En fournissant Ie terrain, 
Ie promoteur rendait son offre de partenariat 
encore plus attrayante pour la municipalite; 
de son cote, it beneficiait du fait que l' arena 
augmenterait l' attrait de terrains voisins, eux 
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aussi vises par un zonage industrieI, dont it 
etait proprietaire. 

Dans certaines circonstances, Ie secteur 
public peut beneficier de reductions de coOts 
dues au simple fait qu'une entreprise privee 
est impatiente de voir son propre projet 
s' amorcer. Dans Ie cas relatif a des routes 
a grande circulation dans la region de 
Waterloo, I'accord de subdivision precisait 
que l'execution des travaux routiers etait une 
condition prealable a I'approbation finale du 
lotissement. La construction des routes etait 
au calendrier des travaux prevus par Ia 
municipalite regionale. Le promoteur aurait 
pu attendre que celle-ci construise les routes 
pour entreprendre son projet, mais cela 
aurait signifie pour lui un surcroit de frais 
financiers, sans compter que rien ne 
garantissait que les travaux routiers ne 
seraient pas reportes une fois de plus. Pour 
dissiper l'incertitude, Ie promoteur choisit 
d'investir lui-meme les capitaux requis pour 
couvrir les coOts de construction des voies 
a grande circulation. Ces coOts furent 
alors intemalises dans ceux des terrains, 
lesquels avaient ete achetes plusieurs 
annees auparavant a prix beaucoup moindre. 
(Lorsqu'un terrain n'est pas deja la propriete 
d'un promoteur, les coOts lies a la 
construction des chemins et a d'autres facettes 
connues d'avance du developpement peuvent, 
dans une certaine mesure, etre intemalises par 
Ie biais d'une reduction du prix paye pour les 
terrains non viabilises.) 

2. Reduction des risques-Di vers risques 
sont lies it la prestation de services, dont les 
fluctuations de coOts et de revenus. Le risque 
etant jusqu' a un certain point inversement 
proportionnel au savoir-faire, la capacite de Ie 
reduire au maximum manifestee par certaines 
entreprises dans Ie cadre de partenariats tient 
a leur aptitude it dissiper Ies incertitudes 
relatives aux activites de construction, 
d'exploitation, d'entretien, etc. 

Dans I' exemple deja mentionne ayant trait 
a la Region d'Ottawa-Carleton, I'entreprise 
privee partenaire est parvenue, en fait, it 
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exploiter Ia portion privati see du systeme 
d'epuration des eaux usees de fa~on plus 
efficace-et done plus rentable-que prevu. 
Or, si les profits realises dans ce cas par 
l'entreprise privee ont suscite un certain 
etonnement, il ne faut pas perdre de vue 
qu'au moment ou Ie contrat a ete signe, il 
existait egalement un risque que les nouvelles 
installations soient moins efficaces que prevu 
et qu' on assiste par consequent a une peri ode 
de faible rentabilite ou de pertes d'exploitation. 

3. Acces a des capitaux prives-La faculte 
d'emprunter des municipalites se heurte 
souvent a des limites imposees par une 
reglementation ou encore a l' opposition des 
contribuables. Dans certains cas, la seule 
issue est de se toumer vers les capitaux 
prives. L'apport initial de capitaux prives a 
joue un rOle crucial dans Ie cadre du pro jet 
d'approvisionnement en eau des environs 
de la route 14, en Alberta. II est difficile, 
cependant, d'estimer la valeur que represente 
ce genre d'apport pour Ie secteur public, car 
I'avantage retire varie selon I'urgence du 
projet et les limitations imposees a 
I' endettement municipal. 

Parfois, I'acces a des capitaux prives est 
rendu possible par des ententes conclues au 
stade de la planification du projet. Dans Ie cas 
du partenariat ayant mene a la construction 
d'une bibliotheque publique a Scarborough, 
it est peu probable que Ie promoteur ait 
souhaite faire un don de 500 000 $ au 
conseit d'administration de la bibliotheque. 
Par contre, it souhaitait vivement qu'un 
terrain ou it desirait construire des logements 
fasse I'objet d'un rezonage, et il devait pour 
cela (entre autres choses) contribuer 
financierement a la realisation de la 
bibliotheque. Pour que ce genre de partenariat 
soit possible, it faut que l' entreprise privee 
tienne compte de tels coOts en etablissant ses 
pro formas. II faut aussi se rappeler que ces 
coOts influencent Ie prix que peut payer un 
promoteur pour des terrains et se repercutent 
sur sa marge de profit. Si les coOts sont trop 
eleves, Ie projet n'a pas lieu. 
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Dans Ie cadre du pro jet de construction mis 
en reuvre sur des terrains du eN a Toronto 
(voir I' etude de cas « Ecoles de Toronto » 
a l'annexe B), Ie promoteur accepta de 
contribuer a la construction d'une ecole 
en partie parce que c'etait la une condition 
prealable pour obtenir une autorisation, et 
en partie parce qu'il etait conscient que la 
presence d'un etablissement scolaire de 
qualite dans Ie voisinage stimulerait la 
vente de maisons. 

Dans un autre exemple faisant intervenir un « 
don» du secteur prive, Ie zonage du terrain 
ou etait situee une ecole primaire desuete, a 
North York, fut modifie de falton a permettre 
son utilisation a des fins tant residentielles 
que d'enseignement (se reporter, ici aussi, 
a I' etude de cas « Ecoles de Toronto» a 
I'annexe B). Meme si la possibilite nouvelle 
de construire des logements sur ce terrain 
ne presentait aucun interet pour Ie conseil 
scolaire, elle constituait un important 
avantage pour Ie proprietaire du terrain voisin, 
a condition toutefois qu'il soit possible de 
faire un transfert de zonage a partir de la 
propriete du conseil scolaire. Le transfert 
du zonage residentiel et Ie developpement 
qui s'ensuivit permirent au promoteur de 
construire une nouvelle ecole d'arts pour Ie 
conseil des ecoles separees. Ce partenariat 
mutuellement profitable fut rendu possible 
par deux facteurs a caractere local : 
i. des dispositions reglementaires autorisant 

Ie « transfert de droits de developpement »; 
ii. I'existence d'une demande locale non 

satisfaite a l' egard du type de zonage
Ie zonage residentiel-faisant I' objet 
du transfert. 

5.2 PARTENARIATS N' AVANT PAS 
ETE MIS EN CEUVRE 

Meme si les projets de partenariat examines n' ont 
pas tous ete mis en reuvre, chaque cas permet de 
tirer des enseignements. 

Dans Ie canton de Pittsburgh, par exemple, un 
projet de partenariat entre Ie Conseil des ecoles 
separees, la municipalite et un promoteur ne put 

se concretiser pour diverses raisons. La formule 
proposee etait l'integration en un meme complexe 
d'une ecole, d'un centre de loisir et d'un 
immeuble de logements pour personnes agees. 
En partageant les coOts d'acquisition du terrain, 
Ie stationnement, Ie systeme de chauffage ainsi 
que certains autres equipements, on s' attendait a 
payer des coOts d'immobilisation et d'exploitation 
moins eleves. Le promoteur preferait construire 
un vaste ensemble plutot que de n'executer 
qu'une portion des travaux pendant que deux 
autres promoteurs feraient Ie reste. Ce projet de 
partenariat fut annule pour les raisons suivantes : 

• Perte d'autorite-Le conseil scolaire 
etait preoccupe du fait que des « gens de 
I'exterieur» (c'est-a-dire ni etudiants ni 
employes) auraient acces ala propriete de 
l'ecole en raison de I'utilisation commune 
d'installations. La mise en commun 
d'equipements peut obliger chacune des 
parties a renoncer a un certain degre de 
sa propre souverainete. 

• Questions relatives au contrat-Un 
partenariat a trois necessite I' elaboration 
d'un contrat complexe, donc beaucoup de 
temps. Les questions telles que l'acces aux 
lieux, les obligations respectives, I'utilisation 
des installations, I'entretien, etc., doivent faire 
l' objet de negociations, puis etre formulees 
clairement dans des documents juridiques. 
Dans Ie cas du canton de Pittsburgh, les 
parties n'avaient pas assez de temps pour 
regler l' ensemble des details-notamment 
les aspects financiers-tout en respectant 
l'echCance fixee par Ie conseil scolaire pour 
l'achevement des travaux. 

• Aspects reglementaires-Les solutions 
negociees pour etablir des partenariats 
public-prive s'ecartent souvent des procedes 
normalises de fonctionnement. Malgre la 
volonte des parties en presence et des 
administrations locales de traiter ensemble 
de faltons novatrices, it existe sou vent des 
dispositions reglementaires provinciales qui 
font obstacle a cette flexibilite. Dans Ie cas 
du canton de Pittsburgh, la Province, qui 
devait assumer entre les deux tiers et les 
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trois quarts des coOts de construction de 
I'ecole, disposait de lignes directrices 
concernant les procedures d'appel d'offres 
et de conception s'appliquant aux ecoles. Ne 
pas proceder par appel d'offres ouvert et 
negocier avec un seul constructeur aurait 
constitue un serieux ecart par rapport aux 
lignes de conduite. 

• Coats-Au fit des negociations, des reserves 
commencerent a etre emises quant au 
potentiel reel du partenariat par rapport 
aux reductions de coOts annoncees. 

Le projet de construction d'une station 
d'epuration des eaux usees a Rockland, en 
Ontario, est un autre exemple de partenariat ne 
s' etant pas concretise. Dans ce cas, Ie secteur 
prive aurait finance la construction de la station 
d'epuration. Son investissement lui aurait ete 
rembourse au moyen des frais exiges, au moment 
de l' emission des permis de construction, pour Ie 
raccordement des nouvelles unites d'habitation 
au reseau d'egouts. On aurait augmente de 12 % 
par annee Ie montant des droits per~us, de f~on 
a couvrir les frais financiers de I'entreprise 
partenaire. Si Ie projet ne vit pas Ie jour, c' est en 
partie a cause du ralentissement enregistre par Ie 
marche de I'habitation dans la region d'Ottawa
Carleton. Ce ralentissement aviva les craintes 
qu'it soit impossible de construire dans un delai 
suffisamment court les 3500 unites d'habitation 
devant beneficier des nouvelles installations. On 
estimait en outre que I'augmentation constante 
des frais de raccordement aurait pour effet de 
freiner encore davantage la demande de nouveaux 
logements. Or, si la peri ode de 20 ans precisee 
dans l'entente prenait fin avant que n'aient ete 
construites 3 500 unites d'habitation, I'entreprise 
privee partenaire perdrait de I'argent. Les risques 
qu'impliquait la situation menerent a 
I'interruption des negociations. 

5.3 LECONS TIREES 

FS90ns de proceder 

Fait interessant a noter a propos des projets 
examines dans Ie cadre de la presente etude, 
si la motivation des municipalites a s'engager 
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dans des partenariats est raisonnablement claire, 
Ie processus de selection et d'evaluation des 
projets, par contre, I'est generalement moins. 
Les faits observes a ce jour indiquent que les 
municipalites sont d'ordinaire insuffisamment 
preparees a faire I' evaluation des coOts et des 
risques reels qu'impliquent les projets de 
partenariat qu'elles elaborent ou les soumissions 
que leur fait Ie secteur prive. Ce manque de 
preparation tient davantage a I'inexperience 
qu'a I'inattention. Dans leur enthousiasme de 
mettre les choses en route, les administrations 
publiques passent souvent a I'etape de l'appel 
de propositions sans s' etre fait une image 
suffisamment claire du resultat ideal souhaite. 
C'est cette inexperience relative qui fait 
que nombre de projets demarrent avant 
qu' on ait repondu a certaines questions 
fondamentales, notamment : 

• Pourquoi Ie projet est-it elabore sous la forme 
d'un partenariat? 

• Quels sont les resultats esperes? 
• Comment mesurera-t-on Ie degre de reussite 

d'une initiative de privatisation? 
• Quels sont les criteres a utiliser, et ceux-ci 

permettront-its des evaluations quantitatives? 
• Quel profit de risque I'administration 

publique souhaite-t-elle voir definir? 
• Quels roles veut-on confier a 

I'entreprise privee? 
• A quelles contraintes financieres Ie projet 

est-it soumis? 

II sera plus facile de repondre a ces questions 
si I' on evalue la faisabilite du partenariat en 
appliquant un processus comportant au moins 
les trois etapes suivantes : 

• Identification de la solution technique 
optimale 

• Preparation d'une proposition de reference 
• Consultation publique 

Identification de la solution technique optimaie : 
Le moyen optimal de resoudre un probleme 
determine s' it est pertinent de chercher a conclure 
une entente et, dans I'affirmative, les modalites 
de l'entente. Ce n'est qu'apres avoir defini la 
meilleure solution technique a un probleme qu'on 
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peut envisager l'etablissement d'un partenariat 
pUblic-prive-en posant comme exigence 
fondamentale que ce partenariat devra constituer 
la fa~on la plus economique de parvenir a la 
solution deja definie. En regIe generale, ce n'est 
pas Ie partenariat qui determine la solution, mais 
la solution qui determine Ie partenariat. 

Preparation d'une proposition de reference: 
Preparer une « proposition de reference» signifie, 
essentiellement, preciser les coOts et les risques 
que devrait assumer la municipalite si elle 
realisait un projet seule, sans la participation du 
secteur prive. Cette proposition peut par la suite 
~tre comparee a celles du secteur prive au moyen 
des techniques d'etablissement du coOt complet. 
Ainsi, pour une municipalite, s'engager dans un 
partenariat exige des preparatifs, c'est-a-dire des 
ressources en temps et en personnel, et entraine 
des frais juridiques ainsi que des coOts de suivi 
et d'evaluation. M~me si, en principe, Ie secteur 
public devrait tenir compte de tous ces coOts 
lorsqu'it evalue les soumissions du secteur prive, 
la faiblesse des methodes utilisees pour etablir Ie 
coOt complet des partenariats est un fait qu'on 
observe trop sou vent a la lecture des etudes de 
cas et autres documents sur Ie sujet. 

Consultation publique : En definitive, ce sont les 
utilisateurs d'un service qui en determinent la 
valeur pour la collectivite. Dans Ie cas du projet 
d'approvisionnement en eau des environs de la 
route 14, en Alberta, I'une des municipalites 
concemees (la ville de Tofield) etait dotee 
d'installations de production d'eau potable 
qui risquaient de tomber en panne a tout 
moment. Une interruption prolongee de 
l'approvisionnement en eau etait susceptible 
d'entrainer des coOts importants pour les habitants 
et les commerces. La commission responsable de 
l'approvisionnement en eau de la region entreprit 
de vastes consultations publiques, et presenta 
la solution qu'elle jugeait a la fois la plus 
economique et la plus rapide a mettre en reuvre. 
On tint alors une consultation populaire, au cours 
de laquelle 75 % des habitants appuyerent Ie 
pro jet, ce qui contribua au succes du partenariat. 

EvaluatIon 

L'une des difficultes auxquelles on se heurte 
lorsqu' on veut evaluer l' etat du dossier de la 
privatisation en contexte canadien est qu'en 
depit du nombre de projets amorces ou en cours 
d'elaboration, la plupart des partenariats sont en 
vigueur depuis trop peu de temps pour qu' on 
puisse mesurer leurs impacts de fa~on valable. 
Comme on Ie constate en examinant les projets 
etudies dans Ie cadre du present document, les 
municipalites sont encore en train d'apprendre 
a mesurer et a suivre les resultats de la prestation 
de services en partenariat. Malgre tout, it est 
possible de faire certaines observations generales 
concernant la situation du dossier a ce jour: 

• Comme pour tout autre projet, la reussite 
d'un projet de privatisation tient aux objectifs 
vises. La multitude de contrats d'exploitation 
et d'entretien en vigueur partout au pays sont 
des « reussites » dans la mesure ou its se 
sont traduits par une reduction des coOts 
d'exploitation du secteur public-reduction 
generalement due a l' efficacite de la gestion 
et aux economies d'6chelle. 

• Un projet de privatisation semble donner les 
meilleurs resultats lorsqu' un besoin sp6cifique 
du secteur public peut etre jumele a un inter~t 
specifique du secteur prive----et en particulier 
lorsqu'un projet du secteur public recele un 
potentiel pouvant ~tre exploite, au m~me 
endroit ou a proximite, par Ie secteur prive. 
Dans de tels cas, les avantages retires sont 
habituellement, pour Ie secteur prive, l' acces 
a un terrain, un changement de zonage ou 
une occasion connexe de mise en valeur et, 
pour Ie secteur public, I'acces a un service 
(idealement) offert a un coOt inferieur au 
prix du marche. 

• A ce jour, peu d'indices laissent croire que les 
PPP font partie d'une « strategie» ou d'une 
« vision» plus globale des municipalites. Les 
pro jets sont generalement des experiences 
isolees de familiarisation avec Ie 
fonctionnement et Ie coOt des partenariats. 
Une demarche de planification plus 
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rigoureuse s' impose, et elle devra s' appuyer 
sur I'utilisation de modeles de reference plus 
appropries et d'instruments plus performants 
au chapitre de l'analyse des couts, de 
l' evaluation des risques, de la definition 
des resultats attendus, etc. 

• Vne analyse quantitative plus poussee doit 
etre effectuee a chacune des etapes des 
projets, soit : a la conclusion de l' entente; 
apres une periode initiale d'exploitation (un 
ou deux ans); a mi-chemin de la duree du 
contrat; enfin, au moment de la prise en 
charge des installations par la municipalite 
ou de l' expiration de l' entente. 

• Le processus de creation de partenariat doit 
etre « institutionnalise ». Certaines villes des 
Etats-Vnis et certains pays en developpement 
se sont dotes de secretariats qui tiennent lieu 
de reservoirs de competences internes en 
matiere de partenariats. Etablies sur une base 
permanente ou pour repondre aux besoins 
du moment (selon Ie nombre des projets), 
ces entites ont pour but de favoriser les 
economies d'echelles et l'acquisition de 
savoir-faire, ainsi que de mettre en place un 
processus plus efficace et plus standardise 
pour Ie reperage de projets, la selection de 
partenaires et la negociation d'ententes. 

• Jusqu'ici, les municipalites du Canada se sont 
montrees relativement prudentes dans leurs 
initiatives de privatisation. Cette prudence 
tient probablement a deux choses. En premier 
lieu, un tour de l'horizon international permet 
de constater que les administrations publiques 
desireuses de faire jouer un role au secteur 
prive dans les services publics commencent 
par deleguer seulement la fonction de 
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prestation de services proprement dite, tout en 
conservant la main haute sur Ie financement 
et Ies normes. Ce n'est qu'avec Ie temps-
et Ie raffermissement de leur confiance 
quant a la fa\!on de structurer au mieux les 
arrangements--que les administrations 
publiques en viennent progressivement a 
faire assumer a leurs partenaires une part plus 
importante des risques lies au financement et 
des decisions d'exploitation connexes. En 
second lieu, la disproportion entre les besoins 
de capitaux des municipalites canadiennes et 
la taille restreinte de leur marche demobilise 
souvent les entreprises privees, surtout 
partisanes des frais d'utilisation. Le probleme 
tient au fait qu'en l'absence de soutien du 
secteur public, les « frais d'utilisation » 
necessaires au secteur prive pour financer 
un projet sont sou vent prohibitifs du point 
de vue politique. Meme si tel n'est Ie cas 
pour tous les projets, ce fait a empeche la 
delegation de risques qui aurait ete necessaire 
pour mettre en route nombre de projets de 
privatisation. Dans des circonstances 
favorables, une solution possible consiste a 
creer un lien entre les installations requises 
par Ie secteur public et les droits de mise en 
valeur d'une propriete voisine; la possibilite, 
offerte au promoteur, d'entreprendre aussi les 
activites de mise en valeur de cette seconde 
propriete se reflete alors dans Ie cout global 
du projet. Bien qu'it s'agisse la d'un concept 
relativement nouveau sur Ie marche en 
emergence de la privatisation, l'idee a 
ete appliquee pour la premiere fois avec 
succes dans un contexte de realisation 
d'infrastructures il y a plus d'un siecle, 
pour la mise en place du reseau 
ferroviaire canadien. 



Nous avons pose plusieurs questions au debut de 
la presente etude : 

Les partenariats permettent-i1s de reduire les 
couts? Dans Ie cas d'installations telles que 
l'usine de traitement de I'eau de Sainte-Marie-de
Beauce, Ia reponse est « oui ». Ce resultat tient 
aux economies d' echelles realisees, ainsi qu' a 
I'experience et aux competences de l'entreprise 
privee partenaire. Dans I'exemple relatif au 
systeme de traitement des eaux usees d'Ottawa
Carleton, la reponse est « oui » si I' on adopte 
une perspective a court terme-etant donne 
les besoins immediats en personnel et en 
competences supplementaires qu'il aurait 
fallu combler autrement--et « non» si I'on 
regarde les choses a long terme-vu les couts 
additionnels entraines par Ie fmctionnement des 
fonctions d' exploitation. 

Si Ie projet conjoint vise la mise en reuvre 
d'installations de types differents, comme dans 
l' exemple on des ecoles et des installations de 
loisir ont ete construites a Toronto, la reponse est 
« oui », etant donne Ies economies realisees au 
chapitre du cout des terrains, I'elimination des 
cas de double emploi de systemes de chauffage 
et d'equipements de soutien, et l'utilisation 
commune d' autres installations. Dans les cas on 
des installations ont ere construites par Ie secteur 
prive, les municipalites ont realise des economies 
Iorsque I'entreprise partenaire visait un avantage 
situe en marge du projet-par exemple Honda 
souhaitant voir reduire les taxes foncieres qu'elle 
payait, a Richmond, en Colombie-Britannique, sur 
un terrain reserve a des fins d' expansion future 
de ses activites, ou Ie constructeur d'un arena, 
egalement a Richmond, voyant dans celui-ci un 
argument additionnel pour la promotion d'autres 
terrains qu'i1 possedait a proximite -ou lorsque 
I' entreprise partenaire avait la possibilite de 
realiser des economies d'echelle tant dans la 
construction que dans I' exploitation. (Dans 
l' exemple concernant la region d'Edmonton, 
comme la societe Canadian Utilities detenait 
une servitude et assurait deja la distribution de 

6.0 CONCLUSION 

gaz aux residences, les couts additionnels 
qu'entrainaient pour elle I'installation et 
l'exploitation d'un systeme d'approvisionnement 
en eau etaient moins eleves que ce que Ie palier 
municipal aurait ere oblige de payer pour assurer 
lui-meme ces fonctions.) 

Pour ce qui est des ecoles en Nouvelle-Ecosse, 
peut-etre realisem-t-on des economies de couts 
gdice a l'innovation des concepts proposes et a 
la qualite de la concertation entre les concepteurs 
des etablissements, d'une part, et les fournisseurs 
de systemes informatiques et les entreprises qui 
assureront l' entretien regulier des installations, 
d'autre part. 

Les partenariats sont-ils une fa~on de 
transferer les couts du secteur public au 
secteur prive? Dans les exemples concernant la 
construction d'un arena et I'amenagement d'un 
terrain de soccer a Richmond, ainsi que dans Ie 
cas du projet d'approvisionnement en eau des 
environs de la route 14 pres d'Edmonton, on 
a assiste a des transferts de couts en direction 
du secteur prive, qui obtenait en contrepartie 
certains avantages. Cependant, dans certains 
cas-bibliotheque publique de Scarborough, 
travaux routiers pour la Municipalite regionale 
de Waterloo et construction d'une station de 
traitement des eaux usees a Rockland-Ies couts 
ont simplement ete transferes (ou l' auraient ete) 
du secteur public au secteur prive, pour y etre 
absorbes (reduction des benefices) ou transmis en 
aval (augmentation du prix des maisons). Dans Ie 
cas des projets d'ecoles en Nouvelle-Ecosse, les 
couts sont en fait transferes du secteur public 
(diminution des besoins en investissements 
initiaux) au secteur prive (conception, 
construction, exploitation), puis retransferes 
au secteur public (paiement d'un loyer). 

Les partenariats Cacilitent-i1s Ie developpement? 
Quand des installations essen tie lies font defaut, 
tout ce qui peut mener a leur construction favorise 
Ie developpement. Sans la construction de routes 
dans la region de Waterloo, les projets de 
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developpement ne pouvaient pas aller de I'avant. 
De meme, si la ville de Rockland ne se dote pas 
de nouvelles installations de traitement des eaux 
usees, tout developpement y restera bloque. 
Lorsque Ie manque a trait a des ecoles, Ie 
developpement peut quand meme se poursuivre, 
mais dans ce cas la necessite de transporter les 
ecoliers par autobus ou d'installer temporairement 
des locaux prefabriques est une source de coOts 
et d'inconvenients susceptible de faire chuter 
I'attrait des nouvelles unites residentielles. 
Dans l'exemple relatif a la construction d'une 
bibliotheque a Scarborough, la municipalite a 
fait jouer son pouvoir de negociation en exigeant, 
en echange du rezonage demande par Ie secteur 
prive, un terrain et une contribution financiere 
au projet de bibliotheque. 

Les obligations respectives sont-elles une 
source possible de conflits? S'il s'agit 
d'exploiter une station de production d'eau 
potable ou de traitement des eaux usees, les 
obligations et responsabilites de chacun des 
partenaires doivent etre formutees clairement 
dans l'accord. L'absence d'une entente detaillee 
entre Ie Conseil scolaire de la Ville de Toronto 
et la Ville elle-meme a ouvert la porte a des 
des accords constants entre les deux organismes 
sur des questions d'entretien et de responsabilite. 
S'il s'agit du type de partenariat menant a la prise 
en charge des installations par I'organisme public 
une fois ecoulee la duree de l'accord, alors celui
ci doit prevoir un calendrier d'entretien detaille. 
En l'absence d'un tel calendrier, la Ville de 
Windsor a dO prendre possession d'un tunnel 
routier qui n'avait pratiquement pas ete entretenu 
depuis dix ans (voir I'annexe A). 

