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Rapport sur la vérification de gestion du Fonds municipal vert

Monsieur,

Nous avons maintenant terminé la mission susmentionnée et sommes heureux de soumettre notre rapport a
votre examen. Nous espérons qu'il répondra a vos exigences et a vos besoins.

Nous avons fait état de nos constatations et de nos recommandations a la direction et nous présenterons les
résultats de notre rapport au Conseil du Fonds municipal vert («<FMV») le 20 septembre 2019.

Le présent rapport est fourni uniquement a titre d'information et peut étre utilisé par la Fédération canadienne
des municipalités («FCM»), les parties a I'Entente de financement du FMV, la direction, et les ministres et les
membres du Parlement. Nous savons qu'il sera affiché sur le site Web de la FCM et nous avisons les lecteurs
autres que ceux susmentionnés que le rapport pourrait ne pas répondre a leurs besoins et doit étre utilisé avec
discernement.

Nous aimerions vous remercier, vous et votre équipe, pour votre collaboration, votre aide et votre courtoisie a
I'égard de I'équipe d'EY tout au long du projet.

Si vous avez des questions ou si vous souhaitez discuter avec nous, n‘hésitez pas a communiquer avec moi.

Je vous prie d'agréer, Monsieur, I'expression de mes sentiments les meilleurs.

Linat *‘%ﬁoméa LLp

Bill Kessels, CPA, CA, CIA
Associé
+1-604-648-3830
bill.kessels@ca.ey.com
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Sommaire

Introduction

Les services d’EY ont été retenus par la Fédération canadienne des municipalités («<FCM») pour effectuer
I’examen et la vérification de gestion quinquennaux du Fonds municipal vert («FMV»), obligatoires aux termes
de I'entente de financement («Entente de financement») avec le gouvernement fédéral. L’examen et la
vérification de gestion ont été menés parallélement par EY. L’examen et la vérification de gestion portent sur
la période allant du 1°"avril 2014 au 31 mars 2019. La FCM a appuyé leur planification, leur réalisation et
I’établissement des rapports connexes.

Objectifs

La vérification de gestion a été élaborée afin d’examiner les principaux secteurs de rendement se rapportant
a I’économie, a I'efficience et a I'efficacité du FMV. Les objectifs suivants ont été établis a la suite d’'un
examen préliminaire des documents et d’entrevues.

Objectif n° 1 Le FMV est adéquatement structuré pour atteindre ses objectifs.

Les processus de demande, de passation de contrats, de déboursement et de
Objectif n° 2 surveillance permettent d’assurer de maniére efficace et efficiente que les
projets financés sont conformes aux objectifs du FMV.

Des mécanismes sont en place pour assurer un financement et un soutien

P
Objectif n® 3 continus permettant de poursuivre les activités du FMV.

La direction du FMV a accés a de I'information et a des systemes de données
Objectif n° 4 adéquats lui permettant d’administrer de fagon efficace et efficiente les
programmes.
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Méthode

Le travail effectué dans le cadre de la vérification incluait :
une étude des documents et des dossiers;

plus de 20 entrevues avec des intervenants clés parmi les membres de la direction et du personnel de la
FCM, les membres du Conseil du FMV et les membres du Conseil national d’administration de la FCM,;

un questionnaire bilingue en ligne auquel plus de 400 bénéficiaires et non-bénéficiaires ont été invités a
répondre et auquel 87 ont répondu (taux de réponse de 20,1 %) pour évaluer leur degré de satisfaction a
I'’égard des programmes du FMV;

la réalisation de trois études de cas, a Sherbrooke, au Québec, a Qualicum Beach, en
Colombie-Britannique, et a Montague, a I'lle-du-Prince-Edouard, visant a évaluer le fonctionnement des
programmes du FMV et leurs répercussions dans les secteurs et les régions;

une analyse quantitative des données administratives.

Bien que les données proviennent de diverses sources, elles sont complémentaires, c’'est-a-dire que I'étude
des documents et des dossiers a orienté les entrevues, lesquelles, en retour, ont clarifié des concepts ou des
guestions découlant de I'étude des documents et des dossiers. Plusieurs sources de données ont été
conjointement employées pour évaluer chaque objectif.
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Principales constatations et recommandations

Le FMV est adéguatement structuré pour atteindre ses objectifs.

Critere 1.1 : La structure de gouvernance du FMV appuie de maniére efficiente et efficace
I’'objectif du FMV énoncé a I'article Il de I’'Entente de financement.

L’étude des documents et les entrevues ont révélé que la structure de gouvernance du FMV, par
I’entremise de son Conseil d’administration, de son Conseil et de ses comités, est conforme aux
exigences de I'Entente de financement. Le plan stratégique quinquennal 2018-2023 du FMV et
les entrevues ont mis I'accent sur I'importance et la nécessité de présenter de facon continue un
portrait clair des projets financés par le FMV a I'aide de mesures de rendement a long terme. En
2018, le FMV a défini un nouveau cadre de mesure du rendement («<CMR») qui a été approuvé
par le Conseil, puis mis en place, mais plusieurs indicateurs sont toujours en cours de
développement et ne font pas encore I'objet d’un suivi.

Observation n° 1 : Plusieurs indicateurs du nouveau CMR ne font pas encore 'objet d’un
suivi, ce qui empéche le FMV de présenter un portrait global des avantages du projet et du
rendement du Fonds.

Recommandation n° 1 : La FCM devrait concentrer ses efforts sur le développement continu
des indicateurs du CMR, étant donné qu’ils sont essentiels a I'atteinte des résultats clés du
plan stratégique quinquennal.

Réponse de la direction n° 1 : La FCM est d’accord avec cette recommandation. Comme I'a
souligné la direction du FMV dans I’énoncé annuel des plans et des objectifs 2019-2020,
approuvé par le Conseil du FMV et le Conseil national d’administration de la FCM, le FMV
procédera au développement des systemes de suivi des données et a I'élaboration des
tableaux de bord de gestion connexes pour la majorité des indicateurs du CMR (I'objectif
étant que le taux d’achévement soit de 80 % d’ici la fin de I'exercice 2019-2020). Les
derniers tableaux de bord seront terminés au cours de I’exercice suivant. La liste des
indicateurs sera révisée régulierement afin de s’assurer que ces derniers sont les plus
appropriés pour mesurer le rendement du FMV dans les secteurs clés du mandat.

Critere 1.2 : Les processus utilisés pour établir les priorités et les programmes de
financement permettent d’atteindre de maniére efficiente et efficace les objectifs fixés pour le
FMV.

Le Conseil du FMV fait des recommandations au Conseil national d’administration concernant les
priorités et les programmes de financement aux fins d’approbation en vertu de I'Entente de
financement. Le plan stratégique quinquennal 2018-2023 a été le tout dernier exercice de
planification stratégique du FMV. Il a été préparé sur la base de consultations aupres des parties
prenantes et a donné forme aux résultats clés et a un nouveau CMR. Il n'y a aucune
recommandation pour le critere 1.2.
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Le FMV est adéguatement structuré pour atteindre ses objectifs.

Critere 1.3 : La conservation de I'effectif et la planification de la reléve constituent des
éléments clés du processus de planification du FMV visant a assurer I’élaboration, la mise en
ceuvre et la surveillance des plans de ressources humaines afin de maintenir les postes
essentiels au sein de I'organisation.

Au cours de la période de vérification, la FCM n’avait pas de systémes pour surveiller
guantitativement et communiquer les mesures significatives sur la fonction des RH, telles que le
taux de conservation de I'effectif, le temps consacré a pourvoir les postes vacants et le temps
nécessaire pour intégrer les recrues.

Les entrevues ont révélé que, méme si la planification de la reléve n’est pas un enjeu a ce jour,
elle n’a pas encore été formalisée et en est aux premieres étapes a la FCM. En I'absence d’'une
approche officielle en matiére de planification de la reléve dans les postes de direction, il y aun
risque que les réles décisionnels importants ne soient pas remplis par les bonnes personnes en
temps opportun. Ce risque augmentera lorsque le FMV recevra le financement additionnel de
950 millions de dollars annoncé dans le budget de 2019 qui ménera a la mise en place de

trois nouvelles initiatives et multipliera les activités.

Observation n° 2 : Les mesures significatives ne font pas I'objet d’un suivi et ne sont pas
présentées de maniere a permettre a la fonction des RH d’autoévaluer son rendement et de
déterminer les éléments a améliorer.

Recommandation n°® 2 : La FCM devrait continuer a concentrer ses efforts sur la mise en
ceuvre de systemes qui améliorent le suivi du rendement de la fonction des RH et qui
tiennent compte des mesures telles que le taux de conservation de I'effectif, le temps
consacré a pourvoir les postes vacants et le temps nécessaire pour intégrer les recrues.
Réponse de la direction n° 2 : La FCM est partiellement d’accord avec cette
recommandation, parce qu’elle concerne des mesures des RH portant précisément sur des
fonctions et des programmes. Les mesures sur les RH de la FCM sont évaluées et
communiquées plusieurs fois par année au Comité exécutif du Conseil national
d’administration de la FCM; elles portent notamment sur le nombre d’employés, I'embauche,
le taux de roulement par service, les écarts d’équité entre les genres, les taux d’engagement
des employés et les résumés d’entrevues de départ. Au cours de I'exercice 2019-2020,
d’autres modules du systéme de gestion du capital humain seront intégrés en collaboration
avec les services de la Paie et des Finances pour la mise en place d’une plateforme de
communication et d’analyse qui permettra de produire des rapports personnalisés au niveau
d’une fonction ou d’un programme (ce qui fait partie de la stratégie en matiére de TI). La
nouvelle application intégrée Dayforce de Ceridian fournira également a la FCM un module de
recrutement et d’accueil permettant I'ajout de mesures supplémentaires pour évaluer les
processus. En vue de la nouvelle intégration et dans le cadre de notre processus
d’évaluation, I'’équipe de Gens et culture effectue le suivi de la durée de chaque campagne de
recrutement a I'aide de feuilles de calcul. Une copie du tableau de bord destiné au Conseil a
été fournie dans le cadre de cette vérification.
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Le FMV est adéguatement structuré pour atteindre ses objectifs.

Critere 1.3 : La conservation de I'effectif et la planification de la reléve constituent des
éléments clés du processus de planification du FMV visant a assurer I’élaboration, la mise en
ceuvre et la surveillance des plans de ressources humaines afin de maintenir les postes
essentiels au sein de I'organisation.

Observation n° 3 : La FCM ne possede pas de politique officielle de planification de la releve
visant & maintenir les postes essentiels au sein de I’organisation.

Recommandation n° 3 : Une politique officielle de planification de la reléve pour les postes
essentiels devrait étre élaborée et prendre en compte les qualités de leadership, les
compétences techniques, I'expérience et les connaissances. La politique devrait s’appliquer
aux postes existants ainsi qu’aux postes qui seront créés dans le cadre de la mise en place
des trois nouvelles initiatives du FMV.

Réponse de la direction n° 3 : La FCM est d’accord avec cette recommandation.

