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disponibilité  du service électrique chez lui. Je
voudrais faire une mise au point pour commen-
cer. Dabord, il est exact quil y a un plus grand
nombre de plaintes qui se sont rendues chez le
Commissaire dans la demiére année que lannée
précédente. Mais je crois que le Commissaire
sera daccord avec moi pour dire que cest da
essentielement a une meilleure connaissance de
la part des Québécois de Iexistence du mécanis-
me dappel aux plaintes et que ce nest pas
forcément significatif, quant a la perception de
la qualitt du service dHydro-Québec, le fait que
le nombre de plaintes qui se sont rendues au
bureau du Commissaire ait augmenté de quelque
50 % en un an. En fait, concrétement, le nombre
de plaintes enregistrées & lintérieur d'Hydro-
Québec a diminué de 30 % dans la demiere an-
née, di essentellement a la plus grande effi-
cacitt de la réponse téléphonique dans les bu-
reaux d'affaires d'Hydro-Québec durant I'année.

Mme Caron: Etes-vous en train de me dire
que les gens, parce quils connaissent plus un
service, vont se plaindre méme sfls n'ont pas de
raison de se plaindre?

M. Lanoue: Non. Ce que je vous dis, cest
quil y a deux ans, il est bien possible que les
gens ne se soient pas rendus au bureau du Com-

missaire aux plaintes parce qu'ils n'en connais-
saient pas l'existence.

Mme Caron: Mais les plaintes sont quand
méme réelles.

M. Lanoue: Oui, oui, tout a fait. Je ne veux
pas faire interpréter le chiffe de 53 % que vous
citez comme étant une indication de cette année-

la en termes de détérioration de la qualité du
service.
Pour en revenir a la question de responsa-

bilit¢ ou de non-responsabilité, on a eu des dis-
cussions avec le Commissaire aux plaintes sur la
question, et il est clair que [lorentation de
base, quant au service électrique d'Hydro-Québec,
cest que le client doit se prémunir contre la
non-disponibilité  du  service électrique ou des
imperfections qu'il pourrait y avoir dans le ser-
vice électrique qui affecteraient ses opérations
intemes, que ce soit industrielles, commerciales,
informatiques, ou au niveau résidentiel, par
exemple, typiguement le contenu quil peut vy
avoir dans le réfrigérateur ou le congélateur.

Ceci dit, | est aussi clair quHydro-Québec
se considére responsable lorsque cest di a une
négligence de la part dHydro-Québec, le fait
qu'une panne ait duré longtemps, ou quelle nait
pas été traitée adéquatement, ou qu'elle n'ait pas
pu étre évitte. Quand c'est clair que la respon-

sabilité est de la part dHydro-Québec, nous as-
sumons les réclamations qui sont faites par les
clients sur le sujet. La ol clest plus difficile...

Pardon?

Le Président (M. Audet):
vous voulez essayer de conclure,

Brievement,  si

M. Lanoue: En fait, je pense que, pour
I'essentiel...
Mme Caron: Parce que Ila question du

Commissaire, c'était, lorsque vous n'amivez pas a
établir votre non-responsabilité, de donner le
bénéfice du doute au client. Estce que vous

comptez le faire?
Une voix: En général, clest ce qu'on fait.

M. Lanoue: M. le Président, juste parce
qu'on a Iu, évidemment, la partie du rapport du
Commissaire qui traite des recommandations pour
le futur, mais il faut mentionner que le Commis-
saire fait état, justement, qu'Hydro-Québec a fait
un effort pour suivre les recommandations du
rapport précédent. Et je cite: «a société dEtat
a démontré des efforts concrets et a apporté des
améliorations sensibles dans le sens des cing
recommandations générales de notre précédent
rapport annuel. » Ce que je veux assurer ici a
cette commission, c'est que nous allons fraiter
les recommandations du rapport actuel comme
nous avons fraité celles du précédent, et je
pense que le Commissaire saura porter un
jugement par la suite.

Mme Caron:
présentez...

Sauf que ce que vous nous

Le Président (M. Audet): On doit conclure,
Mme la députée. Vous pourrez revenir dans les
questions dordre général. Mais, pour linstant,
on doit conclure. Je dois laisser la parcle a Mme
la ministre.