Quelles influences les partenariats ont-ils sur Ie 
prix de l'habitation? Le cout du logement a deux 
composantes: les coOts d'immobilisation initiaux 
et les couts reguliers d'entretien, qui incluent les 
taxes. Les partenariats public-prive peuvent 
influencer a la fois Ie prix d'achat du logement 
et les coOts d' exploitation (par Ie biais des taxes 
foncieres, dans Ie second cas). Le recours aux 
redevances d'exploitation, ou a des formules 
negociees au depart, a tendance a susciter une 
hausse du prix initial des maisons et, aussi, une 
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baisse des coOts d'exploitation due aux reductions 
de taxes. Dans les cas, cependant, ou Ie secteur 
prive construit des equipements collectifs pour 
les louer ensuite au secteur public, on assiste en 
general a un deplacement des couts-les coOts 
d'immobilisation (qui se repercutent sur Ie 
prix des maisons) se transformant en coOts 
d'exploitation (qui se repercutent sur les taxes). 
Le fait de confier au secteur prive l'exploitation 
d'installations deja en place mene a une reduction 
des coOts ordinaires, mais n' a aucun effet sur les 
coOts d'immobilisation. Quant aux projets 
qui impliquent une utilisation commune 
d'installations, ils font baisser a la fois les coOts 
d'immobilisation et les coOts d'exploitation. 
Enfin, les formules « cles en main » (conception 
et construction par Ie secteur prive) ont pour 
principal effet de diminuer les coOts 
d'immobilisation. 

En principe, tout partenariat qui allege les 
coOts d'une municipalite peut--en exer~ant une 
pression a la baisse sur les taxes-faire flechir Ie 
coOt du logement. Les economies qu'on realise en 
utilisant en commun des installations (comme on 
a fait a Toronto et comme on projetait de faire 
dans Ie canton de Pittsburgh) permettent au 
secteur public de reduire ses couts. De meme, la 
construction d'un arena ou l'amenagement d'un 
terrain de soccer par Ie secteur prive permettent 
de freiner les depenses muoicipales, comme 
l'illustrent les cas relatifs a Richmond, en 
Colombie-Britannique; cependant, dans Ie 
cas particulier du terrain de soccer amenage a 
Richmond par Honda, la perte de recettes subie 
par la municipalite (en raison de la baisse de taxes 
accordee a Honda) represente peut-etre un 
montant plus eleve que les depenses evitees. 

Le fait qu'une municipalite (teUe la Region 
d'Ottawa-Carleton ou Sainte-Marie-de-Beauce) 
depense moins pour l'exploitation d'installations 
de production d'eau potable ou de traitement 
des eaux usees peut aussi se repercuter, par 
l'entremise de baisses de taxes, sur les couts 
ordinaires de l'habitation; signalons cependant 
que, dans Ottawa-Carleton, les facteurs 
d'inefficience a long terme lies au dedoublement 
des fonctions d'exploitation pourraient faire 
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oublier les economies a court terme decoulant 
du recours au savoir-faire du secteur prive. La 
construction d'une bibliotbeque a Scarborough 
et de routes dans la region de Waterloo-et, peut
etre un jour, d'une station de traitement des eaux 
usees a Rockland-fournit des exemples de 
partenariat laissant presager des reductions de 
depenses pour les municipalites, et aussi des 
baisses de taxes (particulierement pour les 
contribuables deja installes). Mais Ie prix 
a payer en retour est Ie fardeau des coOts 
d'immobilisation que devront assumer les 
nouveaux residents. 
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RENVOIS 

1 Dans Ie present document, nous utilisons tan tot Ie terme "privatisation", tan tot 
I'expression "partenariat public-prive" pour designer les diverses formes que revet la 
participation du secteur prive a la mise en place et a l'exploitation d'infrastructures. La 
section 3 presente un examen plus approfondi des termes utiles dans ce contexte. 

2 National Opinion Research: Results of a Study Conducted with Senior Government 
Decision Makers on the Prospects for Public-Private Partnerships in Canada. Conseil 
canadien des societes publiques-privees, 1996. 
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ANNEXES: 

ETUDES DE CAS 
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Municipalite : Toronto, Ontario. 

Entreprise privee partenaire : (partenariat ne 
faisant pas appel au secteur prive) Financement et 
exploitation conjoints d'ecoles, dans Ie cadre d'un 
projet integrant aussi une cooperative d'habitation 
et un centre communautaire municipal. 

Nature du partenariat : Conception, 
construction et exploitation conjointes. 

Service fourni : Enseignement. 

Quel etait I'attrait d'un partenariat du point 
de vue de la municipalite? Possibilite de reduire 
Ie coOt des ecoles; utilisation efficace des terrains 
et mise en commun d'installations. 

Le partenariat a-t-i1 ete une reussite? Ecoles et 
logements construits, installations utili sees en 
commun, besoins en terrains reduits. 

Mode de selection du partenaire du secteur de 
I'habitation : Proposition de projet residentiel. 

Pourquoi Ie secteur de I'habitation s'est-i1 
engage dans Ie partenariat? Le developpement 
residentiel exigeait la presence d'ecoles. 

Economies realisees et(ou) impulsion donnee 
aux activites : Installations utilisees en commun 
par les conseils scolaires et la municipalite, 
utilisation d'un minimum de terrains pour 
repondre aux besoins d' acces ai' enseignement. 

Desavantages : Desaccords au sujet de 
I'entretien, terrains de jeux exigus. 

Incidences sur Ie secteur de I'habitation : 
Creation de logements qui n'auraient pas pu 
etre construits en I'absence d'ecoles. La mise en 
commun des installations a permis de reduire les 
coOts d'immobilisation et d'exploitation. 
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1. ECOLES DE TORONTO 

Le~ons tirees : Dne attention speciale doit etre 
portee a l' elaboration des ententes de depart 
concernant I'entretien et I'exploitation. 

Personne-ressource : 
Mr. Norbert Hartman 
Controller of Plant and Planning 
Toronto Board of Education 
155 College Street 
Toronto, Ontario 
M5T IP6 

1.1 Ensemble resldentlel du quartler 
St. Lawrence 

Le 9 septembre 1977, une entente fut conclue 
entre Ie ministre de l'Education de l'Ontario, Ie 
president du Conseil scolaire de la Communaute 
urbaine de Toronto, Ie president du Conseil des 
ecoles catholiques du Grand Toronto et Ie 
president du Conseil scolaire de la Ville de 
Toronto en vue de mettre en reuvre un projet 
mixte de developpement domiciliaire et scolaire 
dans Ie quartier St. Lawrence de Toronto. Au sein 
de la Communaute urbaine de Toronto, il existe 
a la fois un conseil des ecoles publiques et un 
conseil des ecoles separees. Le conseil des 
ecoles publiques comprend les conseils scolaires 
locaux de chacune des six municipalites de la 
Communaute urbaine de Toronto ainsi qu'un 
conseil scolaire de langue franeraise. Le Conseil 
scolaire de la Communaute urbaine de Toronto se 
charge du financement des immobilisations des 
nouvelles ecoles, tandis que les conseils 
municipaux s'occupent d'exploiter les ecoles, 
de les doter en personnel enseignant et de 
les approvisionner. 

La premiere ecole du nouvel ensemble cree dans 
Ie quartier St. Lawrence fut conerue de faeron a 
etre integree a un immeuble a usage mixte de huit 
etages, dont elle occupait une partie du rez-de
chaussee et du premier etage. Le reste du rez-de
chaussee etait utilise a des fins commerciales, 
tandis que les etages superieurs etaient occupt!s 
par une cooperative d'habitation. L' ecole etait 
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con~ue pour repondre a la fois aux besoins du 
Conseil des ecoles catboliques du Grand Toronto 
et a ceux du Conseit scolaire de la Ville de 
Toronto. Les classes et les locaux annexes 
relevant de ces deux organismes occupaient 
les deux cotes de salles polyvalentes paralleles 
separees par des portes pliantes. La surface 
combinee de 4 000 pieds carres pouvait etre 
utilisee tant par les ecoles qu'a des fins 
communautaires. Le terrain de jeux, qui, pour la 
premiere ecole Market Lane construite dans Ie 
cadre du projet visant Ie quartier St. Lawrence, 
couvrait moins d'un acre de terrain, etait la 
propriete de la Ville de Toronto, qui se chargeait 
de son entretien, tandis que les deux conseits 
scolaires assumaient conjointement les coOts lies 
a l'ensemble du projet de developpement et 
de construction. 

Les deux etablissements d'enseignement loges 
dans I'immeuble etaient l'ecole Market Lane 
et l'ecole St. Michael's. Etant donne que ces 
etablissements furent construits a la premiere 
phase du projet et qu' its comportaient des 
salles polyvalentes pouvant servir a des fins 
communautaires, ils constituerent rapidement un 
centre d'interet pour la collectivite. De plus, les 
ecoles etant adjacentes aux logements construits 
dans la partie superieure de I'immeuble, elles 
beneficiaient indirectement de mesures de securite 
en dehors des heures de classe. 

Cependant, ce premier projet de developpement 
donna lieu a certaines difficultes. Le partage de 
l'immeuble avec d'autres utilisateurs compliquait 
la tache des 6coles quant au lancement de 
nouvelles initiatives ou a I'expansion des activites 
existantes. La situation d'utilisation commune 
creait en effet un serieux obstacle a tout projet 
visant a installer temporairement sur Ie terrain 
des classes prefabriquees ou d'autres 
equipements. Comme les diverses vocations 
de I'immeuble reposaient sur des systemes 
mecaniques et electriques communs, des 
difficultes se manifesterent au chapitre de la 
responsabilite et du coOt de I' entretien de ces 
systemes. Chacun des partenaires ayant confie 
a des syndicats distincts I'entretien des diverses 
composantes des installations, la delimitation 

des responsabilites en cas de panne fut une 
source de desaccord. En outre, la question de la 
responsabilite en cas d'accidents ou d'autres faits 
survenant au sein d'installations a usage mixte ne 
fut pas clairement resolue. Une fuite d'eau par Ie 
toit de I'ecole etait-elle de la responsabilite du 
conseil scolaire ou de la cooperative de logement 
situee aux etages superieurs? Pour compliquer Ie 
tout, les codes de prevention des incendies etant 
differents selon qu'il s'agit d'une ecole ou d'une 
residence, il s' avera difficile de coordonner 
l' action des architectes et des conseillers en 
amenagement des divers utilisateurs. Sans 
oublier qu'it fallait prevoir des sorties de secours 
distinctes pour chaque activite se deroulant sur 
les lieux. 

1.2 Deuxleme ecole du quartler 
St. Lawrence 

Plus tard, on construisit une seconde ecole 
Market Lane dans Ie quartier St. Lawrence, afin 
de repondre aux besoins du Conseil scolaire de 
la Ville de Toronto. Fort de I' experience acquise 
dans Ie cas de la premiere ecole Market Lane, Ie 
conseil scolaire voulut eviter toute superposition 
de proprietaires au sein d'un meme immeuble. 
La nouvelle ecole fut donc construite a cote du 
centre communautaire, lequel releve de la Ville de 
Toronto; un immeuble a bureaux transforme, plus 
ancien, occupe I'espace adjacent de l'autre cote 
de 1'6cole. Une partie du centre communautaire 
est situee au rez-de-chaussee de I'immeuble 
residentiel adjacent. La Ville et Ie conseil scolaire 
se partagent Ie temps d'utilisation de la piscine, 
du gymnase et de salles polyvalentes. Par 
contre, chacun de ces utilisateurs dispose de ses 
propres vestiaires, situes de part et d'autre des 
installations d'utilisation partagee. En outre, a 
certaines heures, I' acces a ces installations est 
reserve a I'usage exclusif du conseil scolaire, 
et l' on restreint alors I' acces au centre 
communautaire; a d'autres heures, c'est Ie centre 
communautaire qui dispose des installations 
communes, et I'on restreint alors l'acces a la 
propriete de l'ecole. 

Comme une rue locale (The Esplanade) separe 
l' ecole, au nord, du parc Crombie, au sud, il 
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fallut creuser un tunnel sous la chaussee afin de 
pennettre aux eleves d'utiliser Ie parc comme 
terrain de jeu. Meme si les eleves pouvaient 
traverser la rue sans surveillance pour se rendre 
aI' ecole ou en revenir, on decida, en raison de 
questions de responsabilite ainsi que pour des 
motifs de securite et de surveillance des enfants, 
que ces demiers ne devaient pas traverser la rue 
pendant la joumee scolaire. Signalons que, tant 
dans Ie cas de la nouvelle ecole Market Lane 
qu'auparavant dans Ie cas de l'immeuble logeant 
ala fois la premiere ecole Market Lane et l'ecole 
St. Michael's, la superficie du terrain de jeux etait 
sensiblement inferieure a celIe qu'on prevoit 
nonnalement pour les ecoles de banlieue. 

Le complexe scolaire Humberwood, a Etobicoke, 
est un autre exemple d'utilisation efficace de 
terrains et d'immeubles. Ce complexe abrite ala 
fois Ie Conseil scolaire d'Etobicoke, Ie Conseil 
des ecoles separees et des locaux municipaux a 
vocation recreative comportant notamment une 
bibliotheque. It a ete conr;u pour etre exploite par 
une societe regroupant divers utilisateurs, tous 
locataires. L'etablissement lui-meme releve 
d'un conseil d'administration compose de six 
membres-deux pour chacun des locataires. Le 
conseil d' administration embauche un directeur 
general, a qui il confie la gestion de l' ensemble 
des installations. 

L' experience acquise par Ie Conseil scolaire de 
la Ville de Toronto I' a amene, notamment dans Ie 
cas de la nouvelle ecole Market Lane, a preparer 
une entente detaillee portant sur tous les aspects 
de l'exploitation et de l'entretien des installations 
utili sees conjointement. Les diverses entites sont 
ainsi considerees comme des « silos» distincts
autrement dit, on considere chaque immeuble et 
Ie terrain qu' it occupe independamment des autres 
structures. Les 6quipements utilises par plusieurs 
entites doivent donc faire I'objet d'ententes claires 
precisant non seulement les details de l'entretien 
et de la responsabilite, mais en outre les types 
d'utilisation et les usagers selon Ie moment. Dans 
les ententes prises relativement a la premiere 
ecole Market Lane, non seulement une foule de 
ces questions n'avaient-elles pas ete soulevees 
mais, en fait, les accords n' avaient jamais 
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ete signes, et les questions d'entretien et 
d'exploitation avaient donc ete laissees a 
la bonne volonte des personnes concemees. 
Malheureusement, au fil du temps, celles-ci 
avaient subi les pressions politiques des entites 
auxquelles elles etaient rattachees, et les ententes 
et I'esprit de collaboration du depart en avaient 
souffert. A ce jour, certaines questions liees a 
l' entretien continuent de faire probleme entre Ie 
conseil scolaire et la cooperative d'habitation. 

1.3 ProJet realise a North York 

L'exemple suivant presente lui aussi, bien qu'avec 
certaines differences, un cas ou des installations 
d'enseignement ont fait I'objet d'une utilisation 
conjointe dans la region de Toronto, a la suite 
d'un accord liant Tridel, promoteur-constructeur 
de condominiums d'appartements, et Ie conseil 
des ecoles separees de l'agglomeration urbaine 
de North York. Cette fois, Ie conseil scolaire etait 
proprietaire d'une ecole primaire desuete, qu'il 
fallait reconstruire. Le caractere familial de la 
collectivite environnante s'etait estompe, et les 
environs des rues IYonge et Sheppard comptaient 
de plus en plus de bureaux, Ie quartier devenant 
une sorte de « centre-ville de North York ». Le 
conseil des ecoles separees continuait cependant 
d'avoir besoin d'une ecole axee sur les arts (The 
Cardinal Carter Academy For the Arts) pour offrir 
des cours a ses etudiants, a partir de la 7" annee 
jusqu'aux niveaux postsecondaires. Le conseil des 
ecoles separees sollicita des propositions, et c'est 
Ie projet de Tridel qui fut retenu. Le promoteur fit 
alors I'acquisition des terrains du conseil scolaire, 
transfera les droits de developpement a un terrain 
adjacent dont il etait proprietaire, construisit une 
ecole a ses frais, puis transfera au conseil scolaire 
la propriete du nouvel immeuble ainsi que de 
certains autres terrains, non vises par des 
redevances d' exploitation immobiliere 
etablies selon la densite. It construisit alors un 
condominium residentiel de 33 etages sur un 
terrain adjacent. L' ecole compte deux etages et 
demi sous Ie niveau du sol et un etage et demi 
au-dessus du sol; tous les niveaux rer;oivent 
cependant la lumiere naturelle. Dotee de sa 
propre installation de chauffage, I'ecole a ete 
conr;ue par un architecte embauche par Ie conseil 
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des ecoles separees, mais c'est Ie promoteur qui 
a assume les coOts de sa construction. 

1.4 ProJets pour I'ensemble Ataratlrl 

Fort de l'experience acquise dans les situations 
presentees ci-dessus ainsi qu'ailleurs a Toronto, 
Ie Conseit scolaire de Toronto travailla de concert 
avec la Ville de Toronto a la conception d'ecoles 
devant s'integrer a l'ensemble domiciliaire 
d' Ataratiri, dans l'est de Toronto-ensemble qui, 
finalement, ne vit jamais Ie jour. On envisagea 
une foule de formules pour les ecoles de cet 
ensemble domiciliaire et, pour chaque formule, 
on fit une evaluation tenant compte du potentiel 
de mise en reuvre progressive et d'expansion, de 
l'emplacement, de la quantite d'espaces ouverts 
ainsi que des questions de securite. Le projet 
Humberwood, a Etobicoke, avait demontre 
plusieurs choses : it etait possible de mettre en 
commun les cafeterias et les salles polyvalentes, 
ainsi que de les reamenager sous forme de surface 
unique ou de plusieurs espaces plus restreints; les 
terrains de jeux de l' ecole maternelle pouvaient 
etre utilises conjointement par les ecoles; les 
divers conseils scolaires pouvaient etablir un 
horaire et un mode de reservation pour 
I'utilisation commune d'une salle de musique, 
de laboratoires de science, d'ateliers d'arts et 
metiers ainsi que de salles reservees aux etudes 
familiales; enfin, l'acces aux lieux pouvait etre 
controle conjointement par les ecoles et par la 
bibliotheque et Ie centre communautaire qui lui 
etaient adjacents. 

Dans Ie plan final etudie, on proposait des 
immeubles distincts pour les diverses ecoles 
d' Ataratiri. Les avantages etaient nombreux : on 
favorisait Ie sentiment d'appartenance des eleves 
des divers etablissements; on laissait la porte 
ouverte a tout pro jet d'expansion verticale ou 
horizontale; on simplifiait au maximum les 
questions d'entretien et de securite; et on 
favorisait Ie respect des diverses echeances 
de mise en reuvre progressive fixees par les 
conseils scolaires. On optait en outre pour un 
stationnement souterrain aftn de liberer Ie 
maximum d'espace exterieur a d'autres fins. Par 
ailleurs, on designait certains terrains adjacents 

aux ecoles en vue de I'installation de classes 
demontables, alors que dans Ie cas du projet 
initial d'ecole dans Ie quartier St. Lawrence, it 
avait fallu installer de tels locaux supplementaires 
a plusieurs coins de rue. Chaque ecole disposerait 
de terrains de jeux it surface dure, et les eleves de 
la maternelle et du primaire auraient acces a leurs 
locaux par des entrees distinctes. Les terrains de 
jeux seraient utilises conjointement, mais a des 
heures differentes, par les ecoles et Ie centre de 
loisir municipal. Les ecoles se partageraient les 
salles polyvalentes, et des passages interieurs 
serviraient de lien avec Ie centre de loisir, 
fournissant ainsi a tous un acces equitable a 
longueur d'annee aux installations de ce centre. 
Par ailleurs, Ie projet prevoyait, autour des 
immeubles residentiels adjacents aux cours 
d'ecoles, des espaces ouverts amenages au meme 
niveau, permettant ainsi la surveillance des lieux 
par les residents en dehors des heures de classe. 

L'un des principes qui guident Ie Conseil scolaire 
de Toronto est que l' ecole doit constituer un pole 
d'attraction pour la collectivite environnante. On 
place donc I'ecole au creur de la collectivite, 
a proximite immediate des installations 
communautaires, des infrastructures recreatives 
et des bibliotheques. Ainsi, tout en accroissant 
Ie rayonnement de I' ecole, on multiplie les 
possibilites d'utilisation conjointe des 
equipements par la municipalite et Ie 
conseil scolaire. 

1.5 Terrains du Canadien National 

Bien que Ie projet Ataratiri ait ete annuM, 
I'experience de conception acquise a favorise 
I'elaboration d'une formule visant la construction 
de deux ecoles, d'un centre communautaire ainsi 
que d'un parc et de terrains de jeux dans Ie cadre 
d'un projet de mise en valeur de proprietes 
appartenant au CN. La Ville de Toronto, les 
Immeubles CN, Ie Conseil scolaire de Toronto 
et Ie Conseil des ecoles catholiques du Grand 
Toronto ont recemment conclu une entente en 
vue de creer les installations en question en 
tenant compte du nombre estime d'etudiants 
que comptera I'ensemble residentiel des terrains 
du CN. Le nombre de ces etudiants est cense 
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atteindre environ 70 % de la capacite d'une 
ecole de quartier. Au moment ou il recevra les 
permis de construction, Ie CN paiera des droits 
de developpement representant au total 70 % du 
cout de l' ecole visee. Ce prelevement de droits 
a des fins educationnelles est lie a une situation 
particuliere, a savoir la mise en valeur des terrains 
du CN, etant donne que les conseils scolaires de 
la Communaute urbaine de Toronto ne disposent 
d'aucun reglement en matiere de redevances 
d'exploitation, et aussi en raison de la suspension 
de tout prelevement de telles redevances par la 
Ville de Toronto jusqu'en 1995. Dans Ie cas qui 
nous occupe, les terrains du CN demeureront 
exoneres de toutes redevances d'exploitation a 
caractere educationnel ou municipal pouvant 
entrer en vigueur a une date ulterieure. 

Le promoteur acquitte les droits lies au cout 
de I'ecole au fur et a mesure que les travaux 
avancent, et l' argent ainsi recueilli est garde 
en reserve par les conseils scolaires. Avant la 
construction d'une ecole, les conseils scolaires 
doivent assumer les frais de transport par autobus 
des eleves jusqu'aux ecoles existantes de la 
region. Par consequent, Ie prelevement de ces 
droits sera profitable non seulement aux conseils 
scolaires, mais a la Province. Le Conseil scolaire 
de la Communaute urbaine de Toronto doit 
assumer les couts de construction des ecoles 
publiques et ne beneficie pour ce faire d'aucun 
appui financier du gouvernement provincial. Par 
contre, Ie Conseil des ecoles catholiques du Grand 
Toronto touche normalement une subvention 
provinciale representant entre 40 % et 60 % des 
couts de construction de nouvelles ecoles. Comme 
Ie CN assume 70 % des couts de la construction 
d'une ecole sur sa propriete et que les 30 % 
restants sont per9us aupres d'un promoteur 
executant des travaux a proxirnite, la Province 
n' est pas obligee dans ce cas de fournir la 
contribution qu' elle verserait en temps normal 
pour la construction de I' ecole separee. 

Une fois construite, I'ecole sera partie integrante 
d'un complexe comportant egalement un centre 
communautaire, une piscine et une garderie. 
Grace a cette utilisation conjointe d'installations 
(salles de reunion, cafeteria, gymnase, locaux 
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annexes, etc.), on pourra retrancher une surface 
utile d'environ 18 % de la surface utile totale 
qu'il faudrait prevoir si I'ecole etait construite 
independamment d'un tel complexe. Une 
bibliotheque publique, egalement payee par Ie 
promoteur sous forme de droits de construction 
echelonnes dans Ie temps, sera aussi construite 
a cote de I'ecole. Le terrain sur lequel ces 
installations seront construites appartient a la 
Ville (don du promoteur). Bien que la Ville soit 
proprietaire du terrain, les immeubles a vocation 
educationnelle, une fois construits, seront la 
propriete des conseils scolaires. La Ville de 
Toronto peut, si elle Ie desire, construire les 
equipements recreatifs et(ou) la bibliotheque 
avant que les ecoles ne soient edifiees. Le projet 
de construction des ecoles proprement dit sera 
subordonne au nombre d'etudiants amenes par Ie 
projet domiciliaire. L' entente conc1ue comporte 
une clause garantissant que l'ecole aura ete 
construite lorsque I'ensemble residentiel comptera 
95 % de la population etudiante totale qu'it est 
cense amener. Si une ecole n'est toujours pas 
construite une fois la population etudiante cible 
atteinte a 95 %, les fonds verses par Ie CN lui 
seront integralement rembourses. 

Les droits de developpement preleves pour la 
construction d'une ecole sur les terrains du CN 
seront indexes a I'augmentation generale des 
couts de construction. Le promoteur ne sera 
pas partie prenante des accords detailles liant 
la Ville et les deux conseits scolaires. Ces 
accords conc1us, Ie promoteur n'assumera aucune 
responsabilite quant aux details des negociations 
relatives au calendrier et aux etapes des travaux 
ou a I'integration des equipements aux activites 
des divers utilisateurs du complexe. Le promoteur 
assumera les couts de base de I'infrastructure, 
tandis que les organismes publics seront 
responsables de l' ecMancier, de la 
programmation, de I'utilisation des installations, 
des couts d'exploitation et des programmes 
offerts. Une fois les couts de base acquittes, Ie 
promoteur aura la certitude qu'une ecole sera 
construite pour repondre aux besoins des residents 
de la nouvelle collectivite--et que, dans Ie cas 
contraire, les droits payes seront rembourses. 
Dans une situation ou s' appliquerait un reglement 
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municipal de portee generale en matiere de 
redevances d'exploitation, un promoteur ne 
pourrait avoir la garantie qu'un projet de 
construction serait effectivement mene a terme 
dans un endroit et a une date convenant a la 
collectivite ou a l' ensemble residentiel ayant 
fourni les fonds necessaires pour acquitter les 
redevances d' exploitation. 