En mai 2019, les RH ont mis en place une matrice a neuf cases pour la planification de la
reléve, qui comprenait I'identification des postes clés et vulnérables au sein de la FCM. Le
FMV a été le premier service a faire I'objet d’une évaluation, et les membres de son

Comité de direction ont pris directement part a I'identification des roles clés et des talents.

Critére 1.4 : Les programmes du FMV visent & maintenir et a répartir le niveau de
financement prévu dans I’'Entente de financement.

Chague année, le Conseil national d’administration du FCM approuve I’énoncé annuel des plans
et des objectifs du FMV qui définit les objectifs de I'attribution du financement conformément a
I’Entente de financement. L’énoncé annuel des plans et des objectifs et les rapports annuels
publiés durant la période de vérification indiquent que le suivi de I’équilibre et les rapports
produits a cet égard utilisent la population relative comme référence. Le processus de demande
au FMV permet de s’assurer que les projets sont évalués et approuvés selon les dispositions
énoncées dans I'Entente de financement. Il n’y a aucune recommandation pour le critére 1.4.
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N° 2

Les processus de demande, de passation des contrats, de déboursement et de

surveillance permettent d’assurer de maniere efficace et efficiente que les projets
financés sont conformes aux objectifs du FMV.

Critere 2.1 : Les processus d’établissement de I'admissibilité des projets et des bénéficiaires
sont efficients et efficaces.

Un processus de demande clair a été élaboré; il comprend un examen de I'admissibilité des
demandes et integre les exigences établies dans I’'Entente de financement. Les entrevues ont
révélé que les membres du personnel aident les demandeurs a remplir les demandes et clarifient
les critéres d’admissibilité. Les représentants des projets choisis pour les besoins de I'étude ont
indiqué étre satisfaits de I'aide fournie par le FMV pour remplir les demandes. L’examen des
dossiers n’a révélé aucun cas de projet inadmissible dont la demande de financement a été
approuvée. Il n’y a aucune recommandation pour le critére 2.1.

Critére 2.2 : Les processus employés pour examiner et approuver les demandes de
financement sont conformes aux objectifs énoncés du FMV.

Le FMV a élaboré un processus de demande conforme aux conditions de I'Entente de financement
définissant les roles, les responsabilités et les taches, de la réception d’'une demande a la décision
définitive d’accorder ou non du financement. L’étude des documents confirme que le FMV respecte
toujours le processus établi. Le sondage a révélé que les clients sont tres satisfaits du processus
de demande. Les Services de financement du FMV ont cherché des possibilités d’amélioration et
apporté des changements au processus de demande pendant la période de vérification qui ont
permis d’accroitre I'efficience.

Observation n° 4 : Les changements apportés au processus de demande pour les plans et les
études ont généré des résultats positifs. Cependant, les entrevues révélent que la mise en
ceuvre des changements proposés prend beaucoup de temps.

Recommandation n® 4 : Le FMV devrait tenir compte du travail préparatoire effectué par les
Services de financement au moment de I’évaluation de son processus de demande dans le
but d’identifier les gains d’efficacité et les possibilités d’amélioration.

Réponse de la direction n° 4 : La FCM est d’accord avec cette recommandation. Comme I'a
souligné la direction du FMV dans I'énoncé annuel des plans et des objectifs 2019-2020,
I’équipe des Services aux clients et de financement du FMV s’emploie & simplifier ses
processus au moyen d’initiatives d’amélioration ciblées et d’'une approche d’amélioration
continue se fondant sur les possibilités relevées par les clients et les membres de ces
services. De fagon plus générale, la FCM cherche continuellement des moyens d’étre plus
efficace pour répondre aux nouvelles possibilités d’amélioration.
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N° 2

Les processus de demande, de passation des contrats, de déboursement et de

surveillance permettent d’assurer de maniere efficace et efficiente que les projets
financés sont conformes aux objectifs du FMV.

Critére 2.3 : Le FMV a établi des niveaux de services cibles relativement au traitement des
demandes, des contrats et des déboursements en vue de promouvoir I'efficience et
I'efficacité.

Les niveaux de services cibles ont été établis, mais I'étude des documents a démontré qu’ils ne
sont pas toujours atteints. Il est important de noter que les résultats de I’étude des niveaux de
services cibles n’indiquent aucun cas de non-conformité avec I'Entente de financement, les
niveaux de services cibles étant des points de référence internes établis par le FMV pour évaluer
la qualité du service. Les résultats du sondage ont indiqué un degré de satisfaction élevé a
I’égard du service aux clients du FMV.

Observation n°5 : Le taux de participation aux sondages aprés achévement est faible. Les
informations recueillies dans le cadre de cet exercice seraient trés utiles et permettraient
d’améliorer la qualité du service.

Recommandation n°5 : Le FMV devrait envisager d’autres méthodes pour augmenter le taux
de participation au sondage apres achévement.

Réponse de la direction n° 5 : La FCM est d’accord avec cette recommandation. L’équipe des
Services aux clients et de financement explore de nouvelles facons d’améliorer la
participation des clients apres I'achévement de leurs projets. L’'une des principales initiatives
a cet égard pour I'exercice financier considéré consiste a mener des entrevues apres
achévement auprés des clients afin de tirer des legons du projet et d’obtenir des
commentaires sur le service dans le but d’alléger pour le client le fardeau que représente la
production d’un rapport. L’équipe ajustera sa méthode si le projet pilote démontre I'efficacité
et I'efficience de cette approche.

Critere 2.4 : Des mécanismes sont en place et font I'objet de suivis pour assurer
I'administration du FMV conformément aux conditions de I'Entente de financement.

L’équipe de gouvernance du FMV a pour tache de s’assurer que la structure de gouvernance est
conforme aux conditions énoncées dans I'Entente de financement. Le Conseil national
d’administration de la FCM est responsable, en fin de compte, d’approuver le financement des
projets, de surveiller la gestion du Fonds et d’encadrer le Conseil du FMV, le Comité d’évaluation
par les pairs et le Comité d’investissement du Conseil du FMV. Des documents exhaustifs sur les
processus, des modeles et des outils sont en place pour assurer I'administration du FMV
conformément aux conditions de I’Entente de financement. Il n’y a aucune recommandation pour
le critere 2.4.
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N° 3

Des mécanismes sont en place pour assurer un financement et un

soutien continus permettant de poursuivre les activités du FMV.

Critere 3.1 : La mobilisation des parties prenantes a permis de faire progresser les objectifs
du FMV.

Une stratégie de communication de grande envergure et un plan de travail prévoyant des
campagnes de sensibilisation ainsi que des activités et des événements visant a mobiliser les
parties prenantes ont été mis en place. Les entrevues ont révélé que de la mobilisation des
parties prenantes a I’échelle nationale a été utile a I'élaboration du plan stratégique quinquennal.
Le FMV a consulté d’éventuels partenaires d’investissement, des fonds de dotation, des
organisations non gouvernementales, des élus municipaux et des leaders éclairés en matiére
d’infrastructures durables. Cette démarche a contribué a mettre en lumiére les résultats clés
identifiés dans le plan stratégique. Il n’y a aucune recommandation pour le critére 3.1.

Critere 3.2 : Des processus de gestion des risques sont en places et sont efficaces.

L’étude des documents révele que le cadre de gestion des risques couvre trois catégories
principales de risques, soit le risque de crédit, le risque de marché et le risque opérationnel. Ces
risques sont traités et gérés conformément aux politiques propres a chaque catégorie qui
définissent les roles, les responsabilités et les activités de gestion du risque.

Les entrevues et I'étude des documents ont révélé que les considérations en matiere de risque
de crédit et de risque de marché sont intégrées au processus d’évaluation des demandes et aux
activités de I'Unité de gestion des risques («UGR »). La politique en matiére de risque
opérationnel était une politique provisoire du FMV destinée a servir de base pendant que la FCM
approfondissait sa compréhension du risque opérationnel a I'échelle de I'organisation. Ces
activités n’ont pas fait I'objet d’'un examen au cours de la période de vérification. Les entrevues
révelent que la mise en ceuvre d’une approche de gestion du risque a I'’échelle de I'organisation
est en cours et que celle-ci sera dorénavant sous la responsabilité de I'Unité juridique, de gestion
des risques et de conformité de la FCM.
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Des mécanismes sont en place pour assurer un financement et un

soutien continus permettant de poursuivre les activités du FMV.

Critere 3.2 : Des processus de gestion des risques sont en places et sont efficaces.

Observation n° 6 : Des activités de gestion du risque opérationnel a I'échelle de
I'organisation ont été relevées dans la documentation sur les politiques, mais elles n’ont pas
été exécutées conformément a la politique en matiére de risque opérationnel.
Recommandation n°® 6 : La FCM devrait recueillir les résultats des autoévaluations du risque
effectuées par chaque secteur d’activité afin d’établir un registre des risques opérationnels.
Le registre devrait faire correspondre les risques relevés aux contréles requis pour les
atténuer et déterminer les responsables des contréles.

Réponse de la direction n°6 : La FCM est d’accord avec cette recommandation. La FCM a
récemment mis en place un mandat de gestion du risque a I'échelle de I'organisation, qui est
la responsabilité de I’'Unité de service juridique, et a retenu les services de professionnels
externes pour élaborer un cadre de gestion des risques organisationnels. Ce cadre sera
davantage défini au cours des prochaines années. De plus, le FMV a élaboré un outil de
planification de scénarios de risque pour ses nouveaux programmes, lequel sera mis en
ceuvre en tant que pratique courante par la suite.
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N° 4

La direction du FMV a acces a de I'information et a des systemes de

données adéquats lui permettant d’administrer de facon efficace et
efficiente les programmes.

Critere 4.1 : Les résultats globaux attendus des programmes sont surveillés, communiqués et
signalés régulierement et en temps opportun et favorisent la prise de décisions efficaces et
opportunes en gestion a I’échelle des projets et de I'organisation.

Le rendement des projets est surveillé a I'aide de rapports sur les résultats environnementaux
(pour les projets d’'immobilisations seulement) et de rapports d’achévement de projet. Le
nouveau CMR du FMV est constitué d’indicateurs avancés et d’indicateurs retardés qui tiennent
compte des avantages sur les plans social, économique et environnemental, de la qualité du
service et de la pérennité du fonds et qui sont regroupés en un tableau de bord présenté ala
direction. Plusieurs de ces indicateurs n’ont pas encore été déployés et ne font I'objet d’aucun
suivi.

Observation n° 7 : Le FMV a fait I'exercice d’identifier les indicateurs avancés et les
indicateurs retardés appropriés et a établi un systéme de tableau de bord aux fins de
présentation. Toutefois, les indicateurs ne font pas tous I'objet d’un suivi actuellement.
Recommandation n® 7 : Le FMV devrait poursuivre le développement des indicateurs du CMR
pour permettre une prise de décisions de gestion efficace et en temps opportun.