Discussion générale

Modeéle stratégique de gestion
de la qualité a Hydro-Québec

Mme Bacon: Alors, M. le Président, jaime-
rais que nous revenions au Défi performance et
se rappeler qu'en 1990, suite a la commission
parlementaire, nous avions demandé a Hydro-
Québec de déposer un plan daction quinquennal
qui conceme le contrdle des charges d'exploita-
tion et aussi lamélioration de la productivité.
Vous avez répondu en langant le programme

quon a examiné et qui s'appelle Défi perfor-
mance. De maniére générale, | me semble que ce
programme  sfinscrit dans des orientations gou-
vemementales en matiére de promotion de la
qualité dans les services publics, et jai constate,
a la page 7 du rapport particulier, que, confor-
mément a votre calendrier de réalisations,
fannée 1991 a été marquée par linstitution-
nalisation de la qualité totale comme valeur



CET-5064

Débats de I'Assemblée natlonale

12 mars 1992

entrepreneuriale.
viez, ce matin,

J'aimerais que vous me décri-
le modéle stratégique de gestion
de la qualit¢ qu'Hydro-Québec entend suivre
pour implanter la qualit¢ dans la société, en
expliquant, d'abord, la structure que vous avez
mise en place et aussi le rble de chaque niveau
d'intervention.

M. Drouin: Alors, M le Président, effec-
tivement, si je peux faire un bref rappel de la
derniére commission  parlementaire que nous
avions eue en 1990, suite a laquelle le gouveme-
ment nous avait demandé de réévaluer et de
présenter un plan quinquennal relativement a
'amélioration de la productivitt a lintérieur de
I'entreprise. Vous avez entendu, dans des gestes
concrets, M. Boivin, tantdt, dépeindre certaines
améliorations  ponctuelles qui  pouvaient étre
faites et qui ont été faites au cours des deux

derniéres années. Mais, plus spécifiquement,
relativement & l'ensemble de la gestion de
l'entreprise, était essentiel pour [Ientreprise de

faire une analyse globale de la situation et, par
la suite, de prendre une mesure qui s'appliquerait
a toute lentreprise et dans un contexte beaucoup
plus dans le temps.

L'évaluation que nous avons faite au cours
des quatre ou cing mois qui ont suivi cette
commission parlementaire, a partr dune quaran-
taine  d'indicateurs, démontrait clairement que
'entreprise  était dans une situation ou ele
devait.. On a évoqué un peu les parametres au
niveau de la qualitt du service, hier, des pro-
grammes d'amelioration de la qualité du service
et, surtout, de différents indicateurs qui éfaient
tout a fait, disons-le, assez négatifs en regard
de la situation de [I'entreprise. Je parie du taux
de satisfaction de la clientele, ol nous étions a
peu prées a notre plus bas au mois de juin 1990,
en bas de 50 %, le niveau des pannes, le niveau
du service a la clientéle. Suite a cet examen, a
cefte évaluation que nos employés et nos cadres

nous ont dit étre ftrés concréte, étre tres
réaliste, nous avons pris la decision de nous
lancer dans la démarche de la qualité totale.

Pour ce faire, nous avons trouvé des
modéles européen, ameéricain, japonais qui nous
permettaient un peu de voir dans quel contexte
nous pourrions nous lancer dans une telle

démarche. Je le dis tout de suite, la démarche de
la qualité totale a Hydro-Québec, ce nest pas
une démarche de grand concept de ressources
humaines et de grand symbole autour desquels
on dit: On prévoit la qualite, c'est la qualité et
it faut parer seulement de la qualite. |l faut
passer aux gestes. On a frouvé une entreprise
qui s'appelle Florida Power & Light, la premiére
entreprise qui avait gagné le prix Deming, qui
est le pere de la qualité totale au Japon, un
Américain; mais le prix Deming, c'est la premiére
entreprise  américaine qui avait gagné, hors le
Japon, ce prix. Florida Power & Light est une
entreprise  qui ressemble beaucoup a Hydro-

Québec en termes de nombre de clients, en
termes de types de services a la clientele. Donc.
on sest amimés avec cette entreprise-la pour
voir un peu comment ils ont géré, pendant sept
ou huit ans avant nous, le concept de la qualité

totale.

Je le dis tout de suite, ¢a impligue un
changement dans la gestion, dans le style de
geston. Ga impligue un changement dans la
culture de flentreprise et disons-le, & Hydro-
Québec, je pense que vous étes a méme de
constater que cest une culture qui est forte et
évidemment, qui est empreinte d'une grande
traditon et sur laquelle il faut avoir des chan-

gements majeurs.

Vous savez, jai dit tantdt que ce n'était

pas juste - jutilise I'expression - «de pelleter
des nuages» sur la mobilisation des ressources
humaines, mais de passer a des gestes concrets.