1.6 Conclusion 

Aucune des formules presentees ci-dessus ne 
portait sur la construction d'une ecole par une 
entreprise privee. Cependant, en calculant Ie coOt 
de I' ecole devant etre construite sur un terrain du 
CN a meme les redevances d'exploitation versees, 
Ie promoteur a pu faire ressortir des fa~ons de 
proceder permettant de ramener les coOts de 
construction a 90 $ Ie pied carre, alors que les 

couts prevus par Ie conseil scolaire etaient de 
103 $ Ie pied carre. Ailleurs, dans la region de 
Peel (qui borde aI' ouest la Communaute urbaine 
de Toronto), ou Ie financement des ecoles pose 
des defis encore plus grands que dans la 
Communaute urbaine de Toronto, un promoteur 
avait estime pouvoir batir une nouvelle ecole 
secondaire a raison d'environ 100 $Ie pied carre, 
alors que Ie Conseil scolaire de Peel a revele que 
ses couts actuels se situent entre 100 $ et 120 $ 
Ie pied carre. Par ailleurs, aucune des ententes 
conclues a ce jour par les conseils scolaires de 
Toronto ou des environs ne prevoyait qu'un 
promoteur veillerait a I'exploitation ou a 
I'entretien d'un etablissement scolaire. Ce 
fait recele peut-etre un potentiel inexploite de 
reduction des couts globaux lies a la mise en 
place d'etablissements d'enseignement. 
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2. ECOLE ET LOGEMENTS DANS 
LE CANTON DE PITTSBURGH 

Municipalite : Canton de Pittsburgh, Ontario. 

Entreprise privee partenaire : Daycon Corp. 

Partenaire appartenant au secteur public : 
Conseil des ecoles catholiques separees de 
Frontenac, Lennox et Addington. 

Nature du partenariat : Construction conjointe 
d'un centre communautaire, d'une ecole separee 
et de logements pour personnes agees. 

Services fournis : Enseignement et services 
de loisir. 

Quel etait I'attrait d'un partenariat du point 
de vue de la municipalite? Possibilite de reduire 
les coOts d'immobilisation lies a la construction 
d'un centre communautaire. 

Le partenariat a-t-U ete une reussite? Le projet 
a ete annuIe. On construit presentement une ecole 
dans un immeuble reserve a cette seule fin. Le 
projet de centre communautaire a ete annuIe. 

Mode de selection de I'entreprise partenaire : 
Un promoteur disposait de terrains comportant 
une parcelle a vocation scolaire approuvee. 

Pourquoi I'entreprise privee s'est-elle engagee 
dans Ie partenariat? Possibilite d'executer les 
travaux ainsi que d'ajouter a I'ensemble un 
immeuble a logements pour personnes agees. 

Economies realisees : Les economies projetees 
etaient liees a la construction et a I'utilisation 
conjointes d'une ecole et d'un centre de loisirs. 

Desavantages : Le recours au promoteur 
proprietaire des terrains et la necessite de negocier 
les coOts representaient des contraintes par rapport 
a la procedure plus habituelle de l'appel d'offres 
ouvert. 

Incidences sur Ie secteur de I'habitation : Un 
immeuble supplementaire, abritant des logements 
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pour personnes agees, aurait ete construit. 
L'utilisation commune d'installations 
scolaires et municipales aurait reduit les 
coOts d'immobilisation et d'exploitation. 

Le~ons tirees : Avant de s'engager dans un tel 
projet, les parties concernees doivent definir 
clairement les avantages recherches et examiner 
attentivement les coOts entraines. 

Personnes-ressources: 

2.1 

Mr. Jim Miller 
Commissioner of Planning 
Township of Pittsburgh 
Box 966, 900 McLean Court 
Kingston, Ontario 
K7L4X8 

Mr. Charles Jefferies 
Superintendent: Physical Facilities 
Frontenac, Lennox and Addington Roman 
Catholic Separate School Board 
84 Stephen Street, P.O. Box 1058 
Kingston, Ontario 
K7L4Y5 

Introduction 

Le projet propose fut decrit par Mme Nancy 
Bardecki, directrice de la Direction des finances 
municipales au ministere des Affaires municipales 
de l'Ontario, dans un document recent intituIe 
Current Provincial and Industry Initiatives. 
Les constructions projetees etaient censees 
inclure un centre communautaire municipal dote 
d'equipements recreatifs ainsi que d'une garderie, 
un immeuble de logements pour personnes agees 
et une ecole primaire separee. Le tout serait situe 
sur un terrain faisant partie d'un lotissement 
reserve a des fins scolaires. 

2.2 ProJet propose 

Le projet prit naissance en 1991, annee 011 Ie 
Canton de Pittsburgh se mit en quete d'un endroit 
afin d'y edifier un complexe a vocation recreative 
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et communautaire. A cette epoque, Ie Conseil 
des ecoles separees cherchait lui aussi un terrain 
ou construire une nouvelle ecole. Les deux 
organismes discuterent alors de la possibilite de 
creer conjointement des installations permettant 
I'exploitation en commun de cuisines, de 
boutiques d'artisanat, d'un gymnase et de 
salles de reunion. En outre, il etait possible 
de mettre en place une formule de partage du 
temps d'utilisation de l'auditorium et de la 
bibliotheque de l'ecole, selon Iaquelle les 
etudiants beneficieraient d'un acces excIusif aces 
locaux Ie jour, alors que la collectivite utiliserait 
l'auditorium a la fois comme salle municipale et a 
des fins recreatives Ie soir et les fins de semaine. 

Au cours de ces discussions, Ie Service de la 
planification souleva la possibilite d'integrer 
au complexe des logements pour personnes 
iigees. On estimait, d'une part, que Ie centre 
communautaire, I'auditorium et la bibliotheque 
etaient des services interessants pour les 
personnes iigees et, d'autre part, que I'integration 
de logements au complexe permettrait un certain 
degre de surveillance des lieux a toute heure du 
jour et de la nuit, constituant donc un facteur 
indirect de securite. 

Un promoteur local, Daycon Corp., avait 
acces a des terrains dont Ie plan preliminaire de 
lotissement avait ete approuve et comportant un 
ilot reserve pour la construction d'une ecole. 
II declara a la municipalite que, selon lui, 
I' endroit etait ideal pour un projet conjoint 
du type envisage. En outre, il dirigeait une 
entreprise generale de construction residentielle, 
commerciale et institutionnelle qui avait acquis 
une experience dans la construction de logements 
pour personnes agees. II se dec lara interesse a 
executer I'ensemble des travaux ainsi qu'a se 
charger de I'entretien de I'immeuble residentiel. 
La formule suggeree etait celIe d'un centre 
communautaire situe entre une ecole et un 
immeuble a logements pour personnes agees. 

On discuta aussi du financement du projet. L'une 
des suggestions etait que Ie promoteur achete les 
installations, puis loue Ie centre communautaire et 
I'ecole aux organismes concernes. Si cela n'etait 

pas possible, on pouvait aussi envisager une 
formule de negociation des couts de construction 
selon laquelle Ie conseil scolaire et la municipalite 
assumeraient Ie financement des immobilisations. 
Quoi qu'il en soit, I'utilisation commune des 
installations et des terrains se traduirait par une 
reduction des couts d'immobilisation pour Ie 
conseil scolaire et la municipalite. De plus, on 
estimait qu'en misant sur un plan d'execution 
unique et sur la realisation simultanee des 
travaux, on realiserait des economies sur les 
honoraires d'architecte et les couts de 
construction. Quant a I' immeuble a logements, 
il pouvait etre exploite selon une formule 
commerciale ou comme un ensemble 
d'habitations sans but lucratif. 

Le conseil scolaire etait favorable a un projet 
conjoint. L'installation d'un systeme de chauffage 
central ainsi que I'utilisation commune d'un 
stationnement et de certains des equipements 
recreatifs pouvaient se traduire par des economies 
pour Ie conseil scolaire. Le promoteur souhaitait 
concevoir et construire non seulement les 
logements pour les personnes iigees et Ie centre 
communautaire, mais aussi I'ecole. II estimait que 
la construction de I'ecole couterait moins cher s'il 
s'en chargeait lui-meme que si Ie conseil scolaire 
en faisait un projet separe. 

Apparemment, au ministere de l'Education de 
l'Ontario, on manifesta certaines hesitations au 
depart a donner Ie feu vert a un tel projet mixte 
ne prevoyant aucun appel d'offres ouvert. Les 
discussions sur la possibilite que Ie promoteur 
achete des immeubles pour ensuite les offrir en 
location ne menerent nulle part, mais on acceptait 
l'idee d'un projet « cMs en main» dont Ie cout 
serait fixe d'avance. 

Selon M. Jim Miller, commissaire a la 
planification pour Ie Canton de Pittsburgh, ce 
genre de projet mixte ne cadrait pas avec les 
fa~ons de faire habituelles du ministere de 
I'Education, et il fallait que Ie Canton poursuive 
ses demarches aupres de hauts responsables du 
ministere pour obtenir I' approbation recherchee. 
Toujours est-it que Ie ministere, qui assume 
la majeure partie du financement 
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d'immobilisation pour ce genre de projet, 
approuva Ie concept propose. 

2.3 Les resultats 

Vers la fin de 1992, toutefois, Ie projet 
commen9a a battre de l' aile. Le conseil scolaire 
emit des reserves sur la fa90n de faire inhabituelle 
employee. Traditionnellement, Ie conseil scolaire 
avait toujours eu recours a la procedure d'appel 
d'offres ouvert pour choisir l'architecte et 
Ie promoteur a qui confier la realisation 
d'immeubles scolaires. Or la formule conjointe 
proposee etait tout autre : Ie promoteur
constructeur etait deja en scene parce qu'it 
possedait Ie terrain, et on etait deja a negocier Ie 
coOt et la conception des installations. Certains 
membres du conseit scolaire entreprirent du 
lobbying pour bloquer tout projet non propose 
dans Ie cadre d'un processus d'appel 
d'offres ouvert. 

Si ces opposants l'emportaient, it faudrait que Ie 
promoteur garantisse un prix fixe pour l'execution 
des travaux. Or, celui-ci desirait maintenir la 
confidentialite sur les diverses techniques qu'il 
comptait employer pour respecter les contraintes 
budgetaires. II commen9a a douter de la capacite 
des membres du conseil scolaire de maintenir 
secretes les informations re9ues concernant ses 
techniques. Parallelement, comme it arrive 
souvent lorsqu'il est question de ce genre de 
partenariat, des voix se firent entendre pour exiger 
des precisions sur les profits possibles pour Ie 
promoteur a la suite de negociations sur les couts. 

D'autres problemes vinrent compromettre les 
chances d' acceptation du projet mixte. Controler 
I' acces des lieux serait, pour Ie conseil scolaire, 
complique par l'existence de divers types 
d'utilisateurs des lieux, et I'on s'inquietait pour 
la securite des enfants. Le fait que les medias 
signalent des difficultes d'acces similaires dans 
d'autres ecoles de la region metropolitaine ne fit 
qu' aggraver ces inquietudes. 

L' aspect financier des negociations posa lui aussi 
des problemes. M. Charles Jefferies, surintendant 
des installations materielles du conseit scolaire, 
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est d'avis que les parties se sont peut-etre 
engagees dans Ie processus avec des attentes 
exagerees au chapitre des economies possibles. 
Selon lui, dans ce genre de partenariat, il vaut 
mieux poser comme principe de depart qu'on ne 
pourra pas reduire substantiellement les couts, et 
que les avantages retires auront trait a la diversite 
largement accrue des installations accessibles. Par 
contre, on doit etre conscient que Ie prix a payer 
pour avoir acces aux installations des autres 
parties est la perte d'un certain degre de 
souverainete sur ses propres installations. Cette 
double prise de conscience--quant aux limites 
des economies realisables et a l'autonomie a 
ceder-se produisit a une etape avancee des 
negociations et eut pour effet de refroidir 
passablement l'enthousiasme suscite par Ie projet. 

Vne autre difficulte qui surgit dans Ie cadre de 
tels partenariats est liee au temps requis pour 
mettre Ie projet au point. Tant qu'on ne pourra 
pas s'inspirer de modeles de partenariats reussis 
ailleurs en Ontario, chaque projet de partenariat 
devra passer par un processus fastidieux visant a 
etablir les couts, les obligations, la responsabilite 
respective, les ententes relatives a I'entretien et a 
I'utilisation, etc.-processus global qui pese plus 
lourd sur Ie calendrier d'un projet que Iorsque 
I' examen porte sur des pro jets independants plus 
traditionneis. Or, dans Ie canton de Pittsburgh, Ie 
conseil scolaire avait etabli que l'ecole devait 
ouvrir ses portes en septembre 1995. Vu Ia 
Ienteur des negociations et Ie refroidissement de 
l' enthousiasme, on en vint a renoncer au projet, 
lui substituant une procedure plus traditionnelle 
de conception, d'appel d'offres ouvert et de 
construction, de fa90n a respecter l' echeance 
de septembre 1995. 

En fin de compte, Ie projet ne vit jamais Ie 
jour. Le Conseit des ecoles separees acheta Ie 
terrain au promoteur, on retint les services d' un 
architecte en suivant la procedure habituelle, 
on 1an9a un appel d'offres et I'on construit 
actuellement une ecole primaire occupant un 
immeuble independant, ce qui est la formule 
traditionnelle dans Ie canton de Pittsburgh. On 
n'a construit ni logements pour personnes agees 
ni centre communautaire. La popUlation a acces 
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a certains des equipements recreatifs de I' ecole 
grace a une entente qu'a pu conclure Ie Service 
de la planification au cours des negociations sur 
Ie plan d'ensemble. Par contre, Ia municipalite est 
toujours en quete d'un emplacement dans cette 
partie du canton de Pittsburgh en vue d'y Mifier 
un centre communautaire et recreatif. 

2.4 Commentalres 

L'etablissement d'un partenariat entre les secteurs 
public et prive implique Ie recours a des fa~ons 
des faire non traditionnelles. Certains aspects 
doivent faire l' objet de negociations, et chacun 
des partenaires doit se montrer realiste en ce qui 
a trait aux avantages recherches et aux couts. 

Le projet propose au Canton de Pittsburgh 
s'est heurte au fait qu'en l'absence d'appel 
d'offres, il etait impossible de comparer 
diverses propositions de couts. Le partenaire 
du secteur prive, dans cette situation, aurait ete 
automatiquement selectionne non seulement 
parce que proprietaire du terrain, mais aussi parce 

qu'oeuvrant dans Ie secteur de la conception et de 
la construction d'immeubles. Meme si Ie conseil 
scolaire et la municipalite avaient, en definitive, 
paye moins pour leurs installations que ce qu'il 
faut generalement debourser pour des immeubles 
independants, cela n'aurait pas pour autant 
attenue les inquietudes soulevees quant a la 
possibilite qu'une entreprise privee proprietaire 
de terrains puisse obtenir des avantages financiers 
importants de Ia part d'organismes pUblics. 

Le temps est un element cle, car il en faut 
davantage pour mener a bien les negociations 
complexes liees a un partenariat de ce genre 
que lorsque ce qu'on vise est la formule plus 
traditionnelle des projets distincts. Afin d'eviter 
les deceptions au cours du processus, il faut a la 
fois disposer d' assez de temps pour resoudre les 
conflits et veiller a ce que chaque partenaire 
precise clairement, des Ie depart, quels sont les 
avantages qu'il espere retirer de l'entreprise 
commune, et quels sont aussi les couts et 
difficultes qu'il considere comme un prix 
acceptable a payer pour obtenir ces avantages. 

Page 8-11 



Municipalite : Richmond, Colombie-Britannique. 

Entreprise privee partenaire : Riverside 
Business Park Incorporated. 

Nature du partenariat : Construction et location. 

Service fourni : Arena municipal. 

Quel etait I'attrait d'un partenariat du point 
de vue de la municipalite? La population avait 
besoin d'un arena, mais la Ville manquait de 
terrains et de ressources tinancieres. 

Le partenariat a-t-fi ete une reussite? L' arena 
fut construit et est presentement exploite par 
la Ville. 

Mode de selection de I'entreprise partenaire : 
Un proprietaire de terrain, qui souhaitait compter 
la Ville parmi ses clients, tit une proposition a 
cette derniere. 

Pourquoi I'entreprise privee s'est-eUe engagee 
dans Ie partenariat? La presence de I' arena 
aurait pour effet d'attirer des locataires sur des 
terrains voisins, ayant un zonage industriel, qui 
etaient la propriete du partenaire. 

Economies realisees : La Ville n'eut pas besoin 
d'utiliser run de ses terrains, ni a assumer des 
couts d'immobilisation. Elle put en outre mettre 
a la disposition de la population-et cela cinq ans 
plus tot que prevu-un arena possedant Ie double 
de la capacite recherchee. 

Desavantages : L' expiration du bail presente un 
risque de perte d'acces aux lieux pour la Ville. 

Incidences sur Ie secteur de I'habitation : 
Reduction des besoins de capitaux au depart (ce 
qui diminue les frais associes au developpement), 
auxquels sont substitues des frais de loyer 
preleves a meme les taxes. 
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3. ARENA DE RICHMOND 

Le~ons tirees : II est important de tenir compte 
des differences qui existent entre Ie secteur prive 
et Ie secteur public au chapitre des valeurs (it faut 
etudier les choses a partir des deux points de vue). 
On devrait decider des Ie depart quels sont les 
principes et far;ons de faire qui ne sont pas 
negociables, et quels sont ceux qui pourraient 
eventuellement l' etre. Une administration 
publique doit en outre s'habituer a reagir 
beaucoup plus rapidement que de coutume. II 
faut se montrer ouvert aux idees nouvelles et 
aux modes de fonctionnement nouveaux. Entin, 
on devrait definir des Ie depart quelles sont 
les « normes de la Ville» en matiere de 
conception d' installations. 

Personnes-ressources: 
Ms. Jane Pernyhough 
Coordinator, Special Projects City of 
Richmond 
6911 No.3 Road 
Richmond, B.C. 
V6Y2Cl 

Mr. Brent Kerr 
Riverport Business Park Inc. 
100-12151 Horseshoe Way 
Richmond, B.C. V7A4V4 

3.1 Contexte 

En janvier 1993, Ie conseil municipal adopta un 
rapport depose par Ie groupe de travail sur les 
installations municipales (compose de membres 
de la cOllectivite ainsi que de conseillers et 
d'employes municipaux), selon lequella priorite 
en matiere de nouveaux equipements recreatifs au 
sein de la municipalite etait la construction d'un 
complexe comprenant une piscine et un arena. Le 
rapport proposait la tenue, a I'automne 1993, 
d'un referendum sollicitant la permission de la 
popUlation pour emprunter la somme necessaire a 
la realisation d'un tel complexe. Celui-ci abriterait 
un centre aquatique ainsi que deux patinoires, et 
contiendrait assez d'espace pour qu'on porte a 
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quatre Ie nombre de patinoires si les besoins 
venaient a Ie justifier. 

L' un des dilemmes a resoudre pour Ie conseil 
municipal avait trait a I'endroit OU serait edifie 
Ie complexe, car Ie terrain requis pour Ie projet 
initial, combine a l'espace suffisant pour 
I' expansion eventuelle et pour Ie stationnement 
devrait couvrir environ 14 acres. Sans compter 
Ie defi represente par une facture prevue de 
30 millions de dollars, I'electorat etant de moins 
en moins dispose a assumer des hausses de taxes. 

Plusieurs entreprises privees avaient deja soumis 
des propositions de projet de construction d'un 
arena au sein de la municipalite, projets exigeant 
tous des terrains appartenant a la Ville. Les 
diverses propositions prevoyaient une exploitation 
privee des installations et la garantie d'un temps 
de location des patinoires a la Ville pour les 
activites sportives des jeunes. Cependant, en 
juin 1993, au moment ou la Ville se preparait 
au referendum de l' automne, l' entreprise 
Riverside Business Park Inc. fit une proposition 
d'un type different. 

3.2 La solution 

Le promoteur possedait dans I'est de la ville 
un vaste terrain (35 acres) dont Ie zonage etait 
industriel. II etait a la recherche d'un locataire-cle 
dont la presence dans Ie « parc commercial 
« pro jete y attirerait d'autres locataires. 
L' entrepreneur construirait sur son terrain, en 
respectant les normes de la Ville, un complexe 
comportant quatre patinoires, qu'il offrirait en 
location a la Ville selon une formule « des en 
main ». La Ville pouvait decider de sous-Iouer 
les equipements a un organisme communautaire. 

En plus des quatre patinoires, I'edifice 
comprendrait quatre salles d'equipe, deux 
vestiaires par patinoire, un espace pour des 
concessions commerciales, un service de location 
de patins, des 6quipements d'aiguisage, un atelier 
de reparation, des locaux administratifs, une salle 
de premiers soins, des toilettes publiques, des 
gradins pouvant accueillir 480 spectateurs et un 
pub double d'un bar-salon d'une capacite de 

200 personnes, avec vue sur les patinoires. Le 
promoteur demanderait en retour a la Ville de 
signer un bail de 25 ans, Ie loyer annuel etant 
fixe a 1 022 000 $ (plus TPS) pendant les 
cinq premieres annees, apres quoi il serait indexe 
a l'indice des prix ala consommation. Le conseil 
municipal commen~a par signer un bail de 
dix ans, apres quoi on tint un referendum afin 
d'obtenir de la population I'autorisation d'en 
porter la duree a 25 ans, ce qui fut accorde. 

La Ville put ainsi mettre au service de la 
population--et cela au moins cinq ans plus tot 
que si elle I'avait construit elle-meme-un arena 
repondant a un vif besoin et comportant deux 
patinoires de plus que ce qui avait ete prevu 
dans Ie projet initial. En outre, il n'avait pas ete 
necessaire de l' edifier sur un terrain de la Ville. 

3.3 Accord d'exploltatlon 

La Ville condut un accord d'exploitation avec 
une association sans but lucratif, la Richmond 
Arenas Community Association, qui veillerait au 
bon fonctionnement du nouveau complexe ainsi 
que d'un autre arena, plus vieux, comportant deux 
patinoires. Aux termes de cet accord, l' association 
doit permettre a la Ville de recuperer 100 % des 
coOts et depenses lies a I'exploitation des arenas, 
et la Ville assume Ie loyer annuel. L' association 
conserve les premiers 25 000 $ de profit net 
annuel; tout profit realise au-dela de ce montant 
est reparti entre I'association (25 %) et la Ville 
(75 %). La portion touchee par la Ville est placee 
dans un fonds de remplacement des installations, 
afin qu'a l'expiration du bailla Ville dispose de 
I'argent necessaire pour construire un nouveau 
complexe, acheter Ie complexe existant ou signer 
un nouveau bail. 

3.4 Prlnclpes 

Afin de pouvoir faire recuperer a la Ville 
100 % des coOts d'exploitation, I'association 
dut redefinir sa vocation, autrefois axee sur Ie 
service de la collectivite, en faveur de la creation 
de revenus. Les principaux changements 
subsequents furent I'augmentation des frais 
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demandes aux utilisateurs, la vente d'a1cool et 
I'apparition de publicite sur les lieux. 

Du point de vue de la Ville, il fallut faire 
des compromis touchant plusieurs principes, 
notamment sur la question de la propriete 
d'installations publiques (la Ville n'etant pas 
proprietaire dans ce contexte) et sur celle du 
processus public de conception d'installations
quoique, indirectement, chacun des groupes 
d'utilisateurs de I'arena ait contribue 
substantiellement a preciser les details de la 
conception. Certains autres principes furent 
consideres comme importants a defendre, 
notamment les exigences d'accessibilite 
physique des lieux et la volonte qu'un 
groupe communautaire prenne en charge Ie 
fonctionnement des installations. L' accord conclu 
garantit I'application de ces deux principes. 

3.5 Commentalres 

La Ville a donc pu repondre a un important besoin 
de la population en mettant a sa disposition quatre 
patinoires situees sur des terrains prives, et cela 
sans devoir assumer de coOts d'immobilisation. 
Le promoteur a obtenu Ie locataire-cle qu' il 
cherchait pour son parc commercial, avec la 
garantie que confere un bail de 25 ans. Les 
previsions financieres montrent que I' entente 
conclue est profitable aux deux parties. 

A partir de cette experience, la Ville aurait 
tendance a recommander a toute municipalite 
desirant conclure ce genre d'entente d'embaucher 
un chef de projet qui prendra Ie temps, avant la 
signature de I'accord, de clarifier les details, les 
attentes respectives, etc., et qui suivra egalement 
de pres la realisation du projet. En proc6dant 
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ainsi, on maintiendra a un niveau minimum 
les besoins de reamenagements une fois la 
construction terminee. Dans I'exemple qui nous 
occupe, cette tache de « gestion de projet » fut 
confiee a I'actuel coordonnateur d'arena, qui se 
consacrait deja a temps plein a d'autres fonctions. 
Par ailleurs, il faudrait idealement que Ie choix de 
I'architecte soit fait conjointement. Dans Ie projet 
etudie, on fit appel a l'architecte collaborant 
habituellement avec Ie promoteur, qui semblait 
pourtant ne posseder que peu d'experience Bee a 
la conception d'arenas. 

L' organisation temporelle du projet fut favorable : 
la construction fut vite terminee, et Ie projet 
repondait a un reel besoin. Les exigences 
d'utilisation de patinoires croissaient au sein 
de la population, et les nouvelles installations 
permettraient de repondre aux attentes. En 
outre, I'arena fut disponible avant que d'autres 
collectivites ne construisent elles aussi de 
nouveaux equipements, de sorte qu'on profita 
de retombees financieres liees au manque de 
patinoires dans les municipalites environnantes. 

Le promoteur se montra un partenaire 
enthousiaste et ouvert a la cooperation. C'est lui 
qui amor~a la collaboration en presentant une 
proposition a la Ville. Rappelons qu' il visait 
davantage que la simple construction de I'arena. 
Le projet lui permit de trouver Ie locataire-cle 
qu'il cherchait, dont la presence a long terme 
etait garantie par un bail, et qui contribuerait 
a attirer d'autres locataires dans Ie parc 
commercial du promoteur. 



4. TERRAIN DE SOCCER A RICHMOND 

Municipalire : Richmond, Colombie-Britannique. 

Entreprise privee partenaire : Honda Canada. 

Nature du partenariat : Amenagement 
et exploitation. 

Services foumis : Terrain de soccer et autres 
espaces recreatifs. 

Quel etait I'attrait d'un partenariat du point 
de vue de la municipalite? La croissance de la 
population dans un secteur de la municipalite 
rendait necessaire l'amenagement de nouveaux 
terrains de soccer. 