Réponse de la direction n° 7 : La FCM est d’accord avec cette recommandation. Comme I'a
souligné la direction du FMV dans I’énoncé annuel des plans et des objectifs 2019-2020,
approuvé par le Conseil du FMV et le Conseil national d’administration de la FCM, le FMV
procédera au développement des systemes de suivi des données et a I'élaboration des
tableaux de bord de gestion connexes pour la majorité des indicateurs du CMR (I'objectif
étant que le taux d’achévement soit de 80 % d’ici la fin de I'exercice 2019-2020). Les
derniers tableaux de bord seront terminés au cours de I’exercice suivant. La liste des
indicateurs sera révisée régulierement afin de s’assurer que ces derniers sont les plus
appropriés pour mesurer le rendement du FMV dans les secteurs clés du mandat.
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N° 4

La direction du FMV a accés a de I'information et a des systémes de données

adéquats lui permettant d’administrer de fagon efficace et efficiente les
programmes.

Critere 4.2 : La direction de la FCM a acceés a des systémes qui favorisent une administration
efficiente et efficace des programmes.

Le groupe des Technologies de I'information («Tl») a récemment connu un taux élevé de
roulement et il manque de ressources pour traiter de facon adéquate tous les problemes
informatiques au sein de I'organisation. Un plan stratégique pour 2019-2023 a été mis en place
avec I'aide d'un conseiller indépendant. Ce plan permettra la modernisation de la gestion de
I'information et des Tl au sein de la FCM. Un nouveau Comité directeur des Tl supervise les
initiatives des TI. Il tiendra des réunions de fagon réguliére afin d’examiner I'état d’avancement
des projets en cours et d’en corriger le tir au besoin. Des mises & jour sur les projets seront
fournies aux membres de la haute direction tous les six mois.

Observation n° 8 : Les entrevues ont révélé que les limites des systéemes de Tl ont eu des
conséquences sur I'administration du FMV au cours des cing derniéres années. Une feuille de
route des Tl présente plusieurs projets clés qui permettront d’accroitre I'efficacité et
I'efficience de I'administration du FMV. Une mise en ceuvre réussie de ces projets aidera le
FMV & mieux se préparer en vue de la croissance prévue de ses activités.

Recommandation n°® 8 : La FCM devrait veiller a ce que les initiatives de transformation des
Tl fassent I'objet d’une surveillance adéquate pour réaliser les priorités relevées dans la
feuille de route pour 2019-2023 et traiter les problémes en temps opportun avec un soutien
organisationnel suffisant.

Réponse de la direction n° 8 : La FCM est d’accord avec cette recommandation. La FCM a
approuvé le plan stratégique et la feuille de route des Tl ainsi que le budget connexe, lesquels
seront évalués tous les six & huit mois afin de s’assurer qu’ils demeurent alignés sur les
priorités d’affaires de la FCM. Un Comité directeur des Tl a été formé pour superviser la mise
en ceuvre de 18 initiatives énoncées dans le plan stratégique des TI. Un organigramme mis a
jour pour tenir compte des postes créés a I'appui des initiatives prioritaires a été approuvé et
les embauches peuvent commencer. De plus, pour chaque projet informatique important, la
FCM met sur pied une équipe de projet formée d’experts en la matiére provenant du FMV et
de représentants des autres services touchés afin de faire en sorte que les exigences des
utilisateurs finaux soient correctement prises en compte.
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Introduction

Apercu

Créé en 2000, le Fonds municipal vert («kFMV») est un fonds renouvelable de 625 millions de dollars qui est
administré par la Fédération canadienne des municipalités («<FCMy) et supervisé par Ressources naturelles
Canada, Environnement et Changement climatique Canada et Infrastructure Canada. Le FMV accorde des
subventions, des préts et des services de connaissances aux municipalités et a leurs partenaires pour soutenir
les investissements dans des projets qui présentent des avantages sur le plan environnemental et le plan
social pour les Canadiens!. Le FMV finance des projets et offre des services de connaissances dans

cing principaux secteurs : énergie, transport, matiéres résiduelles, eaux, et utilisation des terrains et
planification intégrée. Le tableau ci-dessous présente une répartition des principales composantes du FMV.

Tableau 1 : Apercu des principales composantes du FMV

Nom du projet Etude organisationnelle

Préts Types de projet : Projets d'immobilisations de municipalités ou de partenaires

remboursables Critere d'admissibilité : Les projets d'immobilisations sont admissibles a des préts a des

taux inférieurs aux taux du marché pouvant couvrir jusqu'a 80 % des co(ts admissibles
jusgu'a concurrence de 10 millions de dollars.

Montant déboursé depuis la création : 518 millions de dollars®

Subventions Types de projet : Etudes de faisabilité techniques et financiéres, essais sur le terrain /
non projets pilotes, plans et projets d'immobilisations de municipalités ou de partenaires

remoEUrEEloles Critere d'admissibilité : Les plans, les études et les projets pilotes sont admissibles a des

subventions pouvant couvrir jusqu'a 50 % des co(ts de projets admissibles, et les projets
d'immobilisations sont admissibles a hauteur de 15 % de la valeur du prét. Les subventions
sont plafonnées a 175 000 $ pour les plans et les études, et a 350 000 $ pour les projets
pilotes.

Montant déboursé depuis la création : 145 millions de dollars?®

Services de Types de projet : Publications, webinaires, ateliers, bases de données de projets financés
connaissances par le FMV, apprentissage par les pairs

Exemples de projet : Partenaires dans la protection du climat, Leadership en
réhabilitation des sites contaminés («LRSCx») et Conférence sur les collectivités durables
delaFCM

Source : Site Web de la FCM.

1 Les montants déboursés en 2018 et en 2019 ne sont pas compris.
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Le budget de 2019 a annoncé un financement additionnel de 950 millions de dollars afin d'accroftre
I'efficacité énergétique des immeubles résidentiels, commerciaux et a logements multiples. Le gouvernement
fédéral propose de répartir les nouveaux fonds entre les trois nouvelles initiatives suivantes :

Tableau 2 : Description des nouvelles initiatives pour accroitre I'efficacité énergétique des immeubles résidentiels,
commerciaux et a logements multiples

Nom du projet

Collaboration
sur l'action
communautaire
en matiere de
|utte contre les
changements
climatiques

Etude organisationnelle

Offrir aux municipalités et aux organismes communautaires a but non lucratif un
financement et des subventions afin de moderniser les grands édifices communautaires
et d’en accroitre I'efficacité énergétique, en plus de réaliser des projets pilotes et de
démonstration communautaires dans les municipalités canadiennes, grandes et petites.
La FCM et les initiatives de Low Carbon Cities Canada créeront un réseau au Canada qui
appuiera les actions des communautés locales pour réduire les gaz a effet de serre.

Accélération de
|'écoefficacité
des
communautés

Offrir un financement aux initiatives municipales afin de soutenir les projets de
rénovation énergétique résidentiels. Les propriétaires pourraient étre admissibles a de
I'aide pour remplacer leur appareil de chauffage et installer des technologies d'énergie
renouvelable. La FCM utilisera des approches novatrices comme le modéle du
programme Property Assessed Clean Energy («PACE») qui permet aux propriétaires de
rembourser leurs colts de rénovation par leur relevé d'imp6t foncier.

Innovation en
matiére de
logement
abordable
durable

Offrir un financement et soutenir les projets de logements abordables afin d'améliorer
I'écoefficacité des logements nouveaux et existants, et de soutenir la production
d'énergie sur place.

Source : Budget fédéral de 2019.

Approche et calendriers

Les services d'EY ont été retenus par la Fédération canadienne des municipalités («<FCM») pour effectuer
I'examen et la vérification de gestion quinguennaux du Fonds municipal vert, obligatoires aux termes de

I'Entente de financement avec le gouvernement fédéral. L'examen et la vérification de gestion ont été menés
parallelement par EY. L'examen et la vérification de gestion portent sur la période allant du 1° avril 2014 au
31 mars 2019. La FCM a appuyé leur planification, leur réalisation et I'établissement des rapports connexes.

La vérification de gestion vise les aspects se rapportant a I'économie, a I'efficience et a I'efficacité du FMV
ainsi qu'au degré global de conformité a I'Entente de financement. L'examen permet d'évaluer I'utilité du FMV
(c.-a-d. I'alignement sur les priorités des parties prenantes) et la mesure dans laquelle le financement et les
services de connaissances générent des avantages sur les plans social, économique et particulierement
environnemental. Ensemble, les rapports présentent des informations fondées sur des données probantes qui
ont trait au succés et a la rentabilité obtenus par la FCM et ses partenaires au cours de la période visée, soit
du 1° avril 2014 au 31 mars 2019. lIs proposent également des recommandations pour améliorer le
rendement du Fonds a long terme.
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Objectifs et criteres de la verification

Un plan a été élaboré afin d'examiner les principaux secteurs de rendement se rapportant aux résultats, a la
conception et a l'utilité du FMV. Les questions de I'examen et les criteres connexes ont été établis par suite
d'une étude préliminaire des documents et d'entrevues avec des intervenants clés. Les questions de I'examen
et les critéres connexes sont présentés ci-aprées.

Tableau 3 : Objectifs de la vérification et critéres connexes
Critéres de la vérification

Objectifs de la vérification

d’administrer de fagon
efficace et efficiente les
programmes.

Objectif n°1 : Le FMV est 1.1.  Lastructure de gouvernance du FMV appuie de maniére efficiente
adéquatement structuré pour et efficace I'objectif du FMV énoncé a I'article Il de I’'Entente de
atteindre ses objectifs. financement.

1.2.  Les processus utilisés pour établir les priorités et les programmes
de financement permettent d'atteindre de maniére efficiente et
efficace les objectifs fixés pour le FMV.

1.3. La conservation de I'effectif et la planification de la releve
constituent des éléments clés du processus de planification du
FMV visant a assurer I'élaboration, la mise en ceuvre et la
surveillance des plans de ressources humaines afin de maintenir
les postes essentiels au sein de I'organisation.

1.4. Les programmes du FMV visent a maintenir et a répartir le niveau
de financement conformément a I'Entente de financement.

Objectif n°2 : Les processus 2.1.  Les processus d'établissement de I'admissibilité des projets et des

de demande, de passation des bénéficiaires sont efficients et efficaces.

contrats, de déboursementet | 2.2. Les processus employés pour examiner et approuver les demandes

de surveillance permettent de financement sont conformes aux objectifs énoncés du FMV.

d’assurer de maniere efficace | 2.3.  Le FMV a établi des niveaux de services cibles relativement au

et efficiente que les projets traitement des demandes, des contrats et des déboursements en

financés sont conformes aux vue de promouvoir I'efficience et I'efficacité.

objectifs du FMV. 2.4. Des mécanismes sont en place et font I'objet de suivis pour
assurer I'administration du FMV conformément aux conditions de
I'Entente de financement.

Objectif n°3 : Des 3.1. La mobilisation des parties prenantes a permis de faire progresser

mécanismes sont en place les objectifs du FMV.

pour assurer un financement | 3.2. Des processus de gestion des risques sont en place et sont

et un soutien continus efficaces.

permettant de poursuivre les

activités du FMV.