Cest donc un systtme que nous avons adopte et
qui comporte des rigueurs sur le plan technolo-

gique, sur le plan des procédes, et qui nous
amene a réellement procéder d'une fagon tech-
nologique et scientifique dans I'implantation
d'une telle démarche.

On a bien sQr, des concepts Importants a
reviser & lintérieur de l'entreprise. Vous savez,
la définition de la qualitt qu'on a daileurs

suggérée a nos cadres de porter sur eux pour
pouvoir lavoir en mémoire, cest une approche
de gestion qui vise a safisfaire fotalement et aux
moindres colts les besoins des clients par une
plus grande mobilisation des ressources humaines
et par la maitise des processus de travail. Clest
¢a qu'on a défini comme étant la qualite. Vous
verrez que, lorsquion parie dune grande mobili-
sation des ressources humaines par la maitrise
des processus de travail, |4, c¢a comporte des
éléments  sclentifiques, des éléments de tech-
nologie dans l'approche qualitt qui sont autre-
ment que juste dans le discours, et ca présup-
pose, bien slr, un engagement inconditionnel de
la haute direction de [lentreprise. Et ¢a, on Ia
fait savoir. Nous avons eu des rencontres
personnelles, M. Boivin et moi-méme - quand je
dis «personnelles», c'est par groupe de 25, 30, 40
cadres pour réellement expliguer que nous
étions commis a cette nouvelle démarcheda, qui
est une démarche non pas dans un espace dans
le temps d'un an ou de deux ans, qui est dans
une démarche de cing ans, mais cinq ans pour

toujours, parce quon na jamais terminé une
démarche dans le cadre de la qualité totale.
Clest une démarche qui doit se continuer. Bien

sir qu'on peut faire un plan de cing ans pour
amorcer, planifier, meltre en place durant ces
cing ans, la, une série de choses, mais, apres ¢a,
c'est un étemel commencement dans le domaine
de la démarche qualité.

De plus, i faut parer de nos employés
parce que, dans le fond, la démarche de la
qualté, cest de rapprocher la téte dirigeante de
lentreprise de la clientdle, de la rapprocher de
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la dlientéle mais par ses employés, par la base.
Cest la base qui doit étre proche de notre
clientéle, qui connait les besoins de (a clientéle
et qui doit elle-méme, niveau aprés niveau, pren-
dre ses propres responsabiltés a légard de la
clienttle. On se fie & notre base demployés. les
22 000 employés dHydro-Québec, quant & nous,
sont des employés compétents, des employés qui
ne demandent pas mieux que de rendre service et
de donner le service a la clienttle au meileur
colt possible, mais a la condiion que la direc-
tion de I'entreprise leur permette de le faire.

(10 h 45)

Donc, clest un renversement de la pyramide.
Autrement dit, on ne gére pas en pensant qu'a la
téte de [lentreprise on connait si  bien les
besoins de la clientéle, et certains dentre vous
font évoqué au cours de cette commission, Clest
nos employés qui peuvent le mieux nous dire ce
que sont les besoins de notre clientéle. Sur ce
planda, je dois vous dire que nous navions pas
escompté obtenir la collaboration des syndicats si
rapidement que nous le pensions. Nous aurions
pensé que les syndicats auraient pu résister un
certain temps du moins a limplantaton d'une
telle démarche qui consiste & changer, a eux
aussi, leur comportement a légard de lentreprise
et 4 légard de la clientele. Je prends a témoin

un président de syndicat qui est ici aujourdhui
avec nous, M. Raymond Gravel, du local 1500,
qui est dans le coin ici, avec le directeur
technique du SCFP, pour vous dire que nous
constatons que les syndicats ont a coeur cette
démarche de la qualit¢ totale. Ills ne nous
laisseront pas la gérer totalement dans notre

sens a nous en disant: On vous regarde aller et
on wous suit. ls vont nous critiquer. lis vont
nous aider a réaligner cette démarche-ld. Je
pense que leur contributon est essentielle a la
bonne marche de ce dossier.