Le partenariat a-t-i1 ete une reussite? Un terrain 
de soccer, une aire d'entrainement et un terrain 
pour les jeux de balle ont ete amenages. 

Mode de selection de I'entreprise partenaire : 
Elle etait proprietaire du terrain. 

Pourquoi I'entreprise privee s'est-eUe engagee 
dans Ie partenariat? Elle voulait offrir a ses 
employes l'acces a des amenagements recreatifs, 
ainsi que payer moins de taxes sur les terrains 
ainsi amenages en attendant leur utilisation a des 
fins d'expansion. 

Economies realisees : CoOts de construction 
d'environ 135000 $ (en 1984); aucuns frais 
d'utilisation du terrain. 

Desavantages : Aucun desavantage note a ce 
jour. Quand Honda aura besoin du terrain pour 
I'expansion de ses activites, la Ville devra 
reamenager la programmation de ses activites 
sportives pour compenser la perte d'un terrain 
de soccer sur fond de sable utilisable en toute 
saison. Ce terrain aura cependant ete utile a la 
population pendant une periode de croissance de 
la participation au jeu de soccer. La Ville ayant 
maintenant amenage d'autres terrains de soccer, il 
serait moins difficile de perdre l'acces au terrain 
de soccer cree par I' entreprise. 

Incidences sur Ie secteur de I'habitation : 
Reduction des besoins en capitaux pour 
amorcer Ie projet, mais perception de taxes 
annuelles moindres. 

Le~ons tirees : II serait important d'effectuer, tot 
dans Ie processus de negociation, une analyse des 
coOts des diverses formules d'accord possibles. II 
faudrait aussi preciser les objectifs vises avant de 
negocier les details de l' entente. 

Personne-ressource : 
Ms. Jane Femyhough 
Coordinator, Special Projects City of 
Richmond 
6911 No.3 Road 
Richmond, B.C. 
V6Y2C1 

4.1 Contexte 

Lors de la mise en service d'un nouveau 
complexe d'entrepots, au printemps de 1984, 
Honda fit connaitre au maire de la municipalite 
son desir de transformer une portion de sa 
propriete en terrain de soccer a I'intention de 
ses employes, en signalant qu'il serait peut-etre 
possible de permettre a la population d'avoir 
acces au terrain. 

4.2 SolutIon negoclee 

Le terrain en question est situe dans une partie de 
la municipalite ou se trouvent plusieurs entrepots, 
a l' ecart des quartiers residentiels. Au depart, 
Honda proposait de creer un terrain de soccer de 
taille normale, sur 2,62 acres de terrain; toutefois, 
comme ce terrain serait inutilisable l'hiver, Ie 
projet n'etait d'aucun interet pour la Ville. Apres 
des negociations, l'entreprise accepta d'amenager 
un terrain sur fond de sable, utilisable en toutes 
saisons, et faisant l'objet des mesures de drainage 
et d'irrigation appropriees, qui lui coOterait 
environ 135000 $. La Ville accepta d'assumer 
tous les coOts d'entretien (environ 6 000 $ par 
annee) de meme que la responsabilite liee a 
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I'utilisation des lieux par la population. La Ville 
repartirait Ie temps d'utilisation du terrain entre 
les divers groupes de la collectivite selon la meme 
formule que pour ses propres equipements (en 
laissant toutefois la priorite aux employes de 
Honda). Enfin, elle appuierait la requete de 
I' entreprise en vue de faire transformer, 
d'« industriel » a « recreatif saisonnier », 
Ie zonage du terrain, ce qui entrainerait une 
reduction de taxes pour Honda. Des discussions 
ulterieures permirent d'inclure dans Ie projet 
3,63 acres de terrain, amenages en champ 
d'entrainement et en terrain de balle, dont 
I'entretien et la repartition de I'utilisation sont 
egalement assures par la Ville. L'une ou I'autre 
des parties peut annuler I' accord en donnant 
un avis de 90 jours. Signalons que la Ville 
avait touche Ie plein montant des droits de 
developpement relatifs a la mise en service de 
I' entrepOt de Honda, et que I' acces au terrain a 
usage recreatif n' a donc entraine aucune perte 
de revenu pour elle. 

4.3 CoOts et avantages pour 
les partenalres 

L'entreprise a dO debourser environ 135000 $ en 
tout pour amenager Ie terrain. Elle beneficie en 
retour d'une reduction (de quelque 17000 $ par 
annee, en 1984) des taxes qu'elle paie sur un 
terrain reserve a des projets d' expansion futurs; 
sans oublier, bien sOr, la bienveillance dont 
jouissent les entreprises qui se comportent en 
bons citoyens. 

Les coOts assumes par la Ville sont les coOts 
d'entretien (environ 6000$ par annee) et la 
perte de revenu representee par les taxes non 
per9ues. En contrepartie, la Ville peut mettre 
a la disposition des citoyens, depuis 1985, un 
terrain sur fond de sable toutes saisons ainsi qu'un 
champ de pratique et un terrain de balle, et cela 
sans etre proprietaire du terrain et sans assumer 
de coOts d'immobilisation. Le terrain a ete 
amenage a des fins recreatives a une epoque ou 
la collectivite enregistrait une forte croissance 
residentielle et une hausse de la participation au 
jeu de soccer-mais ou la Ville etait incapable 
d'installer les equipements collectifs a un rythme 
suivant la croissance du quartier. Ces demieres 
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annees, la Ville a amenage plusieurs terrains de 
soccer utili sables en toute saison, de sorte que si 
Honda prenait la decision de se prevaloir de ses 
droits sur Ie terrain a d' autres fins, la perte de 
celui-ci, bien que source de certaines difficultes, 
ne serait pas dramatique. 

La realisation de ce projet a amene une autre 
entreprise, Delf, a conclure un accord similaire 
menant a l' amenagement d' un terrain de jeux, de 
deux courts de tennis et d'un stationnement. Delf 
a dO debourser quelque 60 000 $. Comme ces 
terrains etaient adjacents aux espaces recreatifs 
crees par Honda, les coOts d'entretien des 
nouveaux amenagements ont ete maintenus 
au minimum. 

4.4 Conclusion 

Situes a l' ecart des quartiers residentiels, les 
terrains amenages occupent un endroit ideal pour 
repondre aux besoins des sportifs d'~ge adulte 
en meme temps qu'a ceux des travailleurs. En 
outre, ils tiennent lieu dans une certaine mesure 
d'equipements communautaires pour les habitants 
du quartier qui se developpe a proximite de la 
zone industrielle, a qui la Ville ne pouvait, jusqu' it 
recemment, offrir de telles installations. 

Les deux projets decrits ci-dessus ont eu un 
impact extremement positif sur une fraction de la 
population ayant difficilement acces a des terrains 
de jeux ou a des courts de tennis. Le partenariat 
mis en place a perrnis a la Ville, a tres faible coOt, 
de mettre ces amenagements a la disposition 
des residents du quartier, tout en acquerant 
graduellement d'autres terrains en vue d'y creer 
des equipements collectifs permanents. 

L'analyse des coOts des diverses formes d'accord 
possibles doit etre effectuee tot dans Ie processus 
de negociation. Dans la situation etudiee, la Ville 
aurait pu demander a Honda d'absorber non 
seulement les coOts d'amenagement, mais aussi 
les coOts d'entretien des espaces recreatifs, car on 
constate que les economies de taxes realisees par 
I'entreprise depuis la signature de I'accord, voila 
dix ans, auraient amplement couvert ces deux 
types de coOts combines. 



5. PROJET D'APPROVISIONNEMENT EN EAU 
DES ENVIRONS DE LA ROUTE 14 EN ALBERTA 

Municipalites : Les villes de Tofield et de 
Viking, les villages de Ryley et de Holden, et les 
comtes de Strathcona et Beaver, tous membres 
d'une commission d'approvisionnement en eau 
responsable de la region traversee par la route 14. 

Entreprise privee partenaire : CU (Canadian 
Utilities) Water Ltd. 

Nature du partenariat : Conception, 
construction et exploitation par I'entreprise 
a titre de proprietaire. 

Service fourni : Reseau d'approvisionnement 
en eau. 

Quel etait I'attrait d'un partenariat du point 
de vue de la municipalite? Le poids de la dette 
a assumer pour ameliorer Ia qualite de I' eau et 
garantir l' approvisionnement aurait ete trop Iourd 
pour les municipalites. 

Le partenariat a-t-ll ete une reussite? Apres 
deux ans de negociations et trois mois de 
construction, un pipeline de 68 km a ete mis 
en service en aoOt 1992. 

Mode de selection de I'entreprise 
partenaire : Proposition faite a la commission 
d'approvisionnement par la societe CU Water Ltd. 

Pourquoi l'entreprise privee s'est-eUe 
engagee dans Ie partenariat? L' entreprise 
privee partenaire avait acquis une experience de 
80 annees dans la production et la distribution 
de gaz naturel et d'electricite. Ses competences 
et ses systemes pouvaient etre utilises pour 
I'approvisionnement en eau potable et son 
transport par pipeline. Canadian Utilities, 
societe-mere du partenaire, etait detentrice 
d'une servitude allant d'Edmonton a Viking. 

Economies realisees et(ou) impulsion 
donnee aux activites : Les municipalites, 
individuellement ou collectivement, n'auraient 
pas ete en mesure d'assumer la charge des 

emprunts a contracter. Le fait d'etre reliees a un 
reseau de distribution d'eau tres fiable assure les 
municipalites de la viabilite et de l'attrait de leurs 
projets futurs de developpement a caractere 
residentiel ou commercial-industriel. 

Desavantages : Le coOt de l' eau est Ie double 
de ce qu'it etait autrefois (I'eau est cependant de 
meilleure qualite et plus facitement disponible). 
Le prix de I'eau est de 40 % a 60 % inferieur 
dans les regions voisines, ou la quasi-totalite 
des equipements a ete payee par des 
subventions provinciales. 

Incidences sur Ie secteur de I'habitation : 
La qualite du service essentiel dont s'est dotee 
la region y rehausse pour une longue peri ode 
I'accessibilite a I'habitation et la rend plus 
attrayante pour les acheteurs de maison eventuels. 
Dans la mesure ou I' on degagera des solutions 
reduisant les coOts a leur minimum, on rendra 
moins onereux I' acces a I'habitation. On a 
supprime Ie frein a la croissance que constituait 
Ie pietre approvisionnement en eau. Les besoins 
d'investissements de la part des municipalites 
ont ete reduits, mais les frais courants 
d'approvisionnement en eau ont enregistre 
un bond. 

Le~ons tirees : Les municipalites peuvent 
etre confrontees a de serieux problemes 
(p. ex., la defaillance imminente d'une station de 
traitement de I'eau), dont la resolution exige un 
accroissement substantiel du coOt des services 
offerts. Dans Ie cas decrit ci-dessous, ce n'est pas 
une comparaison par rapport aux coOts historiques 
qu'it convient d'effectuer, mais par rapport aux 
coOts des autres voies d'avenir possibles. La 
mise en place de mecanismes regionaux 
d'approvisionnement en eau permet des 
economies d' echelle qui se traduisent par des 
reductions de coOts. Par ailleurs, la faisabilite 
d'un projet peut reposer sur un avantage 
strategique (dans Ie cas etudie, I'entreprise privee 
partenaire etait detentrice d'une servitude, ce qui 
a evite qu'on ait a s'engager dans de longs et 
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coOteux efforts pour obtenir des droits de passage 
d' exploitation). Un certain degre de participation 
financiere du secteur public demeurera 
probablement necessaire, meme dans les cas 
ou des capitaux prives seront investis, afin que 
les projets soient financierement viables pour 
l'entreprise privee partenaire. Enfin, comme les 
problemes rencontres par une municipalite donnee 
ont sou vent un caractere unique, i1 est important 
que Ie secteur public fasse preuve d'innovation 
dans sa recherche de solutions. 

Personne-ressource : 
Mr. Steve Lee 
Deputy County Engineer 
Public Works Dept. County of Strathcona 
2016 Sherwood Drive 
Sherwood Park, Alberta 
T8A3X3 

Le projet etudie ici a deja ete decrit dans les 
documents suivants : Highway 14-A Case 
History, ayant fait l'objet d'une presentation par 
Mme Suzanne Bowden, de Canadian Utilities Ltd. 
(document non date); Infrastructure (n° 2, janvier 
1993), publication de Price Waterhouse; et 
Innovative Infrastructure Financing : Case Study 
MunicipallRegional Water Supply, publie par 
I' Association canadienne de la construction 
(document non date). 

5.1 Problemes de qua lite et 
d'approvlslonnement en eau 

Plusieurs localites situees aux environs de la 
route 14, a l'est d'Edmonton, avaient eprouve de 
serieux problemes d'approvisionnement en eau ou 
de qualite de l'eau. La station de production d'eau 
potable de la ville de Tofield, par exemple, etait 
tres desuete et necessitait d'importants travaux de 
modernisation pour pouvoir respecter les normes 
de qualite de l' eau. Le village de Ryley etait aux 
prises avec de graves penuries d'eau et avec des 
problemes de qualite de l' eau, parce que sa source 
d' eau brute etait contaminee par des infiltrations 
d'origine agricole. Dans l'ensemble de la region, 
tant dans les secteurs residentiels etablis en zone 
rurale que dans les habitations de ferme, I' eau 
des puits etait de tres mauvaise qualite. 
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Apres plusieurs annees de discussions sur la 
possibilite de creer une commission regionale 
de l' eau, les administrations locales de 
six municipalites-a savoir les comtes de 
Strathcona et de Beaver, les villes de Tofield et 
de Viking, et les villages de Ryley et de Holden
mirent sur pied, en juillet 1990, une commission 
responsable de I' approvisionnement en eau de 
la region ou passe la route 14 (baptisee The 
Highway 14 Regional Water Services 
Commission). Cet organisme se vit confier Ie 
mandat de coordonner les efforts deployes par 
les municipalites pour se doter d'une source fiable 
d'approvisionnement en eau potable. Le premier 
projet envisage fut celui de construire une station 
de traitement a Tofield tout en modernisant les 
installations de Ryley. Toutefois, les coOts des 
travaux requis etaient eleves (environ cinq 
millions de dollars pour eriger une nouvelle 
station a Tofield), sans compter qu'on n'etait pas 
certain de trouver une source fiable d'eau potable 
pour les diverses stations. La commission en vint 
a la conclusion que l'installation d'un pipeline 
reliant la region a Edmonton constituerait la seule 
solution fiable, et explora la possibilite de mettre 
en branle un projet public a cette fin. Le projet se 
heurtait cependant a deux obstacles de taille : 
la necessite d'obtenir un droit de passage 
d'exploitation (ce qui exigerait beaucoup de 
negociations avec des proprietaires, et donc 
beaucoup de temps); et la somme colossale 
representee par les coOts d'immobilisation (qui 
porterait Ie poids de la dette des municipalites 
au-dela des limites supportables). 

On s' inquietait en outre de I' opposition possible 
des gens n'habitant pas a proximite du pipeline, 
qui ne benMicieraient pas du nouveau service. 

5.2 ProJet d'approvlslonnement et 
de distribution 

La solution mit deux ans a etre definie, pendant 
lesquels les questions de coOt et de contraintes 
materielles se preciserent. On decida d'etablir 
un partenariat avec une entreprise privee, CU 
Water Limited, qui fournirait une somme de 
7,1 millions de dollars, tandis que la Province de 
l' Alberta verserait 4,9 millions aux municipalites 
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chapeautees par la commission d'approvisionne
ment en eau. L'entreprise privee concevrait et 
construirait un pipeline de 68 kIn allantjusqu'a 
Edmonton. Proprietaire de I'installation, elle 
veillerait en outre a son exploitation et a son 
entretien pendant 25 ans, et jouirait de droits 
de distribution exclusifs a l'interieur d'une 
region clairement definie. La commission 
d'approvisionnement aurait Ie droit de racheter 
l'installation a sa valeur comptable nette la 
quinzieme, la vingtieme ou la vingt-cinquieme 
annee de I' entente, a condition de faire connaitre 
son intention cinq ans d'avance. Canadian 
Utilities demanda au gouvernement de I' Alberta 
et a la commission d'approvisionnement de 
permettre a CU Water Ltd. d'entreprendre Ie 
projet d'approvisionnement et de distribution. 
Canadian Utilities avait acquis 80 annees 
d'experience en Alberta dans la production et la 
distribution de gaz naturel et dans la production et 
la distribution d'electricite. Elle possedait en outre 
une franchise de distribution de gaz dans Ie comte 
de Strathcona et envoyait directement sa note aux 
clients. Depuis plusieurs annees, elle prenait Ie 
releve des compteurs d'eau a domicile et envoyait 
les notes de consommation d'eau aux residents 
du comte, en plus de se charger des releves de 
consommation de gaz et de la facturation s'y 
rapportant. Cette combinaison de services avait 
evite au Comte d'avoir a assumer les couts lies a 
la prise des releves de consommation, et lui avait 
en outre permis de reporter I'installation d'un 
nouveau systeme informatique et d'un nouveau 
programme de facturation. 

Canadian Utilities Limited considerait que ses 
competences en matiere de production de gaz et 
d'electricite ainsi que ses systemes d'exploitation 
seraient directement transferables au domaine de 
I'approvisionnement en eau potable par pipeline. 
L'entreprise s'estimait favorisee par ses 
importantes res sources au chapitre de 
I'equipement, des procedures d'intervention 
d' urgence, des systemes d' information sur la 
clientele, de facturation et de comptabilite des 
immobilisations, de meme que par les principes 
et methodes qu'elle appliquait. Clairement, la 
societe souhaitait mettre en place un systeme 
regional d'approvisionnement en eau similaire 

a celui qu' elle exploitait dans les domaines du gaz 
et de l'electricite-l'interet d'un mode d'action 
regional etant la repartition sur une vaste clientele 
des couts d'immobilisation. 

Canadian Utilities detenait, dans la region bordant 
la route 14, une servitude s'etendant d'Edmonton 
a Viking. II s'agissait la d'un argument de poids 
en faveur de l'entreprise, car it serait beaucoup 
plus simple de faire appel a elle que de s' engager 
dans de longs et probablement couteux efforts de 
sollicitation de droits de passage aupres d'une 
foule de proprietaires si I'on decidait d'une autre 
voie pour Ie pipeline. Sans compter qu'il serait 
relativement facile de concevoir et de mettre 
en place, sur Ie terrain detenu par Canadian 
Utilities, une canalisation supplementaire. On 
economiserait sans doute beaucoup de temps 
en faisant appel a cette entreprise-ce qui fut 
confirme par Ie fait que CU Water Ltd. ne mit 
que trois mois a installer Ie pipeline de 68 km. 
Du cate de la commission d'approvisionnement, 
on avait pu miser sur un avantage strategique : Ie 
fait d'etre en position de permettre a l'entreprise 
partenaire d'avoir acces a l'aide gouvernementale 
pour financer les couts d'immobilisation. II etait 
essentiel d'obtenir un appui financier du secteur 
public, sinon il s'avererait impossible d'offrir 
des tarifs de consommation d'eau soutenant la 
concurrence des distributeurs d'eau par camion, 
et Ie projet ne serait pas viable. 

L'installation du pipeline exigeait des couts 
d'immobilisation de 12 millions de dollars. Le 
gouvernement albertain fournit une subvention de 
4,9 millions, dans Ie cadre d'un programme deja 
en place relatif a I'approvisionnement en eau et 
au traitement des eaux usees des municipalites. 
Le montant de la subvention fut etabli en tenant 
compte de I' envergure du pro jet ainsi que des 
fonds disponibles cette annee-Ia pour ce type 
d'infrastructures. II s'agissait d'une subvention 
non remboursable. 

Les collectivites membres de la commission 
d'approvisionnement auraient pu toucher elles
memes la subvention de 4,9 millions. Cependant, 
certaines d'entre elles estimerent n'etre pas en 
mesure de supporter la dette qu' elles devraient 
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contracter pour installer elles-memes Ie pipeline. 
La commission decida donc de conclure une 
entente avec CU Water. La commission ayant 
ete etablie sous forme de societe a responsabilite 
limitee, aucune des collectivites la formant ne 
risquait de voir sa capacite d' emprunter 
etre compromise. 

La societe CU Water fournit la somme de 
7,1 millions manquante et s'engagea a concevoir 
et a construire Ie systeme d'approvisionnement 
en eau, dont elle serait proprietaire et dont elle 
assurerait I'exploitation et I'entretien. Des accords 
d'approvisionnement furent conclus avec les 
municipalites exploitant leurs propres reseaux 
de distribution d'eau. Par ailleurs, l'entreprise 
signa des contrats de franchise speciaux avec les 
municipalites qui souhaitaient la voir posseder 
et exploiter Ie reseau de distribution sur leur 
territoire ou une partie de celui-ci. Tant qu'ils 
seront en vigueur, ces accords auront pour effet 
d'empecher les municipalites membres de mettre 
en place un systeme concurrent. Cependant, tout 
consommateur ne desirant pas faire affaire avec 
CU Water peut etre servi par camion par un 
transporteur prive. 

A la fin de 1992, environ 1 000 menages etaient 
relies au reseau. Des accords conclus avec les 
municipalites permettaient de repondre aux 
besoins particuliers de celles-ci. Aux termes de 
ces accords, l'entreprise s'engageait a ce qui suit: 
• Vendre de I' eau en gros a la Ville de Tofield. 
• Exploiter, a titre de proprietaire, Ie reseau de 

distribution du village de Ryley, et distribuer 
directement l'eau a ses habitants. 

• Distribuer de l'eau aux habitations rurales 
situees a proximite du pipeline dans certaines 
zones rurales visees par des contrats de 
franchisage, au sein des comtes de Beaver 
et de Strathcona. 

• Exploiter une station de remplissage 
d'envergure (dotee de quatre quais) 
approvisionnant les carnions des societes 
privees de distribution d'eau de la region. 

On construisit un pipeline possedant suffisamment 
de capacite additionnelle pour repondre aux 
besoins futurs d'autres localites situees en bordure 
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de la route 14, telles que la ville de Viking et Ie 
village de Holden. 

Bien que ces deux localites soient membres de 
la commission d'approvisionnement, des fonds 
supplementaires seraient requis pour les relier 
au reseau. 

Les clients paient les frais d'utilisation 
du service a CU Water Limited. Les tarifs sont 
precises dans l'entente liant la commission 
d'approvisionnement et l'entreprise, mais 
demeurent soumis a la reglementation de la 
commission des services publics de I' Alberta 
(Public Utilities Board of Alberta), qui reglemente 
en outre les questions liees au service et aux 
methodes d'exploitation. CU Water est 
presentement engagee dans un processus 
de demande de revision de ses tarifs. 

En vertu de I' accord, Ie comte de Strathcona 
achete l'eau a la Ville d'Edmonton (a 0,40 $/ml 
en ce moment), puis la revend a la commission 
d'approvisionnement (en majorant Ie prix de 
0,115 $/ml). Cette derniere la vend a son tour 
a CU Water (avec une majoration additionnelle 
d'environ 0,065 $/ml). Le prix de vente total 
est de 0,58 $/ml. II faut cependant ajouter a 
ce montant les frais de transport, ce qui porte a 
environ 2,00 $/ml Ie coilt total a la consommation. 
Les consommateurs paient tous Ie meme tarif, peu 
importe Ie point du reseau ou ils se trouvent. 

L'entente precise les quantites annuelles d'eau 
que la commission doit fournir a CU Water 
pour que celle-ci la distribue a ses clients. Si 
la consommation d'eau s'avere inferieure aux 
previsions, entrainant une perte de revenu, c'est 
CU Water qui absorbe la perte. Toutefois, la 
societe peut faire une demande de rajustement 
de tarif pour les annees ulterieures. 

Selon les termes de I' accord, CU Water doit 
fournir de l' eau pendant 25 ans et tirer ses 
revenus des frais d'utilisation exiges de ses 
clients. La commission d' approvisionnement 
peut mettre fin a l'accord 15 ans apres son entree 
en vigueur, a condition de faire connaitre son 
intention 10 ans d'avance-ce qui porte la duree 
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de l'entente a 25 ans. La societe CU Water peut 
elle aussi mettre fin a l'accord apres 15 ans, et it 
lui suffit pour ce faire de donner un avis de cinq 
ans-l' accord ne dure donc que 20 ans dans ce 
cas. L'entente se renouvelle automatiquement tous 
les cinq ans si ni l'une ni l'autre des parties ne 
decide d'y mettre fin. 

Bien que l'accord comporte une disposition de 
rachat (voir plus haut), toute initiative en ce sens 
se heurterait au fait que Ie reseau de transport de 
l' eau est situe sur des terrains dont Canadian 
Utilities est proprietaire. 

5.3 Commentalres 

Le partenariat a eu plusieurs effets positifs. Le 
palier municipal a realise des economies de temps 
et d'argent dues au fait que l'entreprise privee 
partenaire possedait deja une servitude ou installer 
Ie reseau; autrement, it aurait fallu entreprendre 
de longues negociations pour obtenir des droits de 
passage et engager des depenses importantes pour 
mener les consultations publiques s'y rapportant. 
On a aussi realise des economies sur les couts de 
surveillance des travaux d'installation, car c'est Ie 
partenaire du secteur prive qui s'est charge de 
cette tache. 

Une grande societe de services publics, 
Canadian Utilities Limited, disposait des 
ressources necessaires pour investir 7,1 millions 
de dollars dans Ie pro jet. Les municipalit6s 
membres n' ont donc pas eu as' endetter comme 
elles auraient du Ie faire si elles avaient entrepris 
Ie projet elles-memes. 

Quelque 4 000 personnes vivant a proximite 
du pipeline beneficient maintenant d'un 
approvisionnement en eau de grande qualite, 
qui leur aurait ete inaccessible autrement. 

Les deux annees de negociations ayant debouche 
sur ce partenariat entre les secteurs public et 
prive donnerent lieu a une foule d'assemblees 
publiques, de forums et de rencontres. On invita 
ainsi les residents des localites concemees a 
apporter a des rencontres publiques leur note de 
consommation, afin que des administrateurs de 

l' entreprise calculent avec eux Ie montant de leurs 
futures notes d'eau compte tenu des previsions de 
hausse de tarif. A Tofield, on tint une consultation 
populaire demandant aux citoyens de trancher 
entre Ie projet de pipeline et la construction par la 
Ville de sa propre station de traitement. Avec un 
taux de participation de 75 %, its se prononcerent 
a 3 contre 1 en faveur du pipeline. 