Objectif n°4 : La directiondu | 4.1. Les résultats globaux attendus des programmes sont surveillés,

FMV a accés a de communiqués et signalés régulierement et en temps opportun et

I'information et a des favorisent la prise de décisions efficaces et opportunes en gestion

systémes de données a I'échelle des projets et de I'organisation.

adéquats lui permettant 4.2.  Ladirection de la FCM a acces a des systémes qui favorisent une

administration efficiente et efficace des programmes.
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Le programme complet de vérification, y compris les critéres de vérification et les sources de données sont
présentés a I'annexe A. Les criteres ont été congus pour évaluer si les principales pratiques, procédures et
activités en place du FMV permettaient d’atteindre les objectifs du Fonds avec efficience et efficacité.

Le travail effectué dans le cadre de la vérification incluait :
une étude des documents et des dossiers;

plus de 20 entrevues avec des intervenants clés parmi les membres de la direction et du personnel de la
FCM, les membres du Conseil du FMV et les membres du Conseil national d’administration de la FCM;

un questionnaire bilingue en ligne auquel plus de 432 bénéficiaires et non-bénéficiaires ont été invités a
répondre et auquel 87 ont répondu (taux de réponse de 20,1 %) pour évaluer leur degré de satisfaction a
I’égard des programmes du FMV;

la réalisation de trois études de cas, a Sherbrooke, au Québec, a Qualicum Beach, en
Colombie-Britannique, et a Montague, a I'lle-du-Prince-Edouard, visant & évaluer le fonctionnement des
programmes du FMV et leurs répercussions dans les secteurs et les régions;

une analyse quantitative des données administratives.

La section qui suit décrit les principaux éléments de chaque source de données et I'approche adoptée pour
les intégrer.
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Méthode

La présente section décrit la source des données utilisées pour évaluer les objectifs de la vérification et les
criteres connexes. Bien que les données proviennent de diverses sources, elles sont complémentaires,
c'est-a-dire que I'étude des documents et des dossiers a orienté les entrevues, lesquelles ont clarifié des
concepts ou des questions découlant de I'étude des documents et des dossiers. Plusieurs sources de données
ont été employées conjointement pour évaluer chague objectif. Le processus d'intégration des sources de
données pour évaluer les criteres associés a chague objectif de la vérification est également décrit
ci-dessous.

Etude des documents et des dossiers

Le chargé de projet de la FCM a fourni a I'équipe de projet un premier jeu de documents se rapportant
principalement a la gouvernance, c'est-a-dire les rapports annuels, I'Entente de financement et un ensemble
de documents de planification stratégique. Des entrevues avec des intervenants clés, un dépouillement initial
des documents et des consultations avec le chargé de projet ont mis au jour des documents supplémentaires,
que I'équipe de projet a demandés et que le chargé de projet a rapidement fournis.

L'étude des dossiers des demandeurs, des rapports et des listes de vérification de I'examen a appuyé
I'analyse de la pertinence, du succes du programme et de I'optimisation des ressources. Les délais de
traitement, la conformité du processus d'examen et I'application uniforme des critéres de sélection a
I'ensemble des dossiers ont été examinés dans le cadre de I'étude des dossiers.

Une stratégie d'échantillonnage dirigé non statistique et axée sur le risque a été adoptée pour examiner les
dossiers des projets du FMV en vue d'évaluer les critéres suivants :

les processus d’établissement de I'admissibilité des projets et des bénéficiaires sont efficaces et
efficients;

les processus employés pour examiner et approuver les demandes de financement sont conformes aux
objectifs énoncés du FMV;

le FMV a établi des niveaux de services cibles relativement au traitement des demandes, des contrats et
des déboursements en vue de promouvoir I'efficience et I'efficacité;

des mécanismes sont en place et font I'objet de suivis pour assurer I'administration du FMV conformément
aux conditions de I'Entente de financement.

Les consultations aupres du FMV et I'étude des documents ont orienté I'approche utilisée pour sélectionner
les dossiers aux fins de I'examen. Le FMV offre des subventions (sauf pour les sites contaminés) et des préts a
des taux inférieurs aux taux du marché pour financer des projets d'immobilisations durables. Sur les

333 initiatives approuvées par le Conseil national d'administration de la FCM, d'une valeur totale d'environ
301 millions de dollars, 57 étaient des projets d'immobilisations dont la valeur totale s'éleve
approximativement a 269 millions de dollars.

Les projets d'immobilisations ont représenté 90 % de I'ensemble du financement approuvé au cours des
cing derniéres années. L'examen et la vérification de gestion ont donc visé en priorité les projets
d'immobilisations et se sont penchés sur les étapes de demande, de passation de contrats et de production
de rapports sur les avantages. Pour I'examen, dix échantillons, huit projets d'immobilisations et deux études
de faisabilité ont été sélectionnés dans I'ensemble des secteurs et des régions.
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Entrevues avec des intervenants clés

Les entrevues avec des intervenants clés visaient a obtenir de I'information qualitative sur I'économie,
I'efficience et I'efficacité du FMV. L'équipe de projet a élaboré des guides d'entrevue qui contenaient des
guestions pour I'examen et la vérification de gestion, lesquelles ont été transmises au chargé de projet de Ia
FCM aux fins d'examen et d'approbation. Les entrevues ont eu lieu avec 20 intervenants clés choisis parmi les
membres du Conseil du FMV, le personnel de la FCM, y compris le directeur général et tous les membres de la
direction de la FCM. Les entrevues ont été réalisées en personne ou au téléphone (au besoin). Les
informations recueillies lors des entrevues ont servi aux évaluations portant sur I'économie, I'efficience et
I'efficacité. Les questions posées a chaque intervenant clé étaient fondées sur leur réle au sein de la FCM et
du FMV. Les questions ont été fournies a I'avance aux intervenants afin qu'ils puissent se préparer.

Sondage en ligne

Pour évaluer I'expérience des bénéficiaires et des non-bénéficiaires relativement au financement et aux
services de connaissances du FMV, EY a réalisé un sondage bilingue en ligne auprés des principaux
demandeurs ayant présenté une demande de financement au FMV dans tous les secteurs et pour tous les
types de financement couverts par la vérification. Les bénéficiaires et les non-bénéficiaires du FMV étaient au
nombre de 432. Une invitation électronique a été envoyée par I'équipe de gouvernance du FMV et

87 réponses ont été obtenues, dont 20 en francais. Le questionnaire comprenait des questions ouvertes et
fermées en vue de recueillir de I'information sur le degré de satisfaction a I'égard des programmes du FMV,
de la conception de ces programmes, de I'expérience relative a I'administration des programmes, de
I'efficience administrative et de la prestation des services et sur les avantages obtenus et les possibilités
d'amélioration.

Etudes de cas

Grace a des entrevues et a des visites sur place, les études de cas donnent un apercu du contexte des projets
financés par le FMV. Les études de cas ciblaient des projets d'immobilisations menés a bien entre 2014 et
2019. Les priorités stratégiques du FMV décrites dans divers énoncés annuels des plans et des objectifs ont
orienté I'échantillonnage dirigé. La sélection s'est faite en tenant compte de ce qui suit : 1) ciblage sectoriel
sans double emploi, 2) au moins un projet rural, 3) équilibre entre les six régions distinctes, et 4) inclusion
d'au moins un projet du Québec. Bien gque la sélection aléatoire des projets réduise I'éventuel biais dans la
sélection des cas, elle réduit également la possibilité d'explorer explicitement des domaines d'intérét
stratégique pour le FMV et ajoute a terme, comparativement, moins de valeur a I'organisation.

Projets d’immobilisations examinés

FMV 13091 - Caserne de pompiers écoénergétique de Qualicum Beach. La Ville de Qualicum Beach a
construit une nouvelle caserne de pompiers écoénergétique incluant des panneaux solaires
photovoltaiques, un éclairage DEL et un systeme de ventilation récupérateur de chaleur afin d’accroitre le
rendement global de I'immeuble sans en compromettre la fonctionnalité opérationnelle. Ce projet est
situé dans la région de la Colombie-Britannique. Le FMV a approuvé I'octroi pour ce projet d’un prét de
4,64 millions de dollars et d’une subvention de 464 467 $, ce qui représente 73 % du financement total
du projet.

FMV 13027 - Centre de tri pour les matiéres résiduelles destinées a des sites d’enfouissement pour la
MRC du Haut-Saint-Francois et la ville de Sherbrooke. La régie intermunicipale Valoris a construit un
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centre de tri pour les matiéres résiduelles destinées a des sites d’enfouissement en vue d’atteindre un
taux de valorisation de plus de 60 % pour les municipalités de la MRC du Haut-Saint-Francois et la ville de
Sherbrooke. Le FMV a approuvé I'octroi pour ce projet urbain situé au Québec d’un prét de 7,5 millions de
dollars et d’une subvention de 750 000 $, ce qui représente 26 % du financement total du projet.

FMV 15047 - Systeme de déshydratation des boues de Montague. Le Village de Montague a procédé a
I'installation d’un systéme de déshydratation des boues qui a permis d’améliorer la qualité des effluents
d’eaux usées et d’optimiser le rendement de ses installations. Le FMV a approuvé I'octroi pour ce projet
situé dans la région de I'Atlantique (ile-du-Prince-Edouard) d’un prét de 307 270 $ et d’une subvention de
46 090 $, ce qui représente 80 % du financement total du projet.

Intégration des sources de données

L'intégration des sources de données exigeait une approche structurée et systématique pour faire en sorte
gue la base de données réponde adéquatement aux critéres d'examen. Une approche matricielle a été utilisée
pour établir un lien entre les éléments pertinents de chaque source de données et les critéres de vérification.
Les résultats ont été établis par rapport aux critéres de vérification en fonction de l'intégration des sources
de données.
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Constatations déecoulant de la
verification

Objectif n°1 : Le FMV est adéquatement structurée pour
atteindre ses objectifs.

Critere 1.1 : La structure de gouvernance du FMV appuie de maniére efficiente et efficace I'objectif du
FMV énoncé a l'article Il de I'Entente de financement.

L'article Il de I'Entente de financement présente le but du FMV comme suit :

«Le Fonds a pour but d'aider les administrations municipales a multiplier les investissements dans les projets
environnementaux municipaux et d'accorder des subventions, des préts ou des garanties de préts aux
requérants admissibles pour la réalisation de projets admissibles.»

Pour I'aider dans la réalisation de son but, le FMV est régi par le Conseil national d'administration de la FCM
et le Conseil du FMV. Le Conseil national d'administration est responsable, en fin de compte, d'approuver le
financement de projets, de surveiller la gestion du Fonds et d'encadrer le Conseil du FMV, le

Comité d'évaluation par les pairs et le Comité d'investissement.