Par conséquent, limplantation du Défi
performance est enclenchée et bien enclenchee.
les sondages que nous avons faits, par exemple,
auprés de nos cadres sur ce dossier nous démon-
trent quil v a un degré de réceptivitt et de
volonté de participer a une telle démarche, qui
rend trés encourageante cette démarche pour les
années a venir. Nous-mémes, a la haute direction
de [lentreprise dont quelques membres sont ici,

avons, durant lannée 1991, eu 16 jours de
formation sur la qualité totale et sur le Défi
performance. Ca commence par le haut et

évidemment, ren ne peut se faire dans ce
domaine-ld sans que ce soit fait avec de |la
formation parce que, comme je wvous lai dit, ce
nest pas quelque chose de nébuleux, Cclest
quelque chose de concret. Ca a ét¢ inventé par
un homme de science, ¢a a été inventé par un
mathématicien; la statistique joue un rdle prin-
cipal pour régler les problémes que nous avons a
lintérieur de [lentreprise. Dans ce sensHa, nous
avons formé plus de 900 cadres pour la gestion
des équipes. Nous avons formé, durant 1991, 675

inscrit dans nos prévisions
années futures - on le
mentionnait tantdt, justement, & wne question du
président qui ne préside pas & ce moment-
ci - nous avons incorporé 1 000 000 000 $ au
niveau des économies que nous pouvons faire
dans lamélioration de la productivitt au sein de

employés. Nous avons
budgétaires pour les

lentreprise. Cette année, le programme continue.
Bien sOr, nous continuerons a former des équi-
pes; 350 équipes impliquant environ 3000

employés seront formées au cours de la présente
année ef, pour les années subséquentes, nous
avons, évidemment, toute une planification pour
compléter lintégraton de la gestion de la qualite
totale et du Défi performance de 'entreprise.

Mme Bacon: M. le Président, en ce qui
concerne les fournisseurs, est-ce qu'Hydro-
Québec a des attentes par rapport & ses foumnis-
seurs et est-ce que vous avez regu aussi une
collaboration de vos foumisseurs dans le méme
sens?

M. Drouin: Je vais demander & Jean-Marie
Gonthier, qui est notre vice-président, qualité.
Cest clair quun des éléments essentiels de
limplantation du Défi performance et de la
qualité de lentreprise, c'est ceux qui nous
foumissent des services et des matériaux. Dans
ce sensla, je demanderais & M  Gonthier de

compléter la réponse.

M. Gonthier (Jean-Marie): Quand vous
regardez dans le document de support qui a été

produit, au niveau du modéle de Défi perfor-
mance il y a léément assurance-qualitt. Or, |l
est évident quHydro-Québec ne peut pas tra-
vailer a assurer la qualitt du service a ses
clients sans s'occuper de la qualité des équipe-
ments qui sont installés ou du matériel qui est
fourni. Par contre, un élément fondamental en

qualité, cest guon ne peut pas demander @ nos
foumisseurs détre meilleurs que nous. A ce
moment-ld, en matiére d'assurance-qualité, on est
en train de mettre en place des régles qui vont
faire en sorte qu'on va exiger, autant a linteme
qua l'exteme, le méme niveau de qualité et on
sera en mesure, & ce momentla, dassurer au
client la meilleure qualité possible.

Mme Bacon: la préoccupation quavait le
gouvemement pour demander un plan quinquennal
concemait surtout aussi les frais de fonctionne-
ment on en avait paré beaucoup & la demiére
commission  parlementaire - et les charges
d'exploitation. Dans le rapport particulier, wvous
escomptez  réduire vos charges d'exploitation et
vos frais de fonctionnement d'un montant de
1 000 000 000 $§ sur un horizon a8 moyen et long

teme. L3, je vous réfere a la page 18 du
document. Vous précisez aussi, toujours dans e
rapport particulier, que ce potentiel de gain est

déja intégré aux prévisions du cadre financier de
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la société pour les cing prochaines années, et je
présume que vous avez déja isolé les centres
d'exploitation qui vous permettront de réaliser
ces économies-la. Est-ce que vous pouvez nous

détailler les économies qu'Hydro-Québec compte
réaliser & partir des objectifs précis que vous
vous étes fixés dans le cadre de Défi perfor-
mance?

M. Drouin: M. Gonthier.

M. Gonthier: Ce qu'il
quand on pade de potentiel d'amélioration, Cc'est
quil s'agit des colts de non-quaiitt que [entre-
prise entend récupérer. Je me réfere, par exem-
ple, aux discours du ministre Tremblay qui dit
souvent que 20 % a 25 % du chiffre daffaires
d'une entreprise en Amérique du Nord est
constitué de colts de nonqualitt. Donc, ¢a
donne un potentiel de récupération sufisamment
important. Si on l'appliquait & Hydro, on pourait
méme dire & ce momentdd que cest plus prés de
2 000 000 000 $ que de 1 000 000 000 $. Sauf
quil faut penser qu'on va récupérer ¢a sur un
nombre d'années assez grand €t que ¢a va se

faut comprendre ici

faire par le biais des équipes d'amélioration
qu'on met en place actuellement au niveau de
l'entreprise. Ce & quoi on réféere dans le do-
cument, c'est qu'actuelement il y a six équipes
de projets qui, au niveau de lentreprise, tra-
vaillent sur un potentiel d'amélioration de