Un an apres Ie debut de l'exploitation, Canadian 
Utilities Water Limited estime que sa clientele 
actuelle est satisfaite. Le niveau eleve des tarifs 
continue cependant de faire obstacle aux efforts 
de sollicitation de nouveaux clients dans la region 
rurale longeant Ie pipeline. Les proprietaires de 
fermes et d'autres types de terrains continuent 
d'utiliser leurs puits, malgre la mauvaise qualite 
de l'eau « gratuite » qu'its en tirent. L'entreprise 
affirme que ce degre de resistance etait tout a fait 
prevu, et s' attend a ce que les clients potentiels 
encore hesitants repondent favorablement a son 
offre de service d'ici cinq ou dix ans, quand se 
fera sentir la necessite de reparer ou de remplacer 
les infrastructures et les pompes des puits. 

Certains semblent par ailleurs percevoir 
qu'un approvisionnement en eau de qualite aura 
comme benefice additionnel de favoriser Ie 
developpement commercial et residentiel, du fait 
que les terrains seront relies a« l'eau de la ville ». 

Canadian Utilities Water Limited a signale 
que l'ouverture de la station de remplissage de 
camions, au debut de 1993, avait donne lieu a un 
boycott de la part des entreprises de transport 
d'eau par carnion. Ces entreprises craignaient de 
voir Ie pipeline arnener l'eau jusqu'aux residents 
qui, alors, n'auraient plus besoin d'elles pour 
remplir leurs citemes, ce qui les obligerait a 
fermer leurs portes. Bien que l'eau acheminee 
par pipeline coute cher, son prix est competitif par 
rapport a celui de l'eau transportee par carnion, de 
sorte que les transPorteurs ont du maintenir leurs 
prix au meme niveau, voire les reduire dans 
certains cas, afin de conserver leur clientele. 
Si cette situation n' accroit pas Ie nombre des 
consommateurs de l' eau acheminee par pipeline, 
Canadian Utilities Water Limited n'en affirme 
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pas moins que la diversite des options et la 
concurrence sont profitables au consommateur. 

L' entreprise poursuit ses negociations avec 
certains des membres de la commission 
d'approvisionnement en eau. Desireuse d'etendre 
les marches desservis par son pipeline, elle bute 
sur les restrictions terri tori ales des contrats de 
franchisage. Canadian Utilities Water Limited 
affirme que les contraintes qui I' empechent 
d' agrandir son marche se repercutent sur la 
clientele, l'entreprise ne pouvant accumuler 
suffisamment de clients pour creer les economies 
d' echelle qui reduiraient les couts payes par les 
diverses parties. 

Bien que les clients semblent satisfaits de 
l'approvisionnement et de la qualite de l'eau, un 
debat sur I' equite est ne de la comparaison entre 
Ie prix de l'eau paye dans les localites situees a 
proximite de la route 14-desservies par un projet 
reposant sur la participation du secteur prive-et 
celui qu'on paie dans d'autres localites, dont les 
equipements d'approvisionnement en eau
installes plus tot-ont ete presque entierement 
subventionnes par Ie gouvernement provincial, ce 
qui fait que Ie consommateur y paie seulement de 
40 % a 60 % du tarif exige des residents des 
environs de la route 14. 
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Le fonctionnement de la commission 
d'approvisionnement est assure par deux 
representants de chacune des six municipalites 
membres, nommes par leurs conseils municipaux 
respectifs. La commission n'a pas besoin de plus 
de personnel, etant donne que CU Water s' occupe 
de l'exploitation du reseau. Les municipalites 
realisent donc des economies liees au fait 
qu'elles n'ont pas a affecter d'autres personnes 
a l'exploitation. Cependant, elles doivent 
constamment assumer des couts administratifs 
pour resoudre les differences d'interpretation 
de I' accord. 

Tel que mentionne plus haut, l'accord conclu 
entre CU Water et la commission comporte une 
disposition de rachat. Toutefois, Ie fait que Ie 
pipeline soit installe dans une servitude detenue 
par Canadian Utilities aurait surement pour effet 
d'entraver un eventuel projet de rachat. 
Sans compter qu'un tel projet devrait 
vraisemblablement etre finance par des pret 
consentis aux municipalites-or c'est precisement 
pour ne pas avoir a emprunter que la commission 
a conclu une entente d'approvisionnement avec 
CU Water. II semble donc peu probable que la 
situation actuelle mene a un rachat. 



6. ECOLES EN NOUVELLE-ECOSSE 

Municipalite : Sydney, Nouvelle-Ecosse. 

Entreprises privees partenaires : Processus 
d'examen des propositions non termine. 

Nature du partenariat : L'entreprise concevra et 
construira des ecoles qu'elle exploitera a titre de 
proprietaire. 

Service fourni : Enseignement (centre 
d'education permanente). 

Quel etait I'attrait d'un partenariat du point 
de vue de la municipalite? Recours ala capacite 
de financement du secteur prive ainsi qu'a son 
aptitude a proposer des solutions innovatrices 
pour la conception et I'exploitation d'une ecole. 

Le partenariat a-t-O ete une reussite? L' appel 
de propositions a suscite un vif interet de la part 
du secteur prive; les plans proposes laissent voir 
des amenagements innovateurs. 

Mode de selection de I'entreprise partenaire : 
Processus d'appel de propositions en trois etapes. 

Pourquoi les entreprises privees se sont-elles 
engagees dans Ie partenariat? Entreprises 
exer~ant deja plusieurs des fonctions 
requises : conception, construction et 
entretien d'immeubles, et amenagement 
d' Cquipements informatiques. 

Economies reaiisees et(ou) impulsion donnee 
aux activites : Non encore determinees. 

Desavantages : Craintes de pertes d'emplois par 
les syndicats, et reserves emises par la population 
face aux profits possibles pour Ie secteur prive 
dans Ie cadre du partenariat. 

Incidences sur Ie secteur de I 'habitation : 
Aucun effet direct sur l' offre de logements. 
Projet se traduisant par une reduction des besoins 
d'investissements gouvemementaux, auxquels 
se substitue Ie paiement d'un loyer. 

Le~ons tirees : Inviter Ie secteur prive a faire 
des propositions visant I' execution de travaux 
multidisciplinaires ouvre la perspective d'un 
partenariat de longue duree en plusieurs phases. 

Personne-ressource : 
Mr. Doug Nauss 
Executive Director: Finance and Operations 
Nova Scotia Department of Education 
P.O. Box 578 
Halifax, Nova Scotia 
B3J 2S9 

6.1 Contexte 

Le ministere de l'Education de la Nouvelle
Ecosse a la responsabilite d'une initiative 
visant a faire intervenir Ie secteur prive dans la 
conception, la construction, Ie financement et 
I'exploitation d'ecoles au sein de la province. Le 
ministere est sensibilise au fait que l'evolution 
technologique influence a la fois Ie contenu des 
cours et la fa~on de les donner. Les immeubles 
requis devront etre con~us de fa~on a permettre 
diverses fonctions pedagogiques et 
technologiques, et pouvoir etre adaptes aux 
besoins changeants. Parallelement, Ie budget en 
dollars constants que la Province peut consacrer a 
l'enseignement ne cesse de diminuer. Le ministere 
cherche des fa~ons innovatrices d'atteindre ses 
objectifs et examine notamment des scenarios 
exigeant la participation de tous les niveaux de 
gouvemement ainsi que celIe du secteur prive. 

Le ministere de I'Education a sollicite 
des manifestations d'interet de la part des 
groupements d'entreprises desireux d'assurer 
la conception, la construction, Ie financement 
et l'exploitation d'une ecole technologiquement 
avancee, au Cap-Breton, qui accueillerait 
600 eleves du premier cycle du secondaire. Toute 
proposition soumise devrait expliquer les moyens 
qui seraient utilises pour maintenir I' etablissement 
a I'avant-garde de la technologie pendant la duree 
d'application de toute entente conclue. 
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6.2 Expressions d'lnter6t 

M. Douglas Nauss, directeur executif des finances 
et de l'exploitation au ministere de l'Education 
de la Nouvelle-&osse, a fait savoir que l'ecole 
qui serait construite au Cap-Breton serait la 
premiere d'une serie de trois pour lesquelles 
Ie gouvemement provincial fera appel au 
secteur prive. Les deux autres etablissements a 
construire sont une ecole primaire pour Ie comte 
de Halifax et une ecole secondaire pour Ie comte 
de King's-cette demiere comportera egalement 
les equipements requis pour certains programmes 
de l'Universite Acadia (programmes "Living 
Laboratory" et "Job Shadow"). 

Pour l'etablissement de Sydney, au Cap-Breton 
(qui jouera Ie rOle de centre d'education 
permanente), on a re~u 17 expressions d'interet. 
De celles-ci, on en a retenu trois, provenant 
chacune d'un groupement incluant un fabricant 
d'ordinateurs, une firme d'architectes, un 
entrepreneur en construction et une societe de 
gestion immobiliere. Chacun de ces groupements 
est dispose a financer les travaux de construction 
et a s'assurer que l'ecole soit con~ue selon les 
exigences du ministere de l'Education. Une fois 
I'ecole construite, Ie consortium prive veillera a 
son exploitation et a son entretien, et creera un 
fonds d' amortissement pour I' amelioration des 
immobilisations pendant la duree du contrat. Le 
ministere de l'Education versera un loyer annuel 
au consortium, tandis que Ie conseil scolaire local 
se chargera de payer Ie salaire des enseignants et 
les foumitures scolaires. La possibilite d' exempter 
Ie consortium de taxes foncieres fait actuellement 
I'objet de negociations. 

Dans chacune des 17 expressions d'interet 
re~ues, la conception de I'ecole envisagee etait 
de meilleure qualite et beaucoup plus innovatrice 
que la conception traditionnelle des ecoles de 
la province. 

6.3 Deuxleme etape de la selection 
des propositions 

Apres une premiere etape ayant permis la 
preselection de trois consortiums parmi les 17 
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s'etant montres interesses par Ie projet de 
centre d'education permanente, Ie ministere de 
l'Education a informe les candidats toujours en 
lice de certaines precisions quant a ses exigences 
et aux points devant etre vises par une nouvelle 
proposition, plus detaillee. 

Le ministere de l'Education a signale qu'il 
desire voir s' accroitre Ie travail en equipe et la 
collaboration entre les dirigeants des milieux 
scolaire, communautaire, politique et des affaires 
afin d'assurer l'accessibilite tant actuelle que 
future d'un large eventail de programmes 
touchant de multiples disciplines. Les enseignants 
et les etudiants doivent avoir acces a des 
installations appropriees, dont la qualite 
soit rehaussee par la technologie et certains 
instruments pedagogiques. Ils doivent aussi 
pouvoir acceder a des bases de donnees et a 
des bibliotheques favorisant la mise en commun 
d'informations et la communicatiol}. Le centre 
d'education permanente doit non seulement etre 
un milieu qui stimule la creativite des enfants 
en developpant leur aptitude a faire face a la 
competition, mais aussi offrir des programmes 
con~us en fonction des besoins varies de 
la population. 

A la deuxieme etape du processus, la proposition 
des consortiums preselectionnes doit repondre aux 
exigences et aux questions suivantes : 

• Quels sont les besoins actuels et futurs en 
matiere d'education, et de queUe fa~on les 
installations que vous comptez mettre en 
place pourront-elles y repondre? 

• Comment votre projet sera-toil finance, et 
quels avantages cela presente-t-il pour la 
Province de la Nouvelle-Ecosse? 

• La solution « cles en main» que vous 
proposez doit etre suffisamment detaillee pour 
permettre Ie calcul du coOt total du projet 
pour la duree du contrat. 

• Quelle experience possedez-vous dans la 
conception et la construction d'installations 
scolaires, et queUes idees innovatrices 
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comptez-vous inclure dans la conception d'un 
centre d'education permanente modeme? 

• Comment prevoyez-vous maintenir a 
niveau les equipements informatiques tout 
en obtenant un bon rapport cout-efficacite et 
en ameliorant les possibilites d'apprentissage 
des eleves et des autres membres de la 
collectivite? De que lie faeron comptez-vous 
financer cet aspect de votre soumission? 

• Comment vous y prendrez-vous pour que les 
enseignants acquierent--et actualisent sans 
cesse-Ies competences liees a I'utilisation 
du materiel informatique et des logiciels? 

• Comment Ie centre d' education 
permanente appuiera-t-illes installations 
communautaires? 

• Ventilez vos coOts selon les categories 
suivantes : conception, construction, 
technologie, exploitation, administration. 

Le ministere de I'Education evaluera les 
propositions detaillees en se basant sur les 
criteres suivants : 
• Vision du monde de I'education 
• Schema de conception 
• Utilisations de la technologie 
• Mecanismes detailles de financement 

6.4 Roles et responsabllltes 

Le conseil scolaire du district du Cap-Breton 
determine qui sont les eleves et les employes 
de I' etablissement scolaire et prend les decisions 
relatives aux methodes d'enseignement, aux 
mesures de perfectionnement du personnel et aux 
foumitures scolaires courantes. Cet organisme 
peut en outre opposer son veto a la location 
d'espaces du complexe a des locataires potentiels 
dont il estime la presence non souhaitable dans 
un etablissement d'enseignement. Ce droit de 
veto demeurera en vigueur quels que soient les 
accords conclus par Ie consortium, Ie ministere 
de I'Education et Ie conseil scolaire du district 
du Cap-Breton. 

Le ministere de I'Education a la responsabilite de 
determiner quels sont les objectifs et les resultats 
escomptes en matiere de formation, et quels sont 
les programmes a offrir, en plus d'elaborer la 
politi que provinciale et de pourvoir Ie conseil 
scolaire des ressources necessaires. 

Le consortium devra concevoir, construire, 
financer et louer Ie centre de faeron satisfaisante 
pour Ie ministere et Ie conseil scolaire. II doit 
foumir une solution « cles en main» repondant 
aux besoins materiels des 600 eleves du 
premier cycle du secondaire qui frequenteront 
I' etablissement, et utiliser les ressources de la 
technologie de faeron a maxi miser l'efficacite 
des mecanismes de prestation des programmes de 
formation, tout en tenant compte des contraintes 
imposees par Ie ministere et Ie conseil scolaire. 
Enfin, Ie consortium se chargera de maintenir 
a niveau, pendant toute la duree du contrat, Ie 
materiel technique installe dans I' etablissement 
ainsi que d'entretenir I'immeuble et d'assurer les 
services de maintenance et d'entretien menager. 

6.5 Evaluation 

Le ministere de I'Education a defini ses exigences 
quant a I'utilisation d'un immeuble a la fois pour 
servir une population etudiante et pour offrir des 
services d'education permanente a I'ensemble 
de la collectivite; cela fait, it a laisse a des 
groupements d'entreprises privees Ie soin de 
lui proposer des amenagements repondant a 
ces exigences. 

L' avantage de cette approche integree est qu' elle 
maximise les possibilites d'innovation. Plutot que 
de preciser, d'un point de vue operationnel, Ie 
genre d'immeuble devant etre coneru par un 
architecte, Ie ministere de l'Education a propose 
une situation ouverte, dans laquelle tout conflit 
opposant la conception, les couts de construction 
et l'efficacite de l'entretien doit etre resolu par 
voie de compromis entre diverses entreprises 
privees reunies en un consortium. Que ce 
consortium soit a meme d'innover et d'optimiser 
les couts sur un certain plan de la conception, 
de la construction ou de I'entretien, et qu'il soit 
moins efficace en matiere de couts sur un autre 
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plan n'a pas vraiment d'importance, puisque c'est 
son efficacite giobale sur une longue duree qui 
sera evaluee. 

Par ailleurs, Ie ministere de l'Education 
a mise sur la creativite du secteur prive 
pour l'elaboration d'une formule menant a 
l'installation des equipements informatiques de 
l'ecole et a leur maintien a niveau pendant toute 
la duree de I'entente. II a laisse aux groupements 
d'entreprises candidats Ie soin de determiner Ie 
type de materiel, sa configuration, Ie nombre 
d'appareils, l'espace requis, les techniques 
d'integration d'un reseau de cablage capable 
de s' adapter aux exigences changeantes de la 
technologie, ainsi que les procedures de mise 
a niveau constante du materiel et des logicieis. 
En outre, il appartient aux fournisseurs de ces 
equipements de s'assurer que leurs propres 
besoins constituent des facteurs pris en 
consideration, dans une perspective globale 
integrant aussi les imperatifs de Ia conception et 
de l'entretien de l'ensemble des installations. 
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En decembre 1994, Ie ministere de I'Education de 
la Nouvelle-Ecosse n'avait pas encore designe Ie 
consortium retenu. Au cours de la troisieme etape 
du processus, ce consortium devra preparer un 
schema d6tai1l6 des amenagements ainsi que Ie 
budget definitif du projet. Par la suite, avant que 
l'immeuble puisse etre construit et ouvrir ses 
portes, des ententes detaillees devront etre signees 
par Ie consortium, Ie ministere de I'Education et 
Ie conseil scolaire du district du Cap-Breton. II 
faudra donc plusieurs annees avant qu' on puisse 
faire une evaluation du projet, tant en ce qui 
concerne Ies economies possibles de couts de 
construction et d'entretien que Ia pertinence de la 
conception retenue et sa capacite de s' adapter a 
un environnement technologique changeant. 



7. BIBLIOTHEQUE PUBLIQUE 
A SCARBOROUGH 

Municipalite : Scarborough, Ontario. 

Entreprises privees partenaires : Tridel, par 
I'intennediaire de Sumeru Construction Inc., et 
Mundet Limited. 

Nature du partenariat : Financement par Ie 
secteur prive. 

Service fourni : Bibliotheque. 

Quel etait I'attrait d'un partenariat du point 
de vue de la municipalite? Necessite d'acquerir 
un terrain afin d'y construire une nouvelle 
bibliotheque et recherche de contributions au 
financement de la construction de I'immeuble. 

Le partenariat a-t-iJ ete une reussite? 
L'acquisition du terrain n'a rien coute; la 
bibliotheque a ete construite et est ouverte au 
public, et son conseil d'administration a pu 
reduire ses couts. 

Mode de selection des entreprises partenaires : 
L'une des entreprises etait proprietaire d'un 
terrain dans Ie secteur ou on voulait construire 
la bibliotheque. 

Pourquoi les entreprises privees se sont-elles 
engagees dans Ie partenariat? Elles desiraient 
un accroissement de la densite d'exploitation 
immobiliere afin de construire des logements; 
on leur a demande, comme condition de 
I' approbation de leur demande, de participer 
au projet de bibliotheque. 

Economies realisees et(ou) impulsion donnee 
aux activites : Le conseit d'administration de la 
bibliotheque a obtenu gratuitement un terrain 
convenant a son projet et 500 000 $; les 
logements ont ete construits sur un terrain 
autrefois designe « zone reservee a des 
equipements collectifs ». 

Desavantages : Aucun pour Ie secteur public. 

Incidences sur Ie secteur de I'habitation : 
Instaurer des redevances d'exploitation reduit 
I'ampleur des prelevements effectues, au titre 
de couts d'immobilisation, sur les taxes payees 
par I'ensemble des contribuables, et signifie 
done transferer les couts d'immobilisation aux 
personnes qui achetent des unites d'habitation 
dans un nouvel ensemble domiciliaire (dans 
l'exemple ci-dessous, la contribution de 
500 000 $ versee a la bibliotheque represente un 
cout d'environ 450 $ par unite d'habitation). En 
retour des couts d'immobilisation plus eleves 
qu'its assument, les nouveaux acheteurs de 
residence peuvent avoir acces a des services 
municipaux dans leur quartier. N'utilisant 
peut-etre pas ces services, les contribuables 
des autres secteurs de la municipalite paient 
des montants moindres au titre de couts 
d'exploitation (c'est-a-dire leurs taxes 
foncieres). La mise en reuvre de ce projet a 
permis que soit approuvee la construction de 
plus de 1 000 nouveaux logements. 

Le-rons tirees : Lorsqu' elles n' exigent pas de 
redevances d'exploitation, les municipalites 
peuvent negocier avec les promoteurs afin 
d'obtenir des avantages interessants pour la 
collectivite en echange de l'approbation d'une 
exploitation residentielle de plus forte densite. 
Exiger des redevances d'exploitation signifie 
transferer vers les nouveaux ensembles 
d'habitations la responsabilite de couts 
auparavant supportes par les taxes foncieres. 
A une epoque de resistance aux augmentations 
de taxes foncieres de la part des contribuables, 
l'instauration de redevances d'exploitation permet 
la mise en place de services a l'intention des 
residents des nouveaux ensembles. La fa<;on 
de faire non institutionnalisee (par voie de 
negociations) a ete remplacee en Ontario par 
une loi sur les redevances d'exploitation. 
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Personnes-ressources : 
Mr. Kennedy Self 
Director 
Community Planning Division 
Planning and Building Dept. 
City of Scarborough 
150 Borough Drive 
Scarborough, Ontario 
MIP4N7 

Mr. Peter Bassnett 
Chief Executive Officer 
Scarborough Public Library Board 
1076 Ellesmere Road 
Scarborough, Ontario 
MIP4P4 

7.1 Contexte 

En 1987, les societes Tridel, promoteur de 
condominiums d'appartements agissant sous Ie 
nom de Sumeru Construction Inc., et Mundet 
Industries Limited, qui possedait un terrain, 
demanderent a la Ville de Scarborough, en 
Ontario, de modifier Ie zonage de ce terrain (de 
7,5 hectares ou 19 acres) pour y permettre la 
construction de 1 112 unites de logement ainsi 
que l' amenagement de 13 989 m2 (150 500 pieds 
carres) en espace commercial et de bureaux. Ce 
terrain est situe entre un centre commercial 
(Agincourt Mall) et Ie club de golf Tam 
O'Shanter, propriete de la municipalite. Autrefois, 
toutes ces proprietes, y compris Ie club de golf, 
etaient privees. Apres que Ie club de golf eut ete 
vendu a la Municipalite de la communaute 
urbaine de Toronto, la portion de terrain prive 
restante continua d' etre designee « zone 
d'6quipement collectif ou recreatif ». Toutefois, 
I'ensemble fait aussi partie d'un secteur designe 
« centre intermediaire » dans Ie plan officiel de 
Scarborough, c'est-a-dire un secteur devant faire 
I'objet de politiques municipales intensifiant la 
presence de bureaux, de commerces de detail 
et de residences. Le zonage des lieux permet 
leur utilisation a plusieurs fins collectives 
et recreatives. 
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7.2 Necesslte d'un terrain pour la 
construction d'une blb"otheque 

Lorsque commencerent les discussions avec 
la Ville, les responsables de la planification de 
Scarborough prirent rapidement connaissance 
du fait que Ie conseil d'administration de 
la bibliotheque publique de Scarborough 
recherchait un terrain Oil construire une nouvelle 
bibliotheque, dans la partie nord-ouest de la ville, 
et idealement pres de I'intersection du chemin 
Kennedy et de l'avenue Sheppard. Or Ie centre 
commercial Agincourt est precisement situe a 
cette intersection. Le conseil d'administration 
de la bibliotheque n'avait repere que tres peu 
d'emplacements possibles pour son projet, coOtant 
tous entre 500 000 $ et 950 000 $, les moins chers 
d'entre eux etant situes a plus d'un mille et demi 
de l' endroit juge ideal. Si la demande de Tridel 
etait acceptee, ce secteur compterait bien tot plus 
de 1 000 unites residentielles supplementaires, ce 
qui accroitrait Ie besoin d'une bibliotheque dans 
les environs. En outre, il serait ideal pour les 
administrateurs de la bibliotheque de pouvoir 
integrer celle-ci au projet de developpement. 
On decida que I' approbation de la demande de 
rezonage a des fins de construction residentielle 
serait subordonnee a I' octroi d' un terrain pour 
accueillir la nouvelle bibliotheque. 

7.3 Drolts d'exploltatlon Immobillere de 
plus forte denslte 

A cette epoque, la Ville de Scarborough 
n'appliquait aucune regIe de conduite 
systematique visant a faire assumer aux 
promoteurs Ie coOt d'6quipements publics, et 
ne s'etait dotee d'aucun reglement en matiere de 
redevances d'exploitation. Meme si certains droits 
devaient etre acquittes pour Ie raccordement au 
reseau d'alimentation en eau et aux canalisations 
d'egout, et meme si Ie conseil municipal avait 
recemment vote I'instauration d'un droit de 
400 $ par unite d'habitation, qui serait affecte 
au developpement des parcs, tout autre type 
d'avantage recherche pour la collectivite donnait 
normalement lieu a des negociations avec les 
promoteurs desireux d'obtenir en echange des 
droits d'exploitation immobiliere de plus forte 
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densite. L'article 36 de la Loi sur l'amenagement 
du territoire de l'Ontario permettait alors aux 
municipalites, en retour d'une hausse de la densite 
residentielle, de demander des amenagements 
souhaites par Ie conseil municipal-par exemple 
des amenagements pay sagers, des travaux 
routiers, une garderie, une bibliotheque, etc., 
selon les besoins. 

Aux termes de l'entente conclue, Tridel ceda un 
terrain de 1 200 m2 (environ Ie quart d'un acre) 
au conseil d'administration de la bibliotheque, 
afin que celui-ci y construise une bibliotheque 
possedant une surface de plancher hors reuvre 
brute de 2323 m2 (25 000 pieds carres). Le 
promoteur acceptait en outre d'assumer une 
portion de 500 000 $ du coOt de realisation de 
l'immeuble, de construire ou de financer une 
garderie pouvant recevoir 76 enfants, d'apporter 
des ameliorations aux voies d'acces et aux aires 
de debarquement de l'ecole publique du voisinage 
et ala propriete voisine, Ie parc Tam O'Shanter 
(construction ou financement de 10 courts de 
tennis et d'un chalet ouvert au public), ainsi que 
de prolonger une rue du secteur (revetements 
et mobilier urbain), Ie long de laquelle il 
s'occuperait de planter des arbres ou financerait 
les travaux a cette fin. Enfin, Ie promoteur 
acceptait de verser une somme de 1,6 million 
de dollars a la Ville pour la mise en place 
d'equipements et de services communautaires 
demeurant a etre determines par Ie conseil 
municipal. 