Le Conseil du FMV est formé de 15 membres provenant également des catégories suivantes :

Représentants du gouvernement fédéral

Personnes détenant une expertise technique ou financiére provenant des secteurs public ou privé ou
des milieux universitaire ou environnemental

Représentants élus de municipalités canadiennes

Représentants élus de Experts des secteurs
municipalités public et & but
canadiennes non lucratif

Représentants du

gouvernement fédéral

Le Conseil du FMV surveille toutes les questions relatives au FMV découlant de I'Entente de financement et
adresse des recommandations au Conseil national d'administration de la FCM a cet égard avec le soutien de
ses deux sous-comités, soit le comité de vérification et le comité de gouvernance. Cela comprend la
formulation de recommandations de financement de projets au Conseil national, le maintien d'une répartition
équilibrée du financement de projets entre les régions du Canada ainsi qu'entre les collectivités urbaines et
rurales, et la surveillance de la pérennité et de la gérance du Fonds. Les entrevues ont révélé que les
membres du Conseil s'acquittent de leurs fonctions et coordonnent leurs activités avec I'équipe de
gouvernance et les activités du FMV.
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Le Comité d'évaluation par les pairs est composé de membres possédant une compréhension des meilleures
pratiques techniques ou financieres en matiére de technologies et de procédés novateurs. Les membres du
Comité évaluent les demandes visant les projets et les documents a I'appui afin d'éclairer les
recommandations de financement. Certains membres effectuent une analyse individuelle initiale puis
établissent un consensus aprés considération des avantages environnementaux, économiques et sociaux
prévus des projets. Les évaluateurs utilisent une carte de pointage qui permet d'examiner les demandes de
maniére efficace et uniforme.

Le Comité d'investissement, qui reléve du Conseil national

d'administration, adresse des recommandations au Conseil du FMV sur La structure de

toutes les questions liées & la gestion des investissements du Fonds. ?g;’;’r‘sz;”ecgudg:r':g\e/ﬁ pgl:
L Ent,ente de fmanc?ment st!pule g\ue Ieg mgmbres du Conseil doivent Grmee| reifeel
posséder des compétences financieres ainsi qu'une vaste d’administration et des
connaissance ou expérience en matiére d'investissement. Le Comité comités indiques, est

conforme au cadre décrit
dans I’Entente de
financement.

doit veiller a ce que le Conseil national d'administration soit
régulierement informé des risques financiers importants avec lesquels
le Fonds est aux prises, y compris des conséguences découlant des
pertes d'investissements potentiellement importantes pour une partie
ou la totalité du Fonds.

Le plan stratégique quinquennal 2018-2023 du FMV et les entrevues menées auprés des membres du
personnel et du Conseil ont mis I'accent sur I'importance et la nécessité de présenter de facon continue un
portrait clair des projets financés par le FMV a I'aide de mesures de rendement a long terme. En 2018, le
FMV a élaboré un nouveau cadre de mesure du rendement («KCMR») qui regroupe des indicateurs avancés et
retardés selon les thémes communs suivants et en fonction de secteurs stratégiques :

Axé sur les répercussions et I'avenir
Collaboratif et influent
Responsable, axé sur les solutions et dynamique

Durable, bien géré et crédible
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Observation n°1 : Plusieurs indicateurs du nouveau CMR ne font pas encore I'objet d’un suivi, ce qui

empéche le FMV de présenter un portrait global des avantages du projet et du rendement du Fonds.

Au moment de I'approbation du CMR en septembre 2018, le FMV n'avait pas de systémes de données
appropriés en place pour surveiller tous les indicateurs déterminés et a depuis consacré des efforts a la
mise en place des systemes nécessaires. Au moment de I'examen et de la vérification de gestion,
plusieurs indicateurs ne faisaient pas encore I'objet d'un suivi. L'objectif n°4 de la vérification de
gestion traite plus en détail de la gestion de I'information a la FCM.

Recommandation n° 1 : La FCM devrait concentrer ses efforts sur le développement continu
des indicateurs du CMR, étant donné qu’ils sont essentiels a I'atteinte des résultats clés du plan
stratégique quinquennal.

Réponse de la direction n° 1 : La FCM est d’accord avec cette recommandation. Comme l'a
souligné la direction du FMV dans I’énoncé annuel des plans et des objectifs 2019-2020,
approuvé par le Conseil du FMV et le Conseil national d’administration de la FCM, le FMV
procédera au développement des systemes de suivi des données et a I'élaboration des tableaux
de bord de gestion connexes pour la majorité des indicateurs du CMR (I'objectif étant que le
taux d’achévement soit de 80 % d’ici la fin de I'exercice 2019-2020). Les derniers tableaux de
bord seront terminés au cours de I’exercice suivant. La liste des indicateurs sera révisée
régulierement afin de s’assurer que ces derniers sont les plus appropriés pour mesurer le
rendement du FMV dans les secteurs clés du mandat.

Faisant partie de la FCM, le FMV fonctionne au sein d'un modéle matriciel. Le FMV dépend de la FCM pour
plusieurs services de soutien, plus particulierement pour ce qui est des ressources humaines («RH») et des
technologies de I'information («TI»). Les initiatives touchant les Tl sont régies par un comité d'orientation en
matiére de Tl créé depuis peu; par contre, la structure de la FCM / du FMV ne comprend pas d'organisme
équivalent pour assurer la gouvernance des initiatives en matiére de RH.

Critere 1.2 : Les processus utilisés pour établir les priorités et les programmes de financement permettent
d'atteindre de maniére efficiente et efficace les objectifs fixés pour le FMV.

Le Conseil du FMV fait des recommandations au Conseil national d'administration concernant les priorités et
les programmes de financement aux fins d'approbation en vertu de I'Entente de financement. Le FMV mene
régulierement un exercice de planification stratégique dont le plus récent a donné lieu au plan stratégique
quinguennal de 2018 & 2023. Elaboré & partir de consultations auprés des intervenants, ce plan stratégique
a débouché sur I'établissement de résultats clés et d'un nouveau CMR.
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Le plan stratégique met en évidence la vision du FMV concernant les nouveaux sous-secteurs ainsi que les
résultats attendus intermédiaires établis en fonction des directives contenues dans I'entente de financement
révisée du Fonds et de son expérience antérieure. Le FMV a ainsi déterminé cing occasions stratégiques
portant sur le financement, le renforcement de la capacité et I'établissement de partenariats afin d'accélérer
la réalisation de solutions de développement durable prometteuses, de la génération d'idées a une
mobilisation élargie. Les occasions sont définies comme suit :

Positionner le FMV en tant que leader éclairé

Favoriser I'innovation

Accélérer la diffusion et le regroupement des occasions

Améliorer la capacité du FMV d’attirer les investissements dans le secteur municipal

Permettre au FMV de mieux servir le secteur municipal et de faire en sorte que ses processus
servent mieux les municipalités

Chacune des occasions identifiées a ensuite été décomposée en lots de travail ou résultats clés comprenant
des extrants pertinents et des résultats attendus sur cing ans. Les progres accomplis dans I'atteinte des
résultats clés sont présentés dans I'énoncé annuel des plans et des objectifs.

Il 'y a aucune recommandation pour le critére 1.2.

Critéere 1.3 : La conservation de I'effectif et la planification de la reléve constituent des éléments clés du
processus de planification du FMV visant a assurer I'élaboration, la mise en ceuvre et la surveillance des
plans de ressources humaines afin de maintenir les postes essentiels au sein de |'organisation.

La FCM cherche continuellement a améliorer sa fonction des RH. Les documents d'apercu annuels des
services des RH des exercices 2014-2015 a 2018-2019 mettent I'accent sur des activités telles que la
reconnaissance du personnel, le renforcement du recrutement et la mise en ceuvre d'un programme de
rétroaction sur 360 degrés. Bien qu'il n'existe aucune politique officielle de rétention, la FCM a mis en place
plusieurs politiques contribuant a la conservation de I'effectif, telles que les programmes de reconnaissance
des employés, de gestion du rendement des employés, de perfectionnement professionnel et de télétravail.

La FCM méne régulierement un sondage aupres des employés dans I'ensemble de I'organisation afin de
mesurer la mobilisation et I'expérience de ses employés. Les deux sondages les plus récents, menés en
janvier 2015 et en janvier 2018, indiquent une forte mobilisation de I'ensemble des employés, qui s'est
située a 80 % lors du dernier sondage. Les éléments présentant des possibilités d'amélioration sont la
croissance professionnelle, la rétroaction sur le rendement et I'équilibre travail-vie personnelle.
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Observation n°2 : Les mesures significatives ne font pas I'objet d’un suivi et ne sont pas

communiquées de maniére a permettre a la fonction des RH d’autoévaluer son rendement et de
déterminer les éléments & améliorer.

Au cours de la période de vérification, la FCM n'avait pas de systémes en place pour surveiller
guantitativement et communiquer les mesures significatives sur la fonction des RH, telles que le taux de
conservation de I'effectif, le temps consacré a pourvoir les postes vacants et le temps nécessaire pour
intégrer les recrues. D'aprés les entrevues et I'examen du plan stratégique en matiére de Tl de la FCM,
un nouveau systeme de gestion du capital humain sera mis en ceuvre afin de permettre une meilleure
surveillance de ces secteurs.

Recommandation n° 2 : La FCM devrait continuer a concentrer ses efforts sur la mise en ceuvre de
systémes qui améliorent le suivi du rendement de la fonction des RH et qui tiennent compte des
mesures telles que le taux de conservation de I'effectif, le temps consacré a pourvoir les postes
vacants et le temps nécessaire pour intégrer les recrues.

Réponse de la direction n° 2 : La FCM est partiellement d’accord avec cette recommandation, parce
gu’elle concerne des mesures des RH portant précisément sur des fonctions et des programmes.
Les mesures sur les RH de la FCM sont évaluées et communiquées plusieurs fois par année au
Comité exécutif du Conseil national d’administration de la FCM; elles portent notamment sur le
nombre d’employés, I'embauche, le taux de roulement par service, les écarts d’équité entre les
genres, les taux d’engagement des employés et les résumés d’entrevues de départ. Au cours de
I'exercice 2019-2020, d’autres modules du systeme de gestion du capital humain seront intégrés
en collaboration avec les services de la Paie et des Finances pour la mise en place d’une plateforme
de communication et d’analyse qui permettra de produire des rapports personnalisés au niveau
d’une fonction ou d’'un programme (ce qui fait partie de la stratégie en matiére de Tl). La nouvelle
application intégrée Dayforce de Ceridian fournira également a la FCM un module de recrutement et
d’accueil permettant I'ajout de mesures supplémentaires pour évaluer les processus. En vue de la
nouvelle intégration et dans le cadre de notre processus d’évaluation, I’équipe de Gens et culture
effectue le suivi de la durée de chaque campagne de recrutement a I'aide de feuilles de calcul. Une
copie du tableau de bord destiné au Conseil a été fournie dans le cadre de cette vérification.
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Observation n°3 : La FCM ne posséde pas de politique officielle de planification de la reléve visant a

maintenir les postes essentiels au sein de I'organisation.