1 000 000 000 $, qui va se récupérer au cours

des prochaines années, et cest ce qui est
actuellement intégré au cadre financier de
I'entreprise.
Application de la politique
d'achat d’'Hydro-Québec en 1991
Mme Bacon: Si je vous raméne & la politi-
que dachat, I y a le Groupe de ftravail sur le

processus d'octroi de contrats du gouvemement
qui recommandait, en 1990, qu'Hydro-Québec soit
amenée & faire état de [lapplicaion de sa
politique d'octroi de contrats dans le cadre de sa
comparution annuelle en commission  paremen-
tare. Dans lesprit de cette recommandation du
rapport Bemard, est-ce que vous pourriez nous
dire  comment Hydro-Québec a appliqué sa
politque d'achat en 1991? On pare des prin-
cipaux modes d'octroi de contrats qui sont
utilisés, combien de contrats ont été octroyés,
quelle est la valeur moyenne des contrats. Est-
ce que vous avez ces chiffres-a?

M. Drouin: M. Benoit Michel.

M. Michel (Benoit); Effectivement, [Ientre-
posséde une politique d'adjudication pour
loctroi de biens et services. Nous avons, au
groupe équipement, établi au préalable, avant la
conclusion du rapport Bemard, une politique
d'adjudication de services professionnels. Il faut

prise

comprendre qu'd Hydro-Québec le groupe équipe-
ment est responsable denvion 90 % des services

professionnels que [lentreprise donne dans le
domaine du génie-conseil. Cette politique a
plusieurs volets, mais les objectifs que nous
visons par la politique, c'est d'obtenir dans les
délais prévus des services qui répondent aux
besoins, aux exigences de qualitt dHydro. & un

prix équitable, un prix équitable pour nous et
pour le foumisseur de services. Bref, chaque
foumisseur de services professionnels dans le
domaine du génie-conseil et des laboratoires est

qualifié au préalable.

Le deuxiétme objectif que nous visons, Ccest
de permettre & tout fournisseur compétent
d'offir ses services. Nous avons donc une liste
de foumisseurs de serices professionnels par
type de spécialité.

Le troisitme volet
d'assurer un traitement
seurs, de favoriser les foumisseurs québécois et
d'encourager le développement régional. 1l y a
toute une gamme de services professionnels pour
lesquels nous procédons par appel de candida-
tures afin de pouvoir avoir des retombées
économiques régionales au maximum possible.

Un wvolet trés important, tenir compte de
l'envergure et de [l'expertise disponible des
foumisseurs dans I'attribution des marchés. Je
m'explique. Cecl vise & assurer, dans les spécia-
litts dont nous avons besoin, une pérennitt de la

que nous visons, cest
équitable aux fournis-

qualitt de l'expertise. A titre dexemple, dans le
marché de [ingénierie de nouveaux aménagements
hydroélectriques, nous avions cing foumisseurs
qualifiés; cest devenu quatre avec la fusion de
SNC-lavalln. Bref, nous avons, par type de
services professionnels, des firmes qui sont
qualifices et avec qui nous oeuvrons depuis
plusieurs années. Juste a titre d'exemple, en

commande de protection de centrales, il y a huit
frmes qui se sont qualifiées chez nous pour les
services professionnels. En  ingénierie de nou-
veaux aménagements hydroélectriques, ouvrages
connexes, parce que, en plus de lingénierie des
barages eux-mé@mes, nous avons les ouvrages
connexes, il y a six firmes de qualifices. En
ingénierie de lignes, trois firmes sont qualifiées.
Ce que nous visons par 18, c'est dassurer un
marché le plus stable possible & ces foumisseurs
afin  de maintenir l'expertise.  Multiplier le
nombre de firmes dans certaines disciplines ne
ferait qu'affaiblir lensemble général de lexper-
tise, et c¢a finirait par nous codter plus cher &
nous en termes de reprise des travaux et en
termes de travaux, de qualité des travaux, que
nous serions peut-8tre appelés & reprendre.

Bref, nous visons aussi & maintenr un
nombre minimum de foumisseurs compétents dans
des services extraspécialisés. Je pense & des

services spécialisés comme la téléphonie et la
protection, ol il est ilusoire de penser que 12
fiimes ou 8 firmes pourraient fonctionner de
fagon rentable et de fagon compétente. Dong,