7.4 Contribution totale 

On estima que Ie coOt total assume par Ie 
promoteur se situait entre 2,85 et 3,0 millions 
de dollars. Aux fins de comparaison, maintenant 
que la Ville de Scarborough s'est dotee d'un 
reglement en matiere de redevances 
d'exploitation, les redevances totales exigees 
pour tout amenagement lie a la croissance 
s' elevent a 2 616 $ par appartement et a 4 044 $ 
par maison en rangee. Selon cette formule, les 
1 085 appartements et les 27 maisons en rangee 
de ce projet domiciliaire auraient genere 
des redevances d'exploitation d'environ 
2,95 $ millions. 

7.5 Solution negoclee 

Outre les responsables de la planification 
municipale, les negociations firent intervenir Ie 
membre du conseil pour Ie secteur ainsi que les 
habitants du quartier, et deboucherent sur une 
entente mutuellement satisfaisante. Cette entente 
avait non seulement des retombees materielles 
positives pour la collectivite, mais elle prevoyait 
la mise en reuvre de mesures faisant obstacle a la 
traversee du quartier par les vehicules. L' entente 
eut pour effet d'empecher que la decision du 
conseil municipal soit portee en appel devant 
la Commission des affaires municipales de 
1'0ntario. En Ontario, Ie fait qu'un appel soit 
interjete devant la Commission des affaires 
municipales peut retarder de six mois a un an 
tout projet de developpement, et l' audience de 
l' appel peut occasionner des frais juridiques et 
de planification de quelque 500 000 $ pour 
Ie promoteur. En faisant en sorte que les 
negociations aient une issue satisfaisante pour 
la collectivite, Ie promoteur s'evite donc ces 
coOts additionnels. 

Le promoteur put entreprendre la construction 
de la premiere phase du projet domiciliaire, et 
offrir les unites residentielles realisees au marche 
torontois avant Ie recul du march6 immobilier du 
debut des annees 1990. D'autres projets censes 
etre realises a Scarborough (notamment a 
proximite du centre-ville) et approuves par Ie 
conseil municipal a peu pres a la meme epoque, 
mais qui furent retardes par des audiences devant 
la Commission des affaires municipales, n'ont 
pas encore ete entrepris a ce jour, bien que la 
Commission se soit prononcee en leur faveur. 

A la fin de 1994, environ la moitie des unites 
d'habitation autorisees avaient ete construites et 
etaient occupees; la seconde etape du pro jet etait 
en cours, et la bibliotheque publique Agincourt, 
maintenant terminee, etait au service de la 
population du nord-ouest de Scarborough, 
notamment les residents de I'ensemble 
d'habitations realise par Tride1. La construction 
de la bibliotheque a coOte quelque 3,5 millions 
de dollars, auxquels s' est ajoute 1,5 million 
pour I' amenagement interieur et Ie materiel 

Page 8-29 



Les partenariats pub/ic-prive en matiere d'infrastructure municipale 

informatique. La contribution de 500 000 $ 
versee par Ie promoteur a donc couvert 10 % 
de ce qu'a coute en tout la realisation de la 
bibliotheque Agincourt. 

Du point de vue du promoteur, la contribution 
totale negociee a ete a peu pres egale a celIe 
qU'exigerait aujourd'hui Ie reglement municipal 
de Scarborough en matiere des redevances 
d'exploitation. Vue sous cet angle, la mise en 
place de redevances d'exploitation se traduit 
a la fois par des avantages et des couts pour Ie 
promoteur. D'une part, comme Ie montant de 
ces redevances est determine d'avance, it est 
plus facile d'etablir avec certitude quels seront 
les couts finaux du projet--ce qui, sans aucun 
doute, reduit la duree des negociations devant ctre 
menees avec la collectivite et les responsables de 
la planification a propos du projet. D'autre part, 
malgre les redevances d' exploitation versees, Ie 
promoteur n'est pas assure pour autant que les 
equipements particuliers destines a servir Ie 
nouvel ensemble residentiel seront termines 
a la date d'achevement de cet ensemble. Le 
fait de mener des negociations relatives a des 
equipements recreatifs, a la plantation d'arbres 
ou a la construction d'une bibliotheque est 
une garantie que ce genre d'amenagements 
bonifieront Ie secteur, profitant a la fois a la 
collectivite deja en place et aux nouveaux 
residents. Neanmoins, il est encore trop tot 
pour determiner si I'instauration de redevances 
d'exploitation, en eliminant la necessite de 
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negocier directement avec les habitants des 
alentours, n'aurait pas aussi pour effet de priver 
ceux-ci de la satisfaction qu'ils eprouvent a 
defendre eux-mcmes et selon leur propre vision 
les interets de leur collectivite. Priver les 
collectivites de ce sentiment de participation 
pourrait se traduire par un accroissement du 
nombre de cas portes en appel devant la 
Commission des affaires municipales 
de l'Ontario. 

En concevant la bibliotheque, on a tenu compte 
des plans du nouvel ensemble domiciliaire ainsi 
que du projet d' expansion du centre commercial 
adjacent. En 1994, l'expansion des activites de 
detail du centre commercial n'avait pas encore 
eu lieu, et son proprietaire avait loue une partie 
de son stationnement 1 $ par annee au conseil 
d'administration de la bibliotheque, afin que Ie 
public s' en serve. En louant ce terrain, non 
seulement Ie proprietaire s'evitait-il des taxes 
professionnelles, mais it reduisait ses taxes 
foncieres, Ie terrain etant considere comme 
d'utilisation residentielle plutot que commerciale. 
En prenant de l' expansion, Ie centre commercial 
finira par avoir besoin de ce terrain, et en 
partagera alors I'utilisation avec la bibliotheque. 
On voit donc que I'entente originale conclue 
relativement au developpement a ete sui vie 
par des ententes d'exploitation visant a integrer, 
en un tout coherent, des commerces de detail, 
une bibliotheque, des residences et des 
installations recreatives. 



8. ROUTES DANS 
LA REGION DE WATERLOO 

Municipalite : Municipalite regionale 
de Waterloo. 

Entreprises privees partenaires : ICI Realty 
Developments Inc. et d'autres lotisseurs 
d' ensembles residentiels. 

Nature du partenariat : Financement par Ie 
secteur prive. 

Service fourni : Routes regionales. 

Quel etait I'attrait d'un partenariat du point 
de vue de la municipalite? Les deux projets 
routiers etaient prevus pour 1999 et 2001, et I'on 
n' avait pas les fonds permettant de les 
entreprendre plus tot. 

Le partenariat a-t-ll ete une reussite? 
Les travaux de construction des routes sont 
presque acheves. 

Mode de selection des entreprises partenaires : 
Des entreprises possedant des terrains dans Ie 
secteur souhaitaient entreprendre des travaux 
de construction avant que n'aient ete executes 
certains travaux routiers. 

Pourquoi les entreprises privees se sont-elles 
engagees dans Ie partenariat? Pour faire 
demarrer plus tot la construction des routes 
constituant une condition prealable a 
I'approbation d'un pro jet de lotissement 
et de construction domiciliaire. 

Economies realisees et(ou) impulsion donnee 
aux activites : La Region n'a pas eu a assumer 
la portion des coOts de construction routiere non 
liee aux nouveaux ensembles, et la construction 
domiciliaire a pu commencer cinq ans plus tot. 

Desavantages : La municipalite s'expose au 
risque que les redevances d'exploitation qui 
seront per9ues plus tard s'averent insuffisantes 
pour couvrir la portion des cofits de construction 
routiere qu'elle doit assumer. 

Incidences sur Ie secteur de I'habitation : Les 
coOts de logement ont pu subir des augmentations 
refletant les coOts de construction routiere 
assumes par la municipalite et les frais financiers 
des emprunts contractes par les promoteurs; en 
revanche, 500 unites d'habitation ont ete 
construites cinq ans plus tot que prevu. 

Le~ons tirees : Experience mutuellement 
profitable, qu'on envisage de repeter pour 
trois autres projets domiciliaires en cours de 
negociation dans la region de Waterloo. 

Personnes-ressources : 
Mr. Ron Bronson 
Manager of Financial Services 
Regional Municipality of Waterloo 
150 Frederick Street 
Kitchener, Ontario N2G 4J3 

Mr. Karl Magid 
President 
ICI Realty Development Inc. 
66 Deerpath Road 
Cambridge, Ontario NIT IH7 

8.1 Contexte 

Ce projet a ete decrit dans un document intitule 
Innovative Financing : A Collection of Stories 
From Ontario Municipalities, publie en 1993 
par I' Association des secretaires et tresoriers 
municipaux de I'Ontario et la Municipal Finance 
Officers Association de cette meme province. 

La Municipalite regionale de Waterloo (<< la 
Region») avait prevu, dans ses budgets des 
immobilisations, la realisation de deux projets 
routiers pour 1994, soit Ie prolongement des 
chemins Lackner et Fairway, a Kitchener. 
Malheureusement, des contraintes budgetaires 
eurent pour effet de reporter ces travaux a 1999 
et 2001. Parallelement, la Ville de Kitchener 
donna son approbation preliminaire a des plans 
de lotissement visant Ie meme secteur presentes 
par quatre promoteurs, en posant cependant 
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comme condition d'approbation definitive et 
d'enregistrement que les travaux d'amenagement 
des deux routes regionales soient d'abord 
effectues. Cette condition tenait au fait que les 
lotissements n'avaient qu'une seule voie d'acces, 
ce qui ne repondait pas aux normes de securite. 
Ainsi, Ie report de la construction routiere par 
la Region empechait les promoteurs d'obtenir 
l'approbation definitive de leurs plans de 
lotissement, les obligeant donc a attendre 
pour entreprendre leurs travaux. 

8.2 Redevances d'exploltatlon 

Le coOt total des deux projets routiers etait 
d'environ 2,9 millions de dollars. La Region 
estimait equitable de ventiler ce montant de 
fa~on a en faire supporter environ 90 %, soit 
2,6 millions, par les nouveaux ensembles 
residentiels, tandis que les 300 000 $ restants 
seraient consideres comme correspondant a des 
avantages procures aux residents deja installes 
aux environs. La Region assujettit donc un 
montant de 2,6 millions a son reglement sur les 
redevances d'exploitation-reglement qui exige 
que des droits par unite d'habitation soient verses 
a la Region au moment ou est delivre Ie pennis 
de construction. 

Les promoteurs prirent contact avec la 
Municipalite regionale de Waterloo afin de 
tenter de savoir s'il existait une possibilite de 
faire avancer la construction routiere en question. 
De son cote, la Municipalite regionale etait 
d'avis que les dispositions en matiere de 
financement initial contenues dans la Loi sur les 
redevances d' exploitation ne convenaient pas au 
developpement envisage. L' application de ces 
dispositions exige qu'on etablisse qui sont les 
proprietaires beneficiaires des acti vites de 
developpement. Or, sur la question des 
redevances d'exploitation, Ie point de vue de la 
Region est que la mise en reuvre de services et 
d'equipements profite a l'ensemble de la region, 
et que la croissance enregistree a la grandeur de 
celle-ci paie pour ces services par Ie biais des 
redevances d'exploitation. Par consequent, toute 
approche visant a permettre que soit finance au 
depart I'amenagement routier projete exigeait 
l'etablissement d'un partenariat avec des 
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promoteurs desireux de faire demarrer plus tot 
que prevu les travaux routiers. 

8.3 Accord de mise de fonds 

On en arrivait finalement a envisager une 
fonnule de base selon laquelle il faudrait que les 
promoteurs assument les investissements initiaux, 
pour etre rembourses a une date ulterieure. Tot 
dans les negociations, les promoteurs accepterent 
d'investir Ie montant integral de la portion des 
coOts de construction routiere censee etre 
assumee par la municipalite--c'est-a-dire 
la portion non supportee par la croissance 
domiciliaire. Conscients des difficultes 
financieres des municipalites, les promoteurs 
accepterent de payer Ie coOt total des travaux 
routiers (2,9 millions de dollars), et que la Region 
leur rembourse plus tard Ie coOt associe a la 
croissance (2,6 millions). II etait egalement 
convenu que les promoteurs seraient rembourses 
au moment ou la Region avait prevu financer ces 
travaux, c'est-a-dire en 1999 et en 2001. Entre
temps, la Region toucherait des redevances 
d'exploitation au fur et a mesure de la 
construction des unites d'habitation, et mettrait 
de cote, a partir de ces redevances, la portion a 
affecter aux travaux executes sur les deux routes, 
afin de disposer des fonds necessaires pour 
rembourser plus tard les promoteurs. 

On convint qu' en retour de la contribution 
de 2,9 millions de dollars versee par les 
promoteurs pour couvrir les coOts, la Municipalite 
regionale emettrait des billets a ordre visant Ie 
remboursement. Le montant reel a rembourser 
etait egal a la valeur nominale de ces billets, apres 
une correction pour l'inflation basee sur l'indice 
Southam des coOts de construction-indice sur 
lequel repose Ie reglement en matiere de 
redevances d'exploitation de la Region. 

Ces billets a ordre etaient des effets de un an 
« a reconduction tacite », qu'il fallait renouveler 
chaque annee. Le renouvellement de ces effets 
faisait l'objet d'un accord parallele entre les 
promoteurs et la Region. Ainsi, chaque annee, les 
billets a ordre etaient renouveles pour un montant 
correspond ant a leur valeur au debut de I' annee, 
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plus Ie montant represente par I'indice des 
couts de construction pour cette meme annee. 
On choisit de proceder ainsi de fa~on ace qu'il 
ne soit pas necessaire d'obtenir I'approbation 
de la Commission des affaires municipales de 
l'Ontario, et aussi pour eviter d'avoir a etablir un 
fonds d'amortissement distinct ou serait accumule 
I' argent necessaire au remboursement des billets 
a ordre. 

Les promoteurs re~urent des billets a ordre 
d'une valeur de 2,6 millions de dollars, indexes 
a I'inflation et remboursables en 1999 et 2001. 
II s'agissait d'un type de billets pleinement 
transferables a une tierce partie. De toute 
evidence, il aurait ete dans I'interet des 
promoteurs de trouver quelqu'un a qui vendre 
ces billets aftn de disposer immediatement d'une 
partie du montant qu'illeur fallait verser a la 
Region pour que demarre la construction routiere. 
Malheureusement, il ne s'agissait pas de billets 
a ordre ordinaires, et les promoteurs eprouverent 
des difficultes a trouver des acheteurs interesses. 

8.4 Entente de flnancement 

La Region proposa alors une formule de 
refinancement innovatrice. 

La Municipalite regionale de Waterloo dispose 
d'un fonds d'amortissement, c'est-a-dire un 
fonds gere separement dans lequel elle accumule 
de I'argent afin de pouvoir, a I'echeance de la 
dette contractee sous forme de debentures, en 
rembourser Ie capital. Ce fonds d'amortissement 
contient les cotisations annuelles qu'y verse la 
Region ainsi que I'interet produit en pla~ant 
I'argent du fonds. Au moment ou I'on emit les 
debentures et ou I'on calcula les cotisations 
annuelles a verser dans Ie fonds d'amortissement, 
on estima possible d'obtenir un rendement annuel 
moyen de 8 %. 

La Region proposa aux promoteurs de leur 
racheter les billets a ordre a un prix moindre 
aux fins de placement dans son propre fonds 
d'amortissement. La reduction de prix des 
billets fut calculee de fa~on a ce que Ie taux 
de rendement du fonds d'amortissement de la 

municipalite soit de 10,5 % par ann6e. Cet interet 
venait s'ajouter a la valeur nominale des billets, 
deja indexee a I'inflation afin de compenser 
I'augmentation des couts de construction. 

Par ailleurs, I' entente accompagnant les billets a 
ordre stipulait qu' au moment du rachat, la Region 
etait autorisee a retenir jusqu'a un tiers de la 
somme visee dans un compte de mise en main 
tierce, dans I'eventualite ou des objections 
surgiraient ou que Ie reglement meme de la 
Region en matiere de redevances d'exploitation 
serait l'objet d'appels. Cette necessite de retenir 
des fonds s'explique par I'obligation de la 
Region d'accumuler, a partir des redevances 
d'exploitation touchees, les fonds lui permettant 
de rembourser ses emprunts. Advenant Ie cas 
ou son reglement en matiere de redevances 
d' exploitation ferait l' objet cI' appels en justice 
menant a une diminution de la portion du projet 
financee par les redevances, it faudrait alors 
reduire en consequence la valeur nominale des 
billets a ordre. Si, d'ici a l'ecbeance des billets 
a ordre, tout appel contestant Ie reglement en 
matiere de redevances d'exploitation est soit 
rejete soit resolu favorablement, l'argent contenu 
dans Ie compte de mise en main tierce sera verse 
aux promoteurs. Voila qui explique pourquoi 
les promoteurs, desireux de toucher la valeur 
integrale de leurs billets a ordre, etaient 
susceptibles de trouver I' entente attrayante, ou de 
souhaiter a tout Ie moins voir accepter et respecter 
les dispositions du reglement sur les redevances 
d'exploitation. A l'heure actuelle, Ie reglement sur 
les redevances d'exploitation de la Region exige, 
pour chaque unite d'habitation, Ie versement 
d'une somme de 4300 $ a des fins regionales, 
dont une portion de 513 $ est affectee a Ia 
construction routiere. 

8.5 Risques et avantages 

La Municipalite regionale de Waterloo court Ie 
risque de voir Ie rythme des mises en chantier 
diminuer sensiblement dans Ia region et, par 
ricochet, de tirer un revenu moindre qu' escompte 
des redevances d'exploitation. Si cela se produit, 
Ia Municipalite regionale pourrait etre forc6e de 
remettre a plus tard certaines autres depenses liees 
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a la croissance afin d'etre en mesure de 
rembourser la valeur des billets a ordre 
a meme Ie fonds ou elle a accumule les 
redevances d'exploitation per<j:ues. Dans de 
telles circonstances, la Municipalite rt5gionale 
se trouverait face a des priorites mal definies en 
matiere d'immobilisations, du fait de l'importance 
capitale automatiquement accordee aux travaux 
a realiser sur les chemins Lackner et Fairway. 
Autrement, la Municipalite regionale serait 
obligee de financer les billets a ordre a meme 
ses recettes fiscales generales. Conscients des Ie 
depart de cette realite, les membres du Conseil 
municipal regional s'engagerent dans Ie processus 
d'entente « les yeux grands ouverts ». 

L'un des avantages retires par la Municipalite 
regionale etait que la somme de 300 000 $, 
censee au depart etre puisee a meme les recettes 
municipales globales afin d'etre affectee aux 
travaux routiers, serait payee par les promoteurs. 
En effet, les promoteurs (ou les nouveaux 
residents, si on leur transfere les coOts) paient 
non seulement la portion du coOt des deux routes 
relative a la croissance residentielle, mais aussi la 
portion representant des services a la population 
deja en place. Ces deux routes, en plus de 
constituer un equipement pour Ie nouvel 
ensemble domiciliaire, avaient comme vocation 
de detoumer la grande circulation des voies 
locales. Un autre avantage pour la Region tenait 
au fait qu'elle etait en me sure d'investir dans 
son fonds d'amortissement, qui procurerait un 
rendement annuel de 10,5 % plus une correction 
en fonction de l'inflation jusqu'a l'echeance des 
billets a ordre. Pour la Region, it s'agissait la d'un 
placement tres rentable car, en etablissant son 
fonds d'amortissement au depart, elle avait prevu 
un interet annuel de 8 %, incluant la correction 
pour I'inflation. 

Du point de vue des promoteurs, I'entente 
presentait l'avantage de permettre 
I'enregistrement des plans de lotissement 
et Ie debut de la construction residentielle 
sept ans plus tot que cela n'aurait ete possible 
sans l'elaboration d'une formule visant Ie 
financement et la construction des routes. Le 
coOt assume par les promoteurs correspond aux 
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300 000 $ supplementaires plus la reduction 
consentie sur les billets a ordre au moment de leur 
vente a la Region. Comme certains de ces billets 
etaient censes etre rembourses en 1999 et d' autres 
en 200 1, si I' on considere I' an 2000 comme annee 
moyenne de remboursement et 1994 comme 
premiere annee du processus, on peut conclure 
que ces billets ont ete payes six ans d'avance. 
La valeur actualisee de 2,6 millions de dollars 
places a un taux de 10,5 % pendant six ans est 
de 1,428 million. C' est la Ie montant que les 
promoteurs auraient re<j:u en vendant leurs billets a 
une institution financiere. Les promoteurs doivent 
donc encore trouver 1,172 million (2,6 millions 
moins 1,428 million) plus 300000 $, c'est-a-dire 
1,472 million. Les frais financiers requis pour 
disposer d'un tel capital jusqu'a ce que la vente 
de maisons commence a generer des revenus 
pourraient, a raison de 150 000 $ par annee, 
representer pour les promoteurs une facture 
additionnelle de 200 000 $ a 300 000 $. 
Par consequent, Ie coOt total assume par 
les promoteurs pour financer des Ie depart 
la construction des routes pourrait atteindre 
1,8 million de dollars. Ce coOt doit, d'une fa<j:on 
ou d'une autre, etre reflete par une diminution des 
profits des promoteurs ou par une augmentation 
du prix de vente des maisons. 

8.6 Commentalres des promoteurs 

Une conversation avec M. Karl Magid, president 
de ICI Realty, I'un des trois lotisseurs engages 
dans Ie processus, a permis de confirmer notre 
analyse du coOt du projet. Bien que des 
negociations subsequentes avec la Region 
aient permis aux promoteurs de ne verser que 
Ie montant net de leurs couts, c'est-a-dire la 
somme d'environ 1,5 million caIculee plus haut, 
les promoteurs ont aussi du foumir une somme 
additionnelle se situant entre 300 000 $ et 
400 000 $ a titre de « retenue » jusqu' a ce 
qu'aient ete resolues toutes les possibilites 
d'appel contre Ie reglement ayant trait aux 
redevances d'exploitation. 

M. Magid a confirme que Ie coOt total des 
travaux routiers serait d'environ 4500 $ par unite 
residentielle. En fait, ce coOt pourrait s' accroitre 
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advenant Ie remplacement des maisons en rangee 
censees faire partie du projet (153 des 449 unites 
residentielles) par des habitations individuelles en 
nombre moindre si l' absence de marcM pour les 
maisons en rangee se prolonge dans la region de 
Kitchener-Waterloo. Ce montant de 4 500 $ doit 
etre situe dans Ie contexte des redevances 
d'exploitation actuellement per~ues dans Ie cadre 
des projets de developpement de la region. Les 
travaux de lotissement de ICI Realty, qui sont 
vises par I' accord relatif aux chemins Lackner et 
Fairway, constituent la deuxieme etape de ce qui 
etait a l'origine un lotissement de 130 acres, qui a 
ete reporte en 1985. A la premiere etape du projet, 
les redevances d'exploitation totales s'elevaient a 
2 000 $ par unite residentielle et devaient etre 
versees au moment de la delivrance du permis 
de construction. En 1994, les redevances 
d'exploitation etaient de 9 100 $ par unite 
d'habitation, et 50 % de ce montant devait 
etre verse lors de l'enregistrement du plan de 
lotissement. Le coOt par unite s'elevait donc 
a 9 100 $ plus 4 500 $, soit un montant de 
13 600 $, auquel it fallait encore ajouter les 
frais financiers entraines par Ie reglement initial 
de 50 % des redevances. Le lotissement de ICI 
Realty comporte un terrain de 1,8 acres designe 
pour la construction de 57 maisons en rangee, 
pour lesquelles des redevances d'exploitation 
d'environ 130000 $ ont ete versees au depart. Or, 
il n'existe aucun marcM pour de telles habitations 
a 1 'heure actuelle. En fait, Ie promoteur serait 
probablement heureux de pouvoir vendre ce 
terrain a des fins de construction d'equipement 
collectif, par exemple une eglise, car cela lui 
permettrait au moins de recuperer les redevances 
d'exploitation payees d'avance. Lorsque les lots 
sont vendus a un constructeur, il arrive sou vent 
que celui-ci soit incapable de regler au depart les 
redevances d'exploitation relatives aux unites 
residentielles de ces lots. Dans Ie cas qui nous 
occupe, Ie lotisseur a donc ete force de continuer 
d'assumer, pendant six mois supplementaires, les 
frais financiers entraines par Ie prepaiement d'une 
portion des redevances d'exploitation--et oblige 
pour ce faire de renouveler un pret hypotMcaire 
sur lequel il n'avait pas eu a payer d'interets au 
cours des six mois precedents. Les redevances 

d'exploitation totales auraient donc facilement 
pu s'elever a 15 000 $ par unite d'habitation. 

L'autre solution possible pour Ie proprietaire de 
terrains aurait ete de ne pas foumir la mise de 
fonds necessaire aux travaux routiers et d'attendre 
a 2001, annee prevue pour leur achevement. En 
fait, si la societe ICI Realty n'avait pas ete en 
mesure d'obtenir Ie soutien de deux autres 
promoteurs, elle aurait ete incapable de foumir 
les fonds requis au depart pour la construction 
routiere. Aux termes de l' accord, non seulement 
ICI Realty assume-t-elle Ie coOt des travaux 
routiers, mais elle a aussi dO preparer des terrains 
au passage de la route, y installer des clotures, 
y planter des arbres et y faire d'autres 
amenagements paysagers, tout cela sans 
retribution aucune de la Region. Les promoteurs 
s' etaient inquietes de voir que la construction 
routiere prevue pour 1993 avait ete reportee a 
1996, puis a 1999 et 2001. Selon eux, il n'existait 
aucune garantie que les routes seraient terminees 
en 2001, et les travaux pouvaient etre reportes 
indefiniment. Le paiement de 4 500 $ par unite 
d'habitation aux fins de construction routiere, 
bien que majorant d'environ 50 % les coOts 
totaux lies au developpement domiciliaire, 
avait au moins pour resultat de lever Ie voile 
d'incertitude entourant l'avenir du projet et de 
deboucher sur la decision ferme de construire les 
routes immediatement. 