Les entrevues ont révélé que, méme si la planification de la reléve n'est pas un enjeu a ce jour, elle n'a
pas encore été formalisée et en est aux premiéres étapes a la FCM. En I'absence d'une approche
officielle en matiére de planification de la reléve dans les postes de direction, il y a un risque que les
roles décisionnels importants ne soient pas remplis par les bonnes personnes en temps opportun. Ce
risque augmentera lorsque le FMV recevra le financement additionnel de 950 millions de dollars
annoncé dans le budget 2019 qui menera a la mise en place de trois nouvelles initiatives et multipliera
les activités.

Recommandation n°3 : Une politique officielle de planification de la reléve pour les postes
essentiels devrait étre élaborée et prendre en compte les qualités de leadership, les compétences
techniques, I'expérience et les connaissances. La politique devra s’appliquer aux postes existants
ainsi qu’aux postes qui seront créés dans le cadre de la mise en place des trois nouvelles initiatives
du FMV.

Réponse de la direction n°3 : La FCM est d’accord avec cette recommandation. En mai 2019, les
RH ont mis en place une matrice a neuf cases pour la planification de la reléve, qui comprenait
I'identification des postes clés et vulnérables au sein de la FCM. Le FMV a été le premier service a
faire I'objet d’une évaluation, et les membres de son Comité de direction ont pris directement part
a I'identification des réles clés et des talents.

Critere 1.4 : Les programmes du FMV visent a maintenir et a répartir le niveau de financement prévu dans
I'Entente de financement.

L'Entente de financement impose certaines exigences pour la distribution des fonds, notamment les
suivantes :

Attribuer les fonds a des projets admissibles dans I'un des secteurs identifiés

Veiller a ce que le nombre de projets admissibles approuvés soit bien équilibré entre les collectivités
urbaines et rurales du Canada

Veiller a ce que le nombre de projets admissibles approuvés soit bien équilibré entre les régions du
Canada

Pour s'assurer que les fonds ne sont attribués qu'aux projets admissibles dans I'un des secteurs identifiés, les
demandes de financement doivent d'abord faire I'objet d'un examen de I'admissibilité effectué par les agents
de projet du FMV a partir des exigences établies dans I'Entente de financement. Les projets non admissibles
ne sont pas soumis aux étapes subséquentes de I'examen. L'Entente de financement ne prescrit pas
d'exigences concernant la répartition entre les secteurs, et les entrevues avec le personnel du FMV indiquent
gu'il n'y a aucune cible de financement approuvé a l'interne.
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Le Conseil du FMV surveille les recommandations de financement et adresse des recommandations au
Conseil national d'administration de la FCM pour assurer un bon équilibre entre les secteurs urbains et ruraux

ainsi qu'entre les régions du Canada. Afin de donner un apercu efficace de I'emplacement d'un projet et de

savoir s'il sert des collectivités urbaines ou rurales, le personnel du FMV fournit au Conseil une feuille de

recommandations qui résume le projet et fait ressortir cette
information.

Chaque année, le Conseil national d'administration de la FCM approuve
I'’énoncé annuel des plans et des objectifs du FMV qui définit les
objectifs d'attribution de financement en conformité avec I'Entente de
financement. L'énoncé annuel des plans et des objectifs et les rapports
annuels publiés durant la période de vérification indiguent que le suivi
de I'équilibre et les rapports produits a cet égard utilisent la population
relative comme référence.

Le plus récent rapport annuel du FMV, qui porte sur

Un examen des données
administratives du FMV et
les entrevues avec le
personnel de la FCM et le
Conseil révelent que le

FMV est congcu de maniere
a maintenir et a répartir le
niveau de financement
prévu dans I’Entente de
financement.

I'exercice 2017-2018, indigue que les montants totaux nets approuvés depuis la création du Fonds
correspondent, a 2 % prés, a I'équilibre cible désiré entre les collectivités urbaines et rurales qui représentent

respectivement 81,1 % et 18,9 % de la population.

Figure 1 : Les données administratives du FMV pour les exercices 2015 a 2019 indiquent que I’équilibre annuel
du financement approuvé entre les collectivités urbaines et rurales varie de fagon a permettre au FMV

d’atteindre I'équilibre cible.

Urbain | Rural

75 % 71% 70%
95 %
2015 2016 2017 2018

Source : Analyse d’EY portant sur les données administratives du FMV pour les exercices 2014-2015 a 2018-2019.

Il n'y a aucune recommandation pour le critére 1.4.

50 %

2019

EY |30



Fédération canadienne des municipalités

Vérification de gestion du Fonds municipal vert

Objectif n°2 : Les processus de demande, de passation des
contrats, de deboursement et de surveillance permettent
d’assurer de maniere efficace et efficiente que les projets
financés sont conformes aux objectifs du FMV.

Critéere 2.1 : Les processus d'établissement de I'admissibilité des projets et des bénéficiaires sont

efficients et efficaces.

Les paragraphes 2.03 et 2.04 de I'Entente de financement énoncent les caractéristiques des projets

admissibles au financement du FMV. Ces paragraphes définissent :

les secteurs pour lesquels un projet peut offrir des possibilités d’améliorations environnementales;

les éventuels avantages économiques et sociaux pouvant découler du projet.

Les Services de financement du FMV ont élaboré un processus clair pour I'évaluation des demandes

comprenant un examen de I'admissibilité par un agent de projets. Cet
examen de I'admissibilité integre les exigences établies dans I'Entente de
financement. Le document portant sur le processus de demande met
également l'accent sur l'importance de I'examen de I'admissibilité et la
rigueur avec laquelle il doit étre mené.

Les entrevues ont révélé que les membres du personnel aident les
demandeurs a remplir les demandes et clarifient les exigences
d'admissibilité établies dans I'Entente de financement. Les représentants
des projets choisis pour les besoins de I'étude de cas ont indiqué étre trés
satisfaits de I'aide fournie par le FMV pour remplir les demandes.

Il n'y a aucune recommandation pour le critére 2.1.

L’examen des dossiers n’a
révélé aucun cas de projet
inadmissible dont la
demande de financement a
été approuvée. L’examen de

I’admissibilité fonctionne
efficacement grace aun
processus clairement défini
et a la participation du
personnel du FMV en début
de processus.

Critére 2.2 : Les processus employés pour examiner et approuver les demandes de financement sont

conformes aux objectifs énoncés du FMV.

Le FMV a élaboré un processus d'examen des demandes définissant les roles, les responsabilités et les
taches, de la réception d'une demande jusqu'a la décision définitive d'accorder ou non du financement. Les
agents de projets du FMV examinent I'admissibilité des projets et I'exhaustivité des demandes avant de les
soumettre a I'évaluation par les pairs. Ensuite, les pairs évaluateurs choisis évaluent individuellement les

projets a I'aide d'une feuille de pointage afin de parvenir a un consensus.

Avant avril 2018, I'Entente de financement exigeait que I'évaluation par les pairs soit effectuée par

deux évaluateurs lorsque le projet admissible demandait un financement
de moins de 500 000 S, et par trois évaluateurs, pour un financement de
500 000 $ ou plus. Cette exigence a été retirée de I'Entente de
financement de 2018 qui stipule désormais que le nombre de pairs
évaluateurs sera déterminé par le Conseil et approuvé par le

Conseil national d'administration. Le processus de demande a été mis a
jour pour refléter les modifications de I'Entente de financement.

L’étude des documents et
des dossiers confirme que
le processus d’examen des
demandes est conforme

aux exigences définies
dans I’'Entente de
financement et qu'il est
respecté uniformément.
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Une fois le processus d'évaluation par les pairs terminé, le personnel du FMV prépare la feuille de
recommandation du Conseil présentant un résumé du projet, les résultats de I'évaluation par les pairs et Ia
recommandation de financement. Les recommandations sont examinées par le Conseil, puis soumises au
Conseil national d'administration qui donne son approbation finale au financement.

Dans le cadre de I'examen et de la vérification de gestion de 2019, un sondage a été mené aupres de
bénéficiaires et de non-bénéficiaires de financement afin de comprendre leur expérience avec le processus de
demande du FMV. Les résultats du sondage ont été comparés a ceux recueillis lors de I'examen et de la
vérification de gestion menés en 2014. Les questions du sondage portaient notamment sur la satisfaction
des clients a I'égard de la communication des délais de traitement des demandes, le soutien fourni par le FMV
au cours du processus de demande et sur la satisfaction en général. D'apres les réponses obtenues, la
satisfaction des clients a [égérement augmenté par rapport aux résultats du sondage de 2014, et ce, pour
chacun des secteurs visés par le sondage.

des répondants au sondage de 2019 étaient d’accord ou tout a fait d’accord pour

88 % dire qu’ils sont satisfaits du soutien gu'ils ont recu de la part du FMV
pendant le processus de demande, ce qui est semblable au résultat de 2014.
Source : Sondage d’EY aupres des bénéficiaires et non-bénéficiaires,
2019 (N =87), 2014 (N = 107).

des répondants au sondage de 2019 étaient d’accord ou tout a fait d’accord pour

79 % dire que leurs demandes ont été traitées en temps voulu selon les délais de
traitement communiqués par le FMV, ce qui est semblable au résultat de 2014.
Source : Sondage d’EY aupres des bénéficiaires et non-bénéficiaires, 2019 (N = 87),
2014 (N = 107).

EY a examiné les données administratives du FMV pour comprendre les délais de traitement pour I'ensemble
du processus d'approbation des demandes au cours des cing dernieres années.
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Figure 2 : Les délais de traitement moyens (en nombre de semaines) se sont améliorés pour chaque type
d’initiative comparativement aux résultats de la vérification de gestion de 2014.

Projet 27
d’immobilisations

Etude 25 25
Essai
Plan
24 23
21
Vérification de gestion de 2014 Vérification de gestion de 2019

Source : Analyse des données administratives du FMV par EY.

La vérification de gestion de 2014 révélait que le délai d'approbation pour les projets d'immobilisations de
grande envergure était semblable a celui pour les études de faisabilité de projets de moindre envergure.
Comme l'illustre la figure qui précéde, cette observation se confirme pour les demandes traitées depuis la
vérification précédente, bien que les délais de traitement se soient améliorés dans I'ensemble. L'examen des
documents révele gu'en avril 2018, conjointement au renouvellement de I'Entente de financement, le Conseil
a conféré au directeur général du FMV I'autorité pour approuver les plans et les études. D'apres les entrevues
avec le personnel du FMV, ce changement est intervenu grace a I'équipe des Services de financement qui a
décelé des possibilités d'alléger la charge de travail d'approbation du Conseil et, par le fait méme, de réduire
le temps de traitement des projets a faible risque. L'examen des données administratives relatives aux projets
approuvés depuis avril 2018 confirme I'efficacité de ce changement sur la réduction des délais de traitement
pour tous les types d'initiatives.
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Figure 3 : Le délai de traitement moyen (en nombre de semaines) pour les études de faisabilité a diminué de
neuf semaines grace au changement, en avril 2018, de I'autorité d’approbation pour les plans et les études. Les
délais de traitement pour les autres types d’initiatives ont également diminué.

Projet 25
d’immobilisations
) 24
Etude
23
Essai
22
18
15
Avant le changement Aprés le changement

Source : Analyse des données administratives du FMV par EY.
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Observation n°4 : Les changements apportés au processus de demande pour les plans et les études

ont généreé des résultats positifs. Cependant, les entrevues révelent que la mise en ceuvre des
changements proposés prend beaucoup de temps.

L'équipe des Services de financement, qui participe étroitement a I'exécution des processus de
demande, de passation des contrats et de déboursement, a déterminé des problémes et des possibilités
d'amélioration et les a consignés. Cependant, les entrevues révelent que I'obtention de I'approbation
nécessaire pour la mise en ceuvre des changements proposés afin de corriger ces problemes prend
beaucoup de temps.

Recommandation n°4 : Le FMV devrait tenir compte du travail préparatoire effectué par les
Services de financement au moment de I'évaluation de son processus de demande dans le but
d’identifier les gains d’efficacité et les possibilités d’amélioration.

Réponse de la direction n°4 : La FCM est d’accord avec cette recommandation. Comme l'a
souligné la direction du FMV dans I’énoncé annuel des plans et des objectifs 2019-2020, I'équipe
des Services aux clients et de financement du FMV s’emploie & simplifier ses processus au moyen
d’initiatives d’amélioration ciblées et d’'une approche d’amélioration continue se fondant sur les
possibilités relevées par les clients et les membres de ces services. De facon plus générale, la FCM
cherche continuellement des moyens d’étre plus efficace pour répondre aux nouvelles possibilités
d’amélioration.

Critere 2.3 : Le FMV a établi des niveaux de service cibles relativement au traitement des demandes, des
contrats et des déboursements en vue de promouvoir I'efficience et I'efficacité.

Les niveaux de service cibles établis relativement au traitement des demandes sont les suivants :

Un délai cible de quatre mois pour les études de faisabilité, les plans et les essais sur le terrain, entre
le moment ou une demande remplie en bonne et due forme est recue et celui ou elle est préte a étre
soumise & I'examen du Conseil du FMV

Un délai cible de six mois pour les projets d'immobilisations, entre le moment ou une demande
remplie en bonne et due forme est recue et celui ou elle est préte a étre soumise a I'examen du
Conseil du FMV

Sur les dix dossiers examinés, cing ont été traités dans les délais cibles indiqués ci-dessus.

Une fois qu'une demande de financement a été approuvée par le Conseil national d'administration de la FCM,
la FCM doit envoyer les contrats aux demandeurs dans un délai cible de 30 jours.

Sur les dix dossiers examinés, dans tous les cas, sauf un, les contrats ont été envoyés apres le
délai cible de trente jours aux demandeurs des projets approuveés.

La vérification de 2014 recommandait a la FCM de rendre les niveaux de service cibles plus explicites tout au
long des flux de travaux du CRM. L'examen des documents a révélé gue la surveillance des processus de
demande, de passation de contrats et de déboursement a été mise en place au cours de
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I'exercice 2016-2017. La majorité des dossiers sélectionnés pour la vérification contenaient des demandes
qui avaient été traitées avant I'exercice 2016-2017, étant donné que la vérification a porté en priorité sur les
projets terminés, tel gu'il est indigué a la section «Méthode» du présent rapport.

[l importe de noter que les résultats de I'examen portant sur les niveaux de services cibles n'indiquent aucun
cas de non-conformité avec I'Entente de financement, les niveaux de services cibles étant des points de
référence internes établis par la FCM pour évaluer la qualité du service. Afin de comprendre I'expérience des
bénéficiaires de financement, le FMV a mis en ceuvre un mécanisme de sondage apres le processus de
demande. Les résultats du sondage présentés ci-dessous indiguent un niveau élevé de satisfaction des
répondants a I'égard du service a la clientéle du FMV. Les répondants affichent un niveau élevé de
satisfaction, bien que le taux de réponse soit relativement faible dans I'ensemble.

des répondants au sondage de 2019 étaient d’accord ou tout a fait d’accord pour
8 6 % dire gu’ils avaient recu du personnel du FMV un excellent service a la clientéele

durant le processus de demande.

Source : Sondage d’EY aupres des bénéficiaires et des non-bénéficiaires,

2019 (N = 87), 2014 (N = 107).

des répondants au sondage de 2019 étaient d’accord ou tout a fait d’accord pour
8 2 % dire qu’ils avaient recu du personnel du FMV un excellent service a la clientéele

durant le processus de passation de contrats.

Source : Sondage d’EY aupres des bénéficiaires et des non-bénéficiaires,

2019 (N = 87), 2014 (N = 107).

Observation n°5 : Le taux de participation aux sondages apres achévement est faible. Les

informations recueillies dans le cadre de cet exercice seraient tres utiles et permettraient
d’améliorer la qualité du service.

Les entrevues menées auprés des membres du personnel du FMV ont révélé que les bénéficiaires de
financement sont invités a répondre a un sondage apres I'achévement de leurs projets, afin d'aider a
mieux comprendre leur expérience avec le FMV et d'améliorer la qualité du service, mais que le taux de
réponse au sondage est faible. La possibilité de mettre en ceuvre un processus de conclusion fondé sur
des entrevues, qui permettraient ainsi au personnel du FMV d'approfondir les problemes vécus par les
bénéficiaires de financement, a déja été envisagée. Cependant, le personnel du FMV a indiqué gu'un tel
processus exigerait beaucoup de temps et de ressources.

Recommandation n° 5 : Le FMV devrait envisager d’autres méthodes pour augmenter le taux de
participation au sondage aprées achévement.

Réponse de la direction n° 5 : La FCM est d’accord avec cette recommandation. L’équipe des
Services aux clients et de financement explore de nouvelles fagons d’améliorer la participation des
clients apres I'achévement de leurs projets. L'une des principales initiatives a cet égard pour
I’'exercice financier considéré consiste a mener des entrevues aprés achévement aupres des
clients afin de tirer des lecons du projet et d’obtenir des commentaires sur le service dans le but
d’alléger pour le client le fardeau que représente la production d’un rapport. L'équipe ajustera sa
méthode si le projet pilote démontre I'efficacité et I'efficience de cette approche.
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Critére 2.4 : Des mécanismes sont en place et font I'objet de suivis pour assurer I'administration du FMV
conformément aux conditions de I'Entente de financement.

L'Entente de financement stipule des exigences relativement :
a la structure du cadre de gouvernance du FMV;
a la recommandation de financement et aux autorités d’approbation;

a I'examen et au traitement des demandes.

L'équipe chargée de la gouvernance au FMV s’assure gue le cadre de :

. , i , Dans I’ensemble, les
gouvernance est conforme aux conditions énoncées dans I'Entente de Ny
financement. Le Conseil national d'administration de la FCM est examinés et les études de
responsable, en fin de compte, d'approuver le financement de projets, de cas ont révélé que le FMV
surveiller la gestion du Fonds et d'encadrer le Conseil du FMV,
le Comité d'évaluation par les pairs et le Comité d'investissement du Conseil

est administré en
conformité avec I'Entente
de financement et n'ont
du FMV. pas révélé de cas non
conformes.

Des documents exhaustifs décrivent le processus d'examen des demandes
au FMV. Ces documents sur les processus integrent les exigences de I'Entente de financement ayant trait a
I'examen de I'admissibilité du demandeur et du projet, a I'évaluation par les pairs, a la recommandation par le
Conseil du FMV et a I'approbation par le Conseil national d’administration. L'équipe des Services de
financement du FMV est principalement responsable d'examiner I'admissibilité, avec la collaboration de
I'équipe responsable de I'analyse du risque de crédit, selon le cas.

L'évaluation par les pairs se fait au moyen d'une feuille de pointage qui assure une approche uniforme pour
I'examen des demandes et exige l'identification des projets selon le type, la région et le secteur, comme il est
énoncé dans I'Entente de financement. Lorsque I'examen d'une demande est terminé, une feuille de
recommandation du Conseil est créée pour faire la synthése des commentaires issus de I'évaluation par les
pairs ainsi que des considérations relatives aux objectifs stratégiques du FMV.

Il n'y a aucune recommandation pour le critére 2.4.
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Objectif n° 3 : Des mécanismes sont en place pour assurer
un financement et un soutien continus permettant de
poursuivre les activités du FMV.

Critere 3.1 : La mobilisation des parties prenantes a permis de faire progresser les objectifs du FMV.

Selon le modeéle logique des Services des communications et de marketing de la FCM, le principal objectif de
cette fonction consiste a amener les publics cibles a se tourner vers la FCM pour réaliser les priorités et les
initiatives des gouvernements locaux, alors que son objectif intermédiaire consiste a assurer que les
programmes et les initiatives sont faconnés par les communications, la sensibilisation et la mobilisation des
parties prenantes. Le modele logique montre ensuite que I'atteinte de ces objectifs sera soutenue par des
activités telles que des communications externes et des analyses de marché ainsi que des extrants comme
des conseils stratégiques, des plans et des cadres de travail.

Une stratégie de communication de grande envergure et un plan de travail prévoyant des campagnes de
sensibilisation ainsi que des activités et des événements visant a mobiliser les parties prenantes ont été mis
en place. Les entrevues et I'examen des documents ont révélé que la FCM recueille des renseignements sur
les besoins des parties prenantes externes par I'entremise de sondages, de rétroaction recueillie dans le
cadre de la Conférence sur les collectivités durables, d'entrevues et de conversations informelles.

Les entrevues ont révélé que la mobilisation des parties prenantes a I'échelle nationale a été utile a
I'élaboration du plan stratégigue quinquennal du FMV. Le FMV a consulté d'éventuels partenaires
d'investissement, des fonds de dotation, des organisations non gouvernementales, des élus municipaux et
des leaders éclairés en matiere d'infrastructures durables. Cette démarche a contribué a mettre en lumiére
les résultats clés identifiés dans le plan stratégique.

Une composante cruciale du plan stratégique et de I'énoncé annuel des plans et des objectifs consiste a
améliorer la capacité du FMV a attirer les investissements dans le secteur municipal. De son c6té, le FMV a
consulté les partenaires d'investissement potentiels, afin de comprendre leurs besoins et leurs
préoccupations, et a l'intention d’embaucher un analyste d'affaires pour aider a traduire la valeur des projets
du FMV dans un langage compris par le secteur privé.

Le rapport annuel du FMV et le site Web de la FCM mettent en évidence des initiatives d'apprentissage entre
pairs, telles que le Programme de leadership en gestion des actifs («kPLGA») et le programme de Leadership
en réhabilitation de sites contaminés («LRSC»). Ces initiatives contribuent a renforcer les capacités en
organisant des ateliers et en permettant de tisser des liens entre des représentants municipaux de partout au
Canada.

Le financement du FMV et ses activités de mobilisation des partenaires contribuent également au
réseautage. Dans I'étude de cas menée par la Ville de Qualicum Beach, le représentant affirme qu'il a été
contacté par plusieurs autres municipalités ayant l'intention de construire des casernes de pompiers
écoénergétiques et souhaitant mieux comprendre les défis et les avantages associés a un tel projet. Le
représentant a également été invité a prendre part a une séance de travail organisée par la FCM et réunissant
des municipalités partageant des intéréts similaires.