La conclusion definitive de M. Magid est que 
s'il a pu poursuivre la construction entreprise 
dans son lotissement, c'est parce que Ie terrain 
a ete achete au prix en vigueur en 1985. Pour 
construire des immeubles collectifs dans la 
region de Kitchener-Waterloo, il faut main tenant 
acquitter des droits totaux egaux ou superieurs 
a la valeur des terrains, ce qui a virtuellement 
eli mine toute construction de tels immeubles dans 
cette region. Les pressions combinees qu'exercent 
les droits et les depenses de developpement, les 
obligations en matiere d'amenagemcnt de parcs 
et les delais d'approbation d'un lotissement par 
les multiples paliers de gouvemement et les 
organismes de reglementation-non seulement 
dans la region de Kitchener-Waterloo, mais a 
la grandeur de l'Ontario-rendent presque 
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impossible la mise en valeur d'un lot a un prix 
permettant qu'on y construise une «habitation a 
prix abordable». Les ventes de nouvelles unites 
residentielles se font a un rythme lent, et les 
acheteurs montrent de plus en plus de reticence 
a payer les prix demandes. Les promoteurs ont 
fait tout ce qui etait en leur pouvoir pour abaisser 
leurs coOts, et ont retreci autant que cela etait 
possible l'ecart entre Ie prix qu'its exigent et 
Ie coOt des terrains non batis. Ils arrivent a la 
conclusion que, tant dans la region examinee 

Page 8-36 

ici que dans l'ensemble de l'Ontario, Ie coOt 
des droits a acquitter, des permis a obtenir, de 
l'amenagement de pares, ainsi que des surtaxes 
municipales faisant contrepoids au delestage de 
couts gouvemementaux-sans oublier Ie temps 
requis pour qu'un lotissement porte fruit--ont 
fait grimper les couts au niveau maximal pouvant 
etre supporte par Ie marche. Tout accroissement 
additionnel des couts de developpement menera 
tout simplement au tarissement du nouveau 
marche de l'habitation. 



9. STATION DE TRAITEMENT 
DES EAUX USEES A ROCKLAND 

Municipalite : Rockland, Ontario. 

Entreprise privee partenaire : Dominion 
Waterworks Limited. 

Nature du partenariat: Financement, 
construction et exploitation. 

Service fourni : Traitement des eaux usees. 

Quel etait I'attrait d'un partenariat du point 
de vue de la municipalite? Necessite de trouver 
une source de financement exteme et absence des 
competences necessaires en construction au sein 
de l' effectif municipal. 

Le partenariat a-t-il ere une reussite? Le projet 
ne s' est pas concretise. 

Mode de selection de I'entreprise partenaire : 
Discussions avec des promoteurs locaux en vue 
d'une entente. 

Pourquoi I'entreprise privee s'est-eUe engagee 
dans Ie partenariat? Dominion Waterworks est 
specialisee dans la construction et I'exploitation 
de stations de traitement de eaux usees, et des 
promoteurs prives avaient besoin qu'une telle 
station soit construite pour obtenir des permis 
de construction. 

Economies realisees et(ou) impulsion donnee 
aux activites : L'entreprise privee possedait de 
I'experience dans I'exploitation de stations de 
traitement des eaux usees; elle elabora et proposa 
une formule de financement. 

Desavantages : Le ralentissement economique 
empechait les promoteurs de faire des previsions 
sOres en matiere de revenus. 

Incidences sur Ie secteur de I'habitation : Sans 
la construction de I'usine, l'approbation de tout 
nouveau permis de construction ou de tout 
nouveau lotissement dans la municipalite etait 
bloquee. Les frais exiges pour Ie raccordement 

au reseau d'egouts auraient fait grimper Ie prix 
des maisons tout en abaissant les couts 
d'exploitation et les taxes. 

Le~ons tirees : Les couts et les risques doivent 
etre partages, et on doit examiner en detail Ie 
cadre reglementaire. 

Personne-ressource : 

9.1 

Mme Diane Labelle 
Chef des services municipaux 
Ville de Rockland 
C.P.909 
1560, rue Laurier 
Rockland (Ontario) 
K4K lL5 

Introduction 

Le projet de station d'epuration des eaux 
usees de Rockland a fait I'objet de plusieurs 
articles, notamment dans Ie deuxieme numero 
d'Infrastructure, pUblication de Price Waterhouse 
et dans Ie Ottawa Citizen du 26 mai 1994. 
L' Association canadienne de la construction 
a en outre decrit ce projet comme un exemple 
d'innovation en matiere de financement 
d'infrastructures, et M. Jean Vachon, ancien chef 
des services municipaux de Rockland, en a traite 
dans une presentation a l'occasion d'un colloque 
organise par l'Institut canadien d'administration 
publique, Ie 16 avril 1993. 

Rockland est une ville de quelque 7 800 habitants 
situee a 35 km a l'est d'Ottawa. Beneficiant de 
la proximite d'Ottawa, elle a enregistre une 
croissance demographique d'environ 40 % au 
cours des cinq demieres annees. Le prix des 
maisons y etant un peu moins eleve que dans les 
autres localites de la region d'Ottawa, on esperait 
que la municipalite devienne capable de supporter 
une popUlation d'environ 25 000 personnes. 

A l'heure actuelle, la Ville de Rockland est 
dotee d'installations de traitement aerobie des 
eaux usees qui datent de 1977 et possedent une 
capacite suffisante pour servir une population de 
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7 500 personnes. Cette capacite devenant de 
plus en plus sollicitee, Ie ministere des Affaires 
municipales cessa en 1988 toute approbation 
preliminaire des projets de lotissement soumis. 
En 1992, la Ville arreta de delivrer des permis 
de construction, sauf dans Ie cas des lotissements 
deja approuves. Les promoteurs locaux firent 
alors pression sur Ie conseil municipal pour 
qu'il trouve des moyens d'assurer la poursuite 
du lotissement. A la Ville, on craignait en 
outre qu'a defaut de trouver une solution a 
l'insuffisance de capacite de traitement des 
eaux usees, on assisterait a des pertes d'emplois 
dans l'industrie locale de la construction. 

La Ville estimait qu'il serait impossible de 
demander a la population existante d'assumer 
Ie coftt de I'usine d'epuration des eaux usees 
necessaire a la poursuite du developpement. 

Le conseil municipal avait adopt6 en 1991 
un reglement en matiere de redevances 
d'exploitation, mais, vu Ie blocage du 
developpement decoulant du manque 
d'installations d'epuration, la source des 
redevances d'exploitation s'etait tarie. On se 
preoccupait aussi du fait que les redevances 
d'exploitation sont censees couvrir uniquement 
la portion des coftts d'infrastructures liee a la 
croissance. Or, un expert consulte par la Ville 
arriva a la conclusion que la population existante 
devrait assumer environ 56 % du coftt de la 
nouvelle usine. Des calculs ulterieurs ramenerent 
ce chiffre a 38 %; quoi qu'il en soit, Ie conseil 
municipal jugea qu'il s'agissait la d'une charge 
excessive a imposer aux residents deja installes. 
Les membres du conseil estimerent, a I'unanimite, 
que la necessite de construire une nouvelle usine 
etait fondee uniquement sur les besoins des 
ensembles domiciliaires projetes; quant a la 
necessite d'utiliser la nouvelle usine pour 
proceder a un traitement secondaire des eaux 
usees, elle etait imputable a I' accroissement 
de la population. En somme, rien ne justifiait 
qu'une portion des coftts de construction puisse 
etre imputee aux contribuables deja installes. 

La Ville examina aussi l' application des 
dispositions preliminaires de la Loi sur les 
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redevances d' exploitation, mais se heurta a des 
difficultes au moment de determiner Ie secteur 
beneficiaire. En effet, si l' on designait comme 
beneficiaires les nouveaux lotissements situes 
a la peripherie de la municipalite, on ne pourrait 
alors toucher de telles redevances sur les 
nouvelles unites de logement construites sur des 
terrains intercalaires au sein des secteurs deja 
habites. II semble que la municipalite comporte 
entre 500 et 600 terrains de ce type, qui 
pourraient etre mis en valeur tout en demeurant 
exempts de redevances d'exploitation. 

La Ville se mit en contact avec diverses 
institutions financieres et societes de placement 
et tenta de les convaincre de prendre la 
responsabilite de la dette a contracter pour 
construire la nouvelle usine de traitement. Le 
raisonnement propose par la Ville etait qu' au 
moment de l'emission des permis de construction, 
il serait possible de percevoir des droits qui 
serviraient a rembourser la dette. Chacune des 
institutions refusa. La raison de leur refus ne fut 
pas precisee, mais elle tient peut-etre a certaines 
considerations soulevees ulterieurement, a savoir : 
un ralentissement des activites de construction et 
un prolongement des peri odes de remboursement 
pouvaient, a leur tour, reduire les rentrees de 
fonds tirees du raccordement au reseau d'egouts 
et ainsi faire obstacle au remboursement integral 
des capitaux empruntes et de I'interet couru. 
C'est a la suite d'une rencontre a I'improviste de 
representants de Dominion Waterworks Limited 
que fut elabore Ie projet d'entente. 

9.2 ProJet de solution pour Rockland 

Un nouveau projet de partenariat financier 
fut lance par Dominion Waterworks Limited 
et quelques-uns des principaux promoteurs 
possedant des terrains a Rockland. Ce 
partenariat permettrait de financer, de construire 
et d'exploiter pour une duree maximale de 
20 ans une station de traitement des eaux usees 
d'une capacite de 10 000 m3

• Apres 20 ans, la 
municipalite deviendrait proprietaire de l'usine 
et veillerait a son exploitation. Dominion 
Waterworks possede de I'experience dans 
I'exploitation de stations de traitement des 
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eaux usees et est en mesure d'assurer Ia 
conception et Ia construction d'une telle 
usine. Les promoteurs partenaires de Dominion 
Waterworks possedaient des terrains dont Ie 
developpement etait bloque par l' absence 
d'usine d'epuration. 

Le coGt total de I'usine fut etabli a 12,6 millions 
de dollars. Celle-ci pourrait repondre aux besoins 
d'environ 18 ()()() personnes, ce qui perrnettrait 
facilement d'ajouter 3500 unites d'habitation 
aux 2 700 deja existantes dans Ia municipalite. 

Comme Ie coGt fixe de 12,6 millions visait Ie 
service a offrir a 3500 unites d'habitation, Ie 
coGt par unite s' elevait a 3 600 $. Par consequent, 
selon I'entente projetre entre les entreprises 
partenaires et la Ville, cette demiere percevrait, 
pendant 20 ans, des frais de raccordement au 
reseau d'egouts chaque fois qu'elle delivrerait un 
permis autorisant Ia construction d'une nouvelle 
unite de Iogement. Le montant des droits per~us 
augmenterait de 12 % par annre, et s'etablirait 
Ia premiere annre 12 % au-dessus du coGt de 
base de 3 600 $, soit a 4 032 $. Ce mecanisme 
d'augmentation visait a couvrir les interets, ou 
frais financiers, lies a I'investissement initial. 
Par ailleurs, s'il advenait, avant Ia fin de Ia 
peri ode de 20 ans, que 3 500 nouvelles unites 
d'habitation soient raccordees au reseau ou que 
Ia capacit6 de 10 000 m3 soit entierement utilisre, 
alors I' accord prendrait fin, et la Ville deviendrait 
proprietaire des installations et cesserait de 
percevoir des droits de raccordement. Si, au 
contraire, la periode de 20 ans s'ecoulait sans 
que 3 500 nouvelles unites d'habitation aient ete 
raccordees au reseau d'egouts, la Ville ne serait en 
aucune f~on tenue de continuer a percevoir ces 
frais. Donc, I'ensemble du risque represente par 
Ia possibilite de voir Ie developpement ralentir 
et, consCquemment, Ies recettes en droits de 
raccordement etre inferieures aux previsions 
serait assume par Dominion Waterworks et 
ses partenaires du secteur prive. 

La Ville calcuia Ie coOt moyen par unite de 
Iogement de cette forrnule, en posant comme 
hypothese Ie raccordement de 175 unites chaque 
annre pendant 20 ans. Les frais de raccordement 

augmentant de 12 % par annre, Ia Ville 
aurait per~u en tout, selon ce scenario, quelque 
50,84 millions de dollars apres 20 ans; en 
repartissant ce montant sur 3 500 unites de 
logement, on arrive a un coOt moyen de 14525 $ 
pour chacune d'elles. On compara ces coGts a 
ceux du centre de traitement existant, dont la 
construction en 1977 avait coOte 6,3 millions. 
Dans ce cas, on avait prevu une periode de 
40 ans pour Ie financement, avec une 
augmentation moyenne des coOts de raccordement 
de 12,5 % par annee. Selon I' accord conclu pour 
cette premiere usine, la capacite de celle-ci devait 
repondre aux besoins de 1 300 unites d'habitation, 
et Ie coGt final avait ete de 24 451 $ par unite. 
Dans Ie cadre du partenariat propose, on estimait 
donc etre en me sure d'appliquer une forrnule tres 
superieure a celIe qui avait ete employee par 
Ie passe. 

Dans un effort visant a ce que l' augmentation 
des frais de raccordement n'ait pas d'influences 
negatives sur Ie prix des maisons a Rockland, la 
Ville proposa de reduire les frais de controle des 
lotissements qu'elle exigeait ainsi que les impots 
de Iotissement lies au developpement. Ainsi, tout 
en maintenant a 900 $ Ie coOt des permis, elle 
ramenerait de 5 500 $ a 3 650 $ les impots de 
lotissement par unite d'habitation, et de 1 200 $ 
a 300 $ par unite d'habitation les frais de controle 
des lotissements. Par consequent, malgre 
I' augmentation de 3 600 $ attribuable aux frais de 
raccordement au reseau d'egouts, les frais totaux 
par nouvelle unite d'habitation passeraient 
seulement de 7 600 $ a 8 450 $. 

Autre avantage offert par la nouvelle usine, 
elle occuperait une superficie moindre que les 
bassins existants, Iib6rant done, une fois ceux-ci 
rempIis, quelque 60 acres d'un terrain situe au 
bord de l' eau entre la route 17 et la riviere 
Ottawa. Sans compter qu'en redonnant Ie feu vert 
au lotissement, on perrnettait Ia mise en route de 
divers projets commerciaux dans la municipalite. 

M. Vachon, dans Ia synthese de sa presentation 
a I'occasion du colloque de l'Institut canadien, 
resumait comme suit les trois avantages qu' offrait 
la forrnule proposee a Ia Ville de Rockland : 1) Ie 
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niveau d'emploi dans I'industrie de la 
construction serait maintenu; 2) des terrains 
possedant un potentiel de developpement hors 
du commun seraient revalorises; et 3), I'aspect 
Ie plus important dans tout cela etait que les 
contribuables deja installes a Rockland 
n' auraient aucuns coOts a assumer. 

9.3 Commentaires 

La Ville de Rockland souhaitait, grace a ce projet, 
pouvoir mettre en service une nouvelle station de 
traitement des eaux usees qui rendrait possible la 
poursuite du developpement de la municipalite. 
Toutefois, du cote de la Ville, on tenait a ce 
qu'aucun coOt lie a la mise en place de nouvelles 
installations d' epuration ne soit a la charge des 
residents deja installes, et cela meme si un expert 
en frais de developpement avait indique que 
56 % des retombees positives des investissements 
(evaluation ulterieurement ramenee a quelque 
38 %) representeraient des avantages pour les 
contribuables deja en place. En conclusion, it 
faudrait que les nouveaux residents supportent 
l' ensemble des coOts. 

Les discussions, portant notamment sur 
la participation de promoteurs locaux au 
financement d'une solution au probleme, 
commencerent au debut des annees 1990, epoque 
de forte inflation dans l'industrie du logement. 
On elabora une formule exigeant la perception de 
droits de 3 600 $, augmentant de 12 % par annee, 
au moment de l' emission de chaque permis de 
construction relatif a une nouvelle habitation. II 
en coOterait done un peu plus de 4 000 $ pour 
faire raccorder une habitation au reseau d'egouts 
la premiere annee d'exploitation de la nouvelle 
usine. Cette somme representerait moins de la 
moitie du montant total paye sous forme de 
permis et de droits lies aux nouvelles habitations. 
Cependant, I'augmentation rapide des frais de 
raccordement au reseau aurait pour consequence 
de les porter, au cours de la 20e annee (la derniere 
annee de perception des frais, selon l' entente), a 
34726 $ par unite d'habitation-c'est-a-dire des 
frais 9,6 fois plus eleves qu'au depart. Or, meme 
en posant comme hypothese que I'inflation serait 
de 5 % par annee, celle-ci ne menerait, au bout de 
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20 ans, qu'a des frais 2,6 fois plus eleves qu'au 
depart. Cela signifie donc qu'en dollars reels, 
les frais auraient ete multiplies par environ 
3,7 pendant la duree de I'accord. En considerant 
les choses sous un autre angle, on voit que les 
frais de raccordement au reseau d'egouts de 
I'annee de base representent, a 3600 $, 42,6 % du 
montant total des droits de developpement et frais 
de permis, qui est de 8 450 $. En augmentant de 
12 % par annee, la portion de ce total representee 
par les frais de raccordement passerait a 34 700 $, 
pendant que la portion restante, si elle augmentait 
au meme rythme que l'inflation, serait portee a 
12870 $. Ainsi, Ie poids relatif des frais de 
raccordement passerait de 42,6 % a 72,9 % 
des frais totaux. 

Selon les chiffres de la Ville, les frais de 
raccordement seraient en moyenne de 14525 $ 
par unite de logement. Toutefois, les frais de 
raccordement des premieres unites (environ 
4 000 $) seraient sensiblement moindres que 
ceux des dernieres unites (34 700 $). On 
assisterait done, pendant la peri ode de 20 ans 
prevue par I'entente, a une augmentation tant 
absolue que relative de la charge representee par 
les frais de raccordement au reseau d'egouts. 

La proposition des promoteurs supposait que la 
Ville de Rockland soit cosignataire de I'emprunt 
bancaire contracte par Dominion Waterworks, 
de fa~on a permettre un taux d'interet plus 
avantageux. En acceptant, la Ville s'exposerait 
cependant au risque que les recettes soient 
moindres que prevues. Elle tenta alors d'obtenir 
de la part des promoteurs des garanties-Iettres 
de credit ou hypotheques immobilieres-Ia 
protegeant de ce risque. 

De leur cote, les promoteurs etaient preoccupes 
par la degradation marquee de la conjoncture 
economique depuis la fin des annees 1980. 
Auparavant, en effet, Ie rythme d'augmentation 
de la valeur des maisons et la forte demande 
auraient facitement permis que la hausse des 
frais lies au developpement soit absorbee par Ie 
prix de vente des maisons. 
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A I'heure actuelle, Ie prix des maisons est bas, 
et on n' assiste chaque annee qu' a de modestes 
augmentations. En outre, les compressions 
budgetaires du gouvemement federal et les 
craintes de pertes d'emplois suscitees par ces 
compressions ont ete des facteurs supplementaires 
de deterioration du marche de I'habitation dans la 
region d'Ottawa. 

Autre question de nature a inquieter les 
promoteurs, quel serait I'impact des frais 
de raccordement au reseau d'egouts sur la 
demande d'habitations a Rockland, au fit des 
augmentations annuelles de 12 %? Le faible prix 
du logement est I'un des principaux attraits de 
Rockland, et les gens sont disposes a parcourir de 
plus grandes distances s'ils peuvent ainsi reduire 
leurs coOts de logement. Or I' envolee des frais 
de raccordement au reseau d'egouts risquait de 
faire disparaitre cet attrait, et donc l'avantage 
concurrentiel de Rockland par rapport aux autres 
localites. Ajoutons qu'il aurait malgre tout fallu 
raccorder 3500 nouvelles unites d'habitation au 
reseau d'egouts-et cela Ie plus vite possible, afin 
de ne pas avoir a exiger les frais de raccordement 
eleves prevus pour la fin de la peri ode. Par 
exemple, la dixieme annee, les frais se seraient 
trouves a etre multiplies par un peu plus de trois 
par rapport a leur niveau initial, et se seraient 
eleves a 11 180 $ par annee (pour finalement 
atteindre 34 700 $Ia 20e annee, c'est-a-dire un 
montant 9,6 fois plus eleve qu'au depart). Ala 
lumiere de ces donnees, on voit qu'un scenario 
de croissance lente les premieres annees aurait 
eu pour effet de repousser dans Ie temps Ie 
raccordement d'une proportion relativement 
clevce des nouvelles unitcs-Iaquelle proportion 
aurait etc soumise aux frais fortement accrus 
exiges a I'approche de la 20" annee de I'accord. 
Ces frais cleves auraient eu pour effet de 
freiner encore davantage la demande de 
nouveaux logements. 

9.4 Evaluation 

Le conseil municipal representant les citoyens 
deja presents dans la municipalite, bien que 
dispose a accepter les coOts d'exploitation plus 
eleves qU'entrainerait la mise en service d'une 

nouvelle usine, refusait d'assumer quelque portion 
que ce soit des coOts d'immobilisation du projet 
de construction. En depit du fait que les nouvelles 
installations permettraient un meilleur traitement 
des eaux usees que l'usine deja en place-dont 
beneficieraient tous les residents, anciens comme 
nouveaux -, que la liberation des 60 acres 
occupes par les bassins apporterait plus tard 
des recettes a la Ville et des avantages aux 
residents deja installes, et que la croissance 
rendue possible par la nouvelle usine se 
traduirait par un accroissement de clientele pour 
les commerces et entreprises de la municipalite, 
et serait benefique aux residents travaillant dans 
Ie secteur de la construction, la Ville refusa qu' on 
demande aux residents deja installes d'assumer un 
portion, meme infime, des coOts d'immobilisation 
de I'usine projetee. Aux dires de M. Vachon, chef 
des services municipaux de I'epoque, c'etait la 
l' element essentiel de I' avis emis par la Ville : it 
n'etait pas question que les gens vivant deja a 
Rockland assument quelque portion que ce soit 
des coOts. 

II peut se presenter des cas ou la demande de 
nouvelles unites d'habitation est telle qu'it 
devient possible de faire assumer aux nouveaux 
residents Ie coOt integral d'installations profitant 
a toute la population d'une municipalite. 
L'implantation d'une nouvelle industrie-usine de 
fabrication d'automobiles, mine, etc.-ou l'essor 
d'une agglomeration urbaine voisine peut stimuler 
suffisamment la demande de nouveaux logements 
pour qu'il soit possible d'inclure dans Ie prix de 
vente des maisons tous les coOts de mise en 
valeur. Cependant, dans un contexte de 
concurrence-et plus particulierement lorsque la 
demande ne progresse qu' a un rythme modere
Ie choix de faire assumer aux nouveaux residents 
des coOts de developpement substantiels peut 
ralentir, voire mettre en peril, la croissance meme 
sur laquelle on misait au depart. Dans une telle 
situation, I'augmentation des recettes globales 
generees suivra celIe des frais exiges pour chaque 
nouvelle unite d'habitation, mais seulement 
jusqu'a un certain point. Passe ce point, 
I'augmentation des frais de developpement 
par unite de logement pourrait faire chuter 
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suffisamment Ia demande de nouvelles unites 
pour donner lieu a un repli des recettes totales. 

La formule decrite ci-dessus ne permit pas 
(compte tenu notamment de Ia conjoncture 
economique) que Ie projet se materialise. 
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10. TRAITEMENT DES EAUX 
USEES D'OTTAWA-CARLETON 

Municipalite : Municipalite regionale 
d' Ottawa-Carleton. 

Entreprise privee partenaire : Professional 
Services Group Canada Incorporated. 

Nature du partenariat : Exploitation et entretien 
d' equipements existants. 

Service fourni : Traitement des eaux usees. 

Quel etait I'attrait d'un partenariat du point 
de vue de la municipalite? Quantite de travail 
a accomplir pour mettre en service de nouvelles 
installations, et insuffisance de temps pour former 
Ie personnel requis. 

Le partenariat a-t-il ete une reussite? Les 
nouveaux equipements ont ete mis en service 
dans les delais et font I'objet d'une exploitation 
satisfaisante. 

Mode de selection de I'entreprise partenaire : 
Appel de propositions, evaluation, selection 
d'un soumissionnaire. 

Pourquoi I'entreprise privee s'est-eUe engagee 
dans Ie partenariat? Entreprise specialisee dans 
I'exploitation de ce genre d'installations. 

Economies reaiisees et(ou) impulsion donnee 
aux activites : La mise en service de nouveaux 
equipements faisait appel a de nouvelles 
competences; Ie developpement des 
competences voulues a l'interne et la mise en 
reuvre subsequente de programmes de formation 
en milieu de travail auraient entraine des retards. 

Desavantages : Certains portions du systeme 
sont exploitees par Ie secteur prive, d'autres par 
Ie secteur public, ce qui se traduit par un certain 
degre d'inefficacite; par ailleurs, la Region est 
liee par un contrat de longue duree pouvant 
occasionner certains desavantages sur Ie 
plan financier. 

Incidences sur Ie secteur de I'habitation : 
Aucune incidence directe sur l' offre de 
logements; toutefois, une augmentation 
des coOts d'exploitation a ete evitee. 

Le~ons tirees : Un partenariat peut se derouler de 
fa~on favorable si les deux parties ont clairement 
defini leurs attentes au depart. 

Personne-ressource: 
Mr. McCartney, P. Eng. 
Manager, Wastewater Treatment Plant 
R.M.O.C. 
800 Green Creek Drive 
Gloucester, Ontario 
KlJ lA6 

10.1 Introduction 

L'edition d'aoOt 1994 de Municipal World 
contenait un article decrivant la selection d'un 
entrepreneur exploitant dans la region d'Ottawa
Carleton. Les renseignements relatifs aI' etude 
de cas presentee ici proviennent de cet article, 
de conversations telephoniques avec M. Dave 
McCartney, directeur de la station de traitement 
des eaux usees, ainsi que de documents du 
conseit regional. 

Le traitement des eaux usees consiste, 
essentiellement, a separer I' eau des matieres 
solides, de fa~on que l'eau puisse retourner 
a la riviere ou au lac d' 0\1 elle a ete tiree. Le 
traitement primaire fait appel a des methodes 
physiques et chimiques de separation des 
soli des, tandis que Ie traitement secondaire 
est l' application de procedes biologiques et 
physiques. A la fin du processus, it reste plusieurs 
types de solides. Le sable et les autres soli des sont 
envoyes aux sites d'enfouissement, tandis que Ie 
chapeau de matieres flottantes (ecume) et les 
boues font l'objet d'un traitement supplementaire 
destine a prevenir la putrefaction. On a recours 
a des micro-organismes anaerobies pour 
decomposer les matieres organiques. Apres 
un certain temps, l' eau est retiree et les boues 
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stabilisees et deshydratees-Ies biosolides-sont 
soit eliminees ou reutilisees. 

10.2 Systeme d'epuratlon des eaux usees 
d'OHawa-Carleton 

En 1991 et 1992, Ie Centre environnemental 
Robert Pickard, situe dans la region d'Ottawa
Carleton, fut l'objet d'un vaste projet de 
modernisation et d' agrandissement. Dans un 
rapport date du 9 octobre 1991, Ie commissaire 
aux Services environnementaux faisait savoir au 
conseil regional que les nouvelles installations de 
traitement secondaire seraient mises en service en 
septembre 1992, et pleinement operationnelles 
Ie 31 decembre 1992, ce qui repondrait 
aux exigences posees par Ie ministere de 
l'Environnement en matiere d'effluents. De 
nouvelles installations de traitement des boues, 
comprenant un complexe de digestion ainsi 
qu'un batiment abritant les equipements 
d' epaississement et de deshydratation, seraient 
egalement mises en service au cours de 1992. 

Les Services environnementaux d'Ottawa
Carleton avaient re~u quantite d'expressions 
d'interet de la part d'entreprises souhaitant assurer 
la conception, la construction et I'exploitation 
d'une station de reutilisation des biosolides. A 
cette epoque, on enfouissait a la decharge de Trail 
Road les biosolides produits au Centre Robert 
Pickard; on prevoyait cependant qu'a compter du 
debut de 1992, ils seraient enfouis a la decharge 
de Laidlaw, situee dans Ie secteur ouest de 
Carleton. Signalons que dans son rapport, Ie 
commissaire indiquait que I'enfouissement ne 
constituait pas une solution optimale a long 
terme dans Ie cas des biosolides. 

Le departement proposa que les nouvelles 
installations de digestion, d' epaississement et de 
deshydratation du Centre Robert Pickard soient 
exploitees et entretenues par une entreprise 
privee, en evoquant les raisons suivantes : 

• Vu Ie peu de temps disponible, on pouvait 
difficilement envisager de confier ces taches 
aux effectifs de la Municipalite regionale 
(<< la Region»). 
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• D'un point de vue organisationnel, 
l'impartition permettrait d'articuler 
ensemble Ie traitement des biosolides et 
I' elaboration d'un programme global de 
gestion des biosolides. 

• L'impartition du traitement des biosolides 
s'inscrivait dans un modele logique de 
repartition des activites de gestion 
des installations. 

• La surveillance de la qualite des effluents 
continuerait d'etre entierement assuree par 
la Region. 

• Les documents sur les coOts d'exploitation 
produits pendant les trois a cinq ans 
d'un contrat permettraient d'etablir des 
comparaisons avec les possibilites de 
recours ulterieur aux effectifs de la Region. 

La principale difference entre les anciennes 
methodes de traitement et les nouvelles tient 
a la quantite des dispositifs commandes par 
ordinateur. Des controleurs de circuits logiques 
dirigent Ie fonctionnement de nombreux 
dispositifs de controle a distance des procedes. 
La mise en place et la surveillance de tels 
appareils doivent etre assurees par des gens 
d'experience. Le Departement des services 
environnementaux estima qu'il etait possible 
de confier ces fonctions au secteur prive, du fait 
qu' elles formaient une portion c1airement definie 
et distincte du processus global de traitement des 
eaux usees. 

Le commissaire aux Services environnementaux 
ajoutait que trois personnes seraient necessaires 
pour superviser les fonctions d'exploitation et 
d'entretien imparties ainsi que pour elaborer un 
programme de gestion des biosolides. Parmi les 
trois postes, celui de directeur devrait etre confie 
a un ingenieur principal, et celui de surintendant 
du traitement des boues, a un technologue 
possedant une vaste experience pratique; la 
troisieme personne tiendrait lieu de coordonnateur 
du contrat et fournirait un soutien administratif et 
technique au surintendant sur les questions reliees 
a l' administration du contrat. 
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Comme Ie mentionnait I'article de Municipal 
World, plusieurs facteurs plaidaient en faveur 
de l'impartition du traitement des biosolides. 
L' expansion et la modernisation du Centre 
Robert Pickard sollicitaient un maximum 
d'attention de la part de la direction, et la 
Region aurait beaucoup de difficulte a trouver Ie 
personnel supplementaire requis, sans compter 
qu'il faudrait fournir a celui-ci une formation 
specialisee. Une entreprise privee connaissant 
bien Ie domaine pourrait gerer de fa~on efficace 
et rentable les procedes en question et, en mettant 
ses ressources a la disposition de la Region, 
permettrait a cette derniere de respecter son 
calendrier serre de mise en service. 

10.3 Processus de selection 

En avril 1992, Ie commissaire aux Services 
environnementaux presenta un nouveau 
rapport au conseil regional. Dans ce rapport, Ie 
commissaire signalait la mise sur pied d'un jury 
de selection forme de representants de la Region 
ainsi que d' employes de RPA Consultants Limited 
et de RV Anderson Associates Limited. Ce jury 
avait prepare un appel de propositions detaille et 
une procedure d'evaluation des propositions. Le 
jury avait pour mandat de trouver une entreprise 
qui pourrait non seulement s'acquitter des 
fonctions requises de fa~on efficace et efficiente, 
mais aussi proteger les investissements de la 
Region en fournissant Ie meilleur rapport 
qualite-prix. 

Le jury s'etait procure les documents relatifs a 
divers appels de propositions et contrats aupres 
d'autres municipalites ayant retenu les services 
d'entreprises privees pour l'exploitation de 
stations de production d'eau potable ou de 
traitement des eaux usees, et il se servit de 
ces documents comme point de reference pour 
elaborer l' appel de propositions de la Region. Les 
soumissionnaires eventuels eurent six semaines 
pour etudier les exigences de la Region, et chacun 
put, sur rendez-vous, visiter les lieux. Comme 
certaines des entreprises avaient soul eve des 
questions, on leur transmit un addenda, et 
I' echeance fut reportee afin que chacune puisse 

prendre Ie temps d'examiner les renseignements 
additionnels fournis et y donner suite. 

On determina des modalites de paiement, 
comportant tant des frais fixes que des frais 
variables, et on demanda aux soumissionnaires 
de presenter une proposition en deux volets : un 
volet technique, delimitant les services proposes 
etprecisant les competences et I'experience de 
l' entreprise; et un volet indiquant Ie cout des 
services proposes. Le jury estima qu'un contrat 
de cinq ans serait suffisamment long pour faire 
ressortir des donnees economiques utiles. Huit 
entreprises presenterent des propositions 
concurrentielles. 

Les propositions furent evaluees selon plusieurs 
criteres : competences globales de I'entreprise, 
res sources financieres, experience et possibilites 
des dirigeants, services de soutien, nombre de 
projets en cours, importance des effectifs, valeur 
des activites, resultats et prix obtenus en matiere 
de securite, bureau principal de la direction et 
plan de dotation, competences et experience du 
personnel qui serait affecte aux installations, 
connaissances techniques, methodes 
d'exploitation, creativite, ctarte de la presentation, 
couts globaux et valeur procuree a la Region. 

Le volet technique de la proposition de chacune 
des huit entreprises fut examine avec soin, et 
l'on retint trois soumissionnaires : Professional 
Services Group (PSG), Operations Management 
Int. et Air and Water Technologies. Une 
verification des references et des entrevues 
permirent de mieux saisir les propositions et 
les fa~ons de faire de ces trois soumissionnaires, 
et menerent a un rajustement de l'evaluation 
technique. 

On entreprit alors une analyse financiere complete 
des propositions de couts, portant notamment sur 
les couts de mise en route et les couts ordinaires 
d'exploitation ainsi que sur les previsions de 
rajustements en fonction de I'inflation. On 
proceda a une comparaison mettant en parallele 
les couts d'exploitation ca1cules en dollars de 
l'annee budgetaire (dollars courants). La formule 
d'evaluation appliquee etait la suivante : Ie plus 
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bas soumissionnaire obtient 50 points; toute 
soumission superieure de 50 % it la plus basse 
obtient un score de zero; toute autre soumission 
fait I' objet d' une repartition proportionnelle. 
PSG fut I'entreprise retenue, meme si ses couts 
d'exploitation depassaient legerement (de 0,2 %) 
ceux du plus bas soumissionnaire. En revanche, Ie 
facteur d'accroissement de la valeur propose par 
PSG faisait etat de garanties de rendement solides 
et bien definies, de la plus vaste experience 
d' exploitant parmi les soumissionnaires, 
d'antecedents touchant specifiquement des 
usines importantes et complexes, d'excellentes 
references, d'une equipe d'exploitation sur place 
des plus qualifiees, du programme d'entretien 
de centrifugeuse Ie plus complet ainsi que d'un 
engagement clair it respecter les conditions de 
I' entente-et l' entreprise obtint en outre la cote 
de confiance la plus elevee attribuee par Ie jury. 

10.4 Accord conclu 

Au moment de confier I'exploitation de certaines 
installations au secteur prive, la Region voulait 
s' assurer que des normes de qualite elevees 
seraient respectees, qu'un controle serre serait 
exerce sur toute possibilite d'emission d'odeurs 
et que l' efficacite des composantes du systeme 
serait maintenue. Le contrat d'exploitation et 
d'entretien qui fut signe Ie 21 avril 1992 precisait 
les obligations de l' entreprise exploitant 
les installations. 

L'entreprise exploitante doit gerer, faire 
fonctionner et entretenir les equipements, ainsi 
qu'effectuer les reparations et les remplacements 
de pieces necessaires, tout en respectant les 
exigences du ministere de I'Environnement de 
l'Ontario de meme que I'ensemble des lois et 
reglements du Canada et de l'Ontario. Pendant 
la peri ode de mise en service des installations, 
I' exploitant doit cooperer avec la Region et les 
entrepreneurs de construction en mettant a la 
disposition de ces demiers des employes de 
soutien et en leur off rant son appui, notamment 
sur Ie plan technique. Au fur et a mesure que 
les equipements deviendront operationnels, 
I'exploitant assumera toutes les responsabilites 
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touchant la gestion et I' exploitation de chacun 
des elements des installations. 

L'accord prevoit la tenue, chaque semaine, 
de rencontres de revision en compagnie de 
representants de la Region, ainsi que de reunions 
mensuelIes, la preparation de rapports mensuels 
d'exploitation et d'entretien et celIe d'un rapport 
annuel qui devra etre depose dans les 30 jours 
suivant la fin de I'annee. Ce demier rapport doit 
contenir un resume des operations de I' annee, 
la description de tout evenement important 
survenu de meme que les recommandations de 
modifications visant Ie programme d' entretien et 
les depenses en immobilisations pour chacune des 
cinq prochaines annees. 

Une entente a ete conclue relativement a un 
plan de dotation, dans laquelle sont notamment 
precisees les competences particulieres requises 
pour occuper certains postes cles. Aux termes 
de l' entente, ce plan de dotation est necessaire 
au bon fonctionnement et a la securite des 
installations, et I'exploitant est tenu de combler 
tout poste vacant dans un delai de 30 jours-a 
defaut de quoi it s' engage it verser it la Region 
une somme de 750 $ par joumee de travail pour 
tout poste laisse vacant au-deltt de la limite de 
30 jours. 

L' exploitant assume les couts de reparation et de 
remplacement, jusqu'it concurrence de 25000 $ 
par element. Les couts de reparation et de 
remplacement superieurs a 25 000 $ pourront 
etre assumes conjointement par la Region et 
I'exploitant. L'accord comporte aussi des clauses 
relatives aux heures de fonctionnement, au 
programme de securite, a I'elimination des boues, 
it I' apparence des installations et des terrains, aux 
relations publiques, aux manuels d'exploitation, 
aux methodes de fonctionnement normalisees, 
aux analyses de laboratoire, aux programmes 
d'intervention d'urgence ainsi qu'au soutien 
comptable et juridique. 

La Region peut mettre fin it I' accord si 
l' exploitant perd son droit a la garantie de 
I'assurance ou s'il manque it une obligation 
contractuelle et ne remedie pas au manquement 
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dans un delai raisonnable; ou encore I'entente 
prendra fin 90 apres que Ia Region aura transmis 
a I'exploitant un avis ecrit I'informant de son 
intention d'y mettre fin. De son cate, I'exploitant 
peut mettre fin a I'accord si la Region manque a 
une obligation contractuelle et ne remedie pas au 
manquement dans un delai raisonnable. 

Lorsque l' accord prendra fin, l' exploitant devra 
rendre les installations dans l'etat 00 elles se 
trouvaient, a l'exclusion de l'usure normale, ala 
date 00 it en a pris possession. L' exploitant doit 
aider la Region a prendre en charge l' exploitation 
et I'entretien des installations, et doit etre 
indemnise pour la fraction non amortie du coOt 
des equipements qu'il a achetes en relation avec 
la prestation des services precises dans l'accord, 
ce qui inclut Ie materiel de laboratoire et de 
bureau ainsi que les vehicules achetes ou loues. 

La Region se charge de gerer et d'exploiter Ie 
reste du Centre Robert Pickard conformement 
aux exigences du ministere de l'Environnement 
de l'Ontario. La Region doit aussi s'assurer, dans 
la mesure 00 cela est raisonnablement possible, 
que ses activites dans Ie reste du Centre Robert 
Pickard ne portent pas atteinte a la capacite 
de I'exploitant d'assumer ses fonctions 
et responsabilites. 

10.5 Commentalres 

En impartissant ses installations de traitement des 
biosolides, la Region a pu integrer, aussi vite et 
aussi efficacement que possible, de nouveaux 
equipements a son systeme global de gestion 
des eaux usees. L' experience de PSG dans 
I'exploitation de divers systemes de traitement 
s'est averee des plus precieuses. Participant a la 
mise en service des installations, cette entreprise 
a mis en lurniere des modifications possibles qui 
ont mene a une amelioration du fonctionnement. 
PSG a collabore etroitement avec les employes de 
la Region et avec les ingenieurs-constructeurs en 
vue d'atteindre les objectifs operationnels de 
fa~on efficace et rapide. 

La Region surveille de tres pres Ie fonctionnement 
courant des installations. Les employes de la 

Region et ceux de PSG entretiennent des 
rapports harmonieux, et Ie fonctionnement des 
equipements de traitement des biosolides est 
integre a celui du systeme du Centre 
environnemental Robert Pickard. 

Du cate de la Region, on se demande a I'heure 
actuelle si l' on n' a pas a assumer des coOts 
inutilement eleves. II etait difficile, au depart, 
d'estimer ce que coOterait l'exploitation de 
nouvelles installations en se bas ant entre 
autres sur les resultats obtenus ailleurs avec 
des equipements simitaires; tout comme it etait 
difficite de definir les besoins en matiere de 
res sources humaines et d'entretien. Le contrat 
precise Ie nombre de personnes requises pour 
certaines activites; or les faits revelent qu'un 
effectif moindre suffirait pour veiller au bon 
fonctionnement du systeme. Seulement, tant que 
Ie contrat n'aura pas ete modifie, la Region devra 
continuer a assumer les coOts lies a la presence 
d'un effectif trop important. De meme, it est 
maintenant clair que la frequence d'entretien 
des centrifugeuses specifiee dans Ie contrat est 
trop elevee. A cela s'ajoute Ie fait que, de fa~on 
globale, Ie fonctionnement des installations coOte 
moins cher que prevu; toutefois, Ie contrat ne 
comporte aucune disposition visant Ie partage 
des profits avec la Region. 

M. Dave McCartney, qui dirige la station de 
traitement des eaux usees et qui s' occupe de ces 
installations depuis Ie depart, est d'avis qu'une 
fois ecoulee la duree du contrat, it s'averera 
probablement plus econornique de confier a une 
seule entite-soit la Region ou une entreprise 
privee-I'exploitation de l'ensemble du systeme 
de traitement des eaux usees. Mettre deux entites 
aux commandes de parties differentes d'un meme 
systeme engendre un certain degre de rigidite 
combine a des chevauchements sur les plans 
de I'administration et de I'exploitation. Meme 
si PSG, par son savoir-faire, a joue un rale 
inestimable dans la mise en place du systeme, 
it est maintenant clair que les employes de la 
Region seront en mesure d'assurer l'exploitation 
de l' ensemble du systeme, si une decision etait 
prise en ce sens. M. McCfu-tney estime qu' it serait 
plus rentable qu'un tel mandat global soit confie 
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soit a la Region ou a une entreprise privee. Ce 
n'est qu'une fois ecoulee la duree du contrat 
qu'on saura si la Region prefere impartir 
l' ensemble des activites, les prendre toutes 
en charge ou continuer d'appliquer une 
formule mixte. 

L'un des avantages de l'accord presentement 
en vigueur est qu'it permet aux employes de la 
Region d'explorer de tres pres I'application d'une 
formule d'impartition. Par sa collaboration a des 
activites conjointes et la surveillance qU'elle 
exerce sur Ie travail de l'entreprise exploitante, 
la Region est bien placee pour voir comment 
procede cette entreprise et quels sont les couts 
et les avantages lies a ses fa~ons de faire, et aussi 
comment ces couts et avantages se comparent 
a ceux qui sont lies a ses propres methodes. 

Selon M. McCartney, it n'existe aucune raison 
fondamentale empechant un organisme public 
d'exploiter des installations avec la meme 
efficacite et la meme efficience qu'une entreprise 
privee. Bien sur, les principes sous-jacents de 
I'activite gouvernementale et de I'entreprise 
privee ne sont pas les memes. Bien qu'it se 
fasse sou vent accuser « d' aller trop loin dans 
sa recherche de la perfection », Ie secteur public 
garde a I'esprit l'interet des generations futures 
dans sa fa~on d'aborder la gestion d'installations. 
Les employes du secteur public qui jouent Ie role 
d' exploitants sont fiers de contribuer a la qualite 
de l'environnement ainsi qu'au mieux-etre futur 
de leurs proches et de la collectivite dans son 
ensemble. Un exploitant prive sera plus 
susceptible de se preoccuper d'obtenir des 
profits soutenus, et donc d'adopter une vision 
a plus court terme de I'importance globale 
des taches dont il s' acquitte. Par consequent, 
lorsqu'il est question d'installations telles que 
les equipements de traitement des biosolides 
du Centre environnemental Robert Pickard, it 
importe que quelqu'un soit designe, tant du cote 
de I'exploitant que de celui de la Region, avec 
comme mission de controler non seulement Ie 
respect des normes d'exploitation courante, 
mais aussi I'entretien et Ie renouvellement de 
I'equipement, de fa~on a ce que celui-ci conserve 
toute l'efficacite qu'it avait lorsque l'entreprise 
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privee a pris en charge I'exploitation. Au sein du 
secteur public, on n'ecarte jamais la possibilite 
qu' en I' absence de surveillance etroite, une 
entreprise exploitante profite d'un contrat a court 
terme pour tenter de realiser des economies en ne 
s'acquittant pas de ses obligations au chapitre 
de l'entretien-ruinant ainsi Ie potentiel des 
installations. De toute evidence, lorsque 
I'entreprise privee est specialisee dans 
I'exploitation d'usines de traitement des eaux 
usees, et a une reputation a maintenir, ce genre 
de lacunes relatives a I'entretien risque peu de 
se produire. 

Si un organisme public motive peut exploiter des 
equipements aussi bien qu'une entreprise privee, 
ce qu'it risque par contre, c'est de voir apparaitre 
au fil du temps un certain recul de l'ingeniosite, 
une perte d'interet a l'egard des possibilites 
d'innovation et une tendance a s'en remettre 
a des fa~ons de proceder plutot statiques. II y a 
plusieurs annees, la station regionale de traitement 
des eaux usees, qui datait des annees 1960, faisait 
I'objet d'une exploitation qui laissait a desirer, et 
sa modernisation necessitait des investissements 
de 360 millions de dollars. A cette epoque, un 
emploi dans une station d'epuration des eaux 
usees etait considere comme un emploi de statut 
inferieur et sans avenir, du fait de la perception de 
« travailleur d'egouts » qui s'y rattachait. De nos 
jours, les gens qui occupent de tels emplois se 
per~oivent comme des environnementalistes et 
sont fiers de leur travail. lIs travaillent dans de 
bonnes conditions et estiment gagner leur vie de 
fa~on honorable. Cela dit, par comparaison au 
secteur prive, constamment attentif aux couts 
et aux nouveaux procedes pouvant mener a 
des economies, Ie secteur public est loin d'etre 
soumis aux memes pressions exterieures 
constantes qui l'inciteraient a maintenir un niveau 
eleve d' efficacite. D' ou l'importance, lorsque 
I'exploitant appartient au secteur prive, de mettre 
en place une structure de gestion qui soit de 
nature a maintenir Ie niveau d'enthousiasme 
et a encourager I'innovation. En matiere 
d'exploitation, preserver la vitalite de 
I'engagement a exceller represente toujours 
un defi pour l' equipe de direction, qu' elle 
appartienne au secteur prive ou au secteur public. 



11. INSTALLATIONS DE TRAITEMENT 
DE L'EAU A SAINTE-MARIE-DE-BEAUCE 

Municipalite : Sainte-Marie-de-Beauce, Quebec. 

Entreprise privee partenaire : Aquatech. 

Nature du partenariat : Exploitation. 

Service fourni : Traitement de l' eau. 

Quel etait I'attrait d'un partenariat du point 
de vue de la municipalite? Possibilite de limiter 
ses couts tout en beneficiant des services d'une 
main-d'reuvre tres specialisee. 

Le partenariat a-t-U ete une reussite? La 
Municipalite n'a pas eu a recruter Ie personnel 
d'exploitation requis. 

Mode de selection de I'entreprise partenaire : 
Appel de propositions. 

Pourquoi I'entreprise privee s'est-elle engagee 
dans Ie partenariat? Aquatech est specialisee 
dans I'exploitation de stations de production 
d'eau potable et de traitement des eaux usees. 

Economies realisees : Economies au chapitre 
des couts d'exploitation. 

Desavantages : Aucun a ce jour. 

Incidences sur Ie secteur de I'habitation : 
Aucune incidence directe sur l' offre 
de logements, mais reduction des 
couts d'exploitation. 

Le~ons tirees : Possibilite de mise en 
commun de savoir-faire technique par 
les petites municipalites. 

Personne-ressource : 
M. Gilles Fortin 
Directeur general 
Cite de Sainte-Marie-de-Beauce 
Sainte-Marie-de-Beauce (Quebec) 

11.1 Introduction 

Sainte-Marie-de-Beauce, municipalite 
d'environ 10 500 habitants, s'est associee a 
plusieurs municipalites voisines afin de pouvoir 
confier a une entreprise privee, Aquatech, 
I' exploitation de son usine de traitement de I' eau. 
Aquatech, dont la specialite est I'exploitation de 
telles usines, n'a participe ni aux travaux de 
construction ni au financement. 

La municipalite a veille au financement et a 
la construction de l'usine, et en est proprietaire. 
C'est aussi la Cite de Sainte-Marie qui se charge 
de l'ensemble de I'approvisionnement de l'usine, 
y compris Ie remplacement des pieces 
d'equipement. De son cote, Aquatech affecte du 
personnel technique a plein temps a I'exploitation 
de l'usine. Aquatech doit en outre foumir les 
ingenieurs et autres specialistes requis pour 
resoudre les problemes techniques. 

11.2 Commentalres 

L'une des difficultes que rencontrent les petites 
municipalites dent au fait que I'exploitation 
d'equipements modemes de production d'eau 
potable et de traitement des eaux usees exige des 
competences tres specialisees, et que trouver et 
conserver a son service les personnes possedant 
de telles competences est difficile a assumer pour 
une municipalite seule. Or, etant donne la nature 
similaire de leurs besoins, it est interessant pour 
plusieurs municipalites d'une region de s'associer 
pour faire appel a une meme entreprise privee, et 
de partager les couts. 

Cette fa~on de faire presente I' avantage 
supplementaire de degager chaque municipalite 
de la gestion du personnel d'exploitation. La 
municipalite n'a plus a payer d'heures 
suppiementaires, ni as' occuper de problemes 
d'exploitation particuliers pouvant faire appel 
a des competences que ne possede pas l'effectif 
municipal, ni a negocier les contrats de travail, ni 
as' occuper elle-meme de trouver rapidement des 
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candidats qualifies pour remplacer les personnes 
quipartent. 

Quant a Aquatech, en vertu de I' accord 
d'exploitation, elle doit maintenir sur les lieux 
de l'usine de traitement de Sainte-Marie au moins 
un technicien possMant une experience pertinente 
de cinq annees ou plus, et cela pendant toute la 
duree du contrat. Cette exigence garantit a la 
municipalite que ses installations sont entre les 
mains de personnel experimente bien au fait des 
particularites du systeme de traitement en place 
a Sainte-Marie. 

Du point de vue d' Aquatech, plus Ie nombre de 
municipalites associees a ses activites sera eleve, 
plus l'entreprise pourra reduire ses coOts unitaires, 
et plus illui sera facile de se doter des techniciens 
hautement specialises requis pour foumir des 
services de premier ordre. 
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La Cite de Sainte-Marie avait, depuis peu, mis 
en place de nouveaux equipements au sein de son 
usine de traitement, mais n' etait pas familiarisee 
avec leur fonctionnement. Disposant de personnel 
habitue a ce type de materiel, Aquatech put 
faire en sorte d'integrer Ie fonctionnement des 
nouvelles composantes a celui de l'ensemble 
du systeme de traitement, tout en perturbant 
au minimum les activites d'exploitation. 

Selon M. Gilles Fortin, directeur general de 
la Municipalite, Ie genre de partenariat etabli 
entre Sainte-Marie-de-Beauce et Aquatech est 
avantageux pour les petites municipalites, a 
condition toutefois que l'entreprise partenaire 
puisse compter de fa¥on ininterrompue sur des 
techniciens familiarises avec les dispositifs 
utilises, ainsi que sur les experts requis, 
a l'occasion, pour regler certains 
problemes techniques. 