I n'y a aucune recommandation pour le critére 3.1.
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Critere 3.2 : Des processus de gestion des risques sont en places et sont efficaces.

L'étude des documents a permis de démontrer que le cadre de gestion des risques couvre trois catégories
principales de risques, soit le risque de crédit, le risque de marché et le risque opérationnel. Ces risques sont
traités et gérés conformément aux politiques propres a chaque catégorie qui définissent les roles, les
responsabilités et les activités de gestion du risque.

L'Unité de gestion des risques («KUGR»), mise en place il y a cing ans et relevant initialement du chef des
opérations, visait a soutenir I'équipe de crédit et de souscription. Cette équipe reléve maintenant de la
direction générale des finances et soutient également I'équipe d'investissement. Elle a une vue d'ensemble du
portefeuille et est responsable d'assurer I'équilibre entre les préts et les investissements sur les plans du
rendement et de I'exposition aux risques. Elle participe également a I'évaluation du risque de crédit pour les
projets d'immobilisations, qui fait partie intégrante de I'évaluation d'une demande.

Les entrevues ont révélé que le FMV a toujours adopté une approche a faible risque pour le financement des
projets, ce qui a permis a I'organisation de ne jamais enregistrer de perte avec les ententes conclues jusqu'ici.
Toutefois, on craint aussi que cette approche limite la valeur que le FMV peut apporter aux municipalités en
financant des projets moins innovateurs et en tirant moins de lecons par I'entremise de nouveaux projets. Les
discussions de suivi avec I'UGR ont révélé que I'approche a faible risque a été adoptée en raison de I'exigence
de durabilité énoncée dans I'Entente de financement. Le financement additionnel que le FMV doit recevoir
augmentera sa capacité de prendre des risques «intelligents» pour le financement de nouveaux projets.

Observation n°6 : Des activités de gestion du risque opérationnel a I'échelle de I'organisation ont

été relevées dans la documentation sur les politiques, mais elles n’ont pas été exécutées
conformément a la politique en matiere de risque opérationnel.

Les entrevues et I'étude des documents ont révélé que les considérations en matiére de risque de crédit
et de risque de marché sont intégrées au processus d'évaluation des demandes et aux activités de
I'UGR. La politique en matiere de risque opérationnel du FMV était une politique provisoire destinée a
servir de base pendant que la FCM approfondissait sa compréhension du risque opérationnel. La
politique stipule la nécessité d'élaborer un cadre rigoureux pour l'identification, I'analyse, la surveillance
et la communication des risques opérationnels dans I'ensemble de la FCM en sa qualité de fiduciaire du
FMV. Les activités de gestion des risques opérationnels indiquées dans la politique comprennent la mise
en ceuvre d'un processus d'autoévaluation des risques au sein de chaque unité administrative et la
cartographie des facteurs de risque au sein de chaque unité. Ces activités n'ont pas fait I'objet d'un
examen au cours de la période de vérification. Les entrevues révelent que la mise en ceuvre d'une
approche de gestion du risque a I'échelle de I'organisation est en cours et que celle-ci sera dorénavant
sous la responsabilité de I'Unité juridique, de gestion des risques et de conformité de la FCM.

Recommandation n° 6 : La FCM devrait recueillir les résultats des autoévaluations du risque
effectuées par chaque secteur d’activité afin d’établir un registre des risques opérationnels. Le
registre devrait faire correspondre les risques relevés aux contrdles requis pour les atténuer et
déterminer les responsables des controles.

Réponse de la direction n°6 : La FCM est d’accord avec cette recommandation. La FCM a
récemment mis en place un mandat de gestion du risque a I'échelle de I'organisation, qui est la
responsabilité de I'Unité de service juridique, et a retenu les services de professionnels externes
pour élaborer un cadre de gestion des risques organisationnels. Ce cadre sera davantage défini au
cours des prochaines années. De plus, le FMV a élaboré un outil de planification de scénarios de
risque pour ses nouveaux programmes, lequel sera mis en ceuvre en tant que pratique courante par
la suite.
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Objectif n° 4 : La direction du FMV a acces a de I'information
et a des systemes de donneées adéguats lui permettant
d’administrer de facon efficace et efficiente les
programmes.

Critere 4.1 : Les résultats globaux attendus des programmes sont surveillés, communiqués et signalés
régulierement et en temps opportun et favorisent la prise de décisions efficaces et opportunes en gestion
a I'échelle des projets et de I'organisation.

Pour les projets d'immobilisations, les avantages sur les plans environnemental, économique et social sont
surveillés au moyen de rapports sur les résultats environnementaux a la fin du projet. Ils sont ensuite vérifiés
par un expert en vérification de projet du FMV. Les plans, les études et les essais sur le terrain sont
accompagnés de rapports de fin de projet indiquant les avantages potentiels sur le plan environnemental,
économique et social, mais le FMV n'en fait pas le suivi puisque ce ne sont pas des avantages réalisés. Les
avantages sur le plan environnemental des projets d'immobilisations approuvés et terminés font I'objet d'une
surveillance selon des mesures propres au secteur et sont présentés dans les rapports annuels du FMV.
Toutefois, les avantages sur les plans économique et social sont généralement mis en lumiéere par les études
de cas réalisées dans le cadre des projets sélectionnés.

Observation n°7 : Le FMV a fait I’exercice d’identifier les indicateurs avancés et les indicateurs

retardés appropriés et a établi un systéme de tableau de bord aux fins de présentation. Toutefois,
les indicateurs ne font pas tous I'objet d’un suivi actuellement.

Le nouveau cadre de mesure du rendement du FMV est constitué d'indicateurs avancés et d'indicateurs
retardés qui tiennent compte des avantages sur les plans environnemental, économique et social, de Ia
qualité du service et de la pérennité du fonds, et qui sont regroupés en un tableau de bord présenté a la
direction. Les entrevues ont révélé que le FMV est persuadé d'avoir relevé les bons indicateurs pour
permettre I'alignement sur ses objectifs et ses priorités. Plusieurs de ces indicateurs n'ont pas encore
été déployés et ne font I'objet d'aucun suivi.

Les systémes actuellement en place pour faire le suivi des données pertinentes relativement aux
indicateurs font essentiellement appel a des feuilles de calcul de fournisseurs indépendants, ce qui
compligue la compilation des données. Le groupe des Tl a reconnu qu'il s'agissait d'une priorité et
meénera un projet visant a saisir les données provenant des diverses sources afin de permettre la
présentation de résultats et de rapports connexes en temps opportun.

Recommandation n® 7 : Le FMV devrait poursuivre le développement des indicateurs du cadre de
mesure du rendement pour permettre une prise de décisions de gestion efficace et en temps
opportun.

Réponse de la direction n® 7 : La FCM est d'accord avec cette recommandation. Comme I'a
souligné la direction du FMV dans I'énoncé annuel des plans et des objectifs 2019-2020, approuvé
par le Conseil du FMV et le Conseil national d'administration de la FCM, le FMV procédera au
développement des systemes de suivi des données et a I'élaboration des tableaux de bord de
gestion connexes pour la majorité des indicateurs du CMR (l'objectif étant que le taux
d'achévement soit de 80 % d'ici la fin de I'exercice 2019-2020). Les derniers tableaux de bord
seront terminés au cours de I'exercice suivant. La liste des indicateurs sera révisée régulierement
afin de s'assurer que ces derniers sont les plus appropriés pour mesurer le rendement du FMV
dans les secteurs clés du mandat.
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Critéere 4.2 : La direction de la FCM a accés a des systémes qui favorisent une administration efficiente et
efficace des programmes.

Certaines sections du présent rapport ont déja abordé les secteurs touchés par les limites de capacité des TI.
Les entrevues ont révélé qu'en général des améliorations pourraient étre apportées aux systémes du FMV
pour mieux appuyer I'administration des programmes. Le groupe des Tl a connu un taux élevé de roulement
récemment et il manque de ressources pour traiter de facon adéquate tous les problemes informatiques au
sein de I'organisation. Un plan stratégique pour 2019-2023 a été mis en place avec I'aide d'un conseiller
indépendant. Ce plan permettra la modernisation de la Ml et des Tl au FCM.

Observation n°8: Les entrevues ont révélé que les limites des systemes de Tl ont eu des
conséquences sur I’'administration du FMV au cours des cing derniéres années. Une feuille de route

des Tl présente plusieurs projets clés qui permettront d’accroitre I'efficacité et I'efficience de
I'administration du FMV. Une mise en ceuvre réussie de ces projets aidera le FMV a mieux se
préparer en vue de la croissance prévue de ses activités.

Un nouveau Comité directeur des Tl supervise les initiatives des TI. Il tiendra des réunions de facon
réguliere afin d'examiner I'état d'avancement des projets en cours et d'en corriger le tir au besoin. Des
mises a jour sur les projets seront fournies aux membres de la haute direction tous les six mois.

Le groupe des Tl a identifié des projets prioritaires qui seront mis en ceuvre au cours des prochaines
années. L'un de ces projets consiste a remplacer le systéme de subventions et de préts. Le systeme en
place fait partie des flux de travaux du CRM qui sont hautement personnalisés et il serait difficile de les
personnaliser encore davantage sans affecter les autres processus du flux des travaux. Le groupe des Tl
tentera de trouver un produit tiers s'intégrant au systéme du CRM. De plus, le groupe des Tl mettra
I'accent sur I'accroissement du nombre de rapports axés sur les résultats et de I'évaluation du
rendement, ce qui facilitera la mise en ceuvre du nouveau cadre de mesure du rendement du FMV et
permettra de prendre des décisions de gestion en temps opportun.

Recommandation n° 8 : La FCM devrait veiller a ce que les initiatives de transformation des Tl
fassent I'objet d’une surveillance adéquate pour réaliser les priorités relevées dans la feuille de
route pour 2019-2023 et traiter les probléemes en temps opportun avec un soutien organisationnel
suffisant.

Réponse de la direction n° 8 : La FCM est d’accord avec cette recommandation. La FCM a
approuvé le plan stratégique et la feuille de route des Tl ainsi que le budget connexe, lesquels
seront évalués tous les six a huit mois afin de s’assurer qu’ils demeurent alignés sur les priorités
d’affaires de la FCM. Un Comité directeur des Tl a été formé pour superviser la mise en ceuvre de
18 initiatives énoncées dans le plan stratégique des Tl. Un organigramme mis a jour pour tenir
compte des postes créés a I'appui des initiatives prioritaires a été approuvé et les embauches
peuvent commencer. De plus, pour chaque projet informatique important, la FCM met sur pied une
équipe de projet formée d’experts en la matiere provenant du FMV et de représentants des autres
services touchés afin de faire en sorte que les exigences des utilisateurs finaux soient correctement
prises en compte.
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Conclusion

Objectif n° 1 : Le FMV est adéquatement structuré pour atteindre ses objectifs.

La structure de gouvernance du FMV, par I'entremise de son Conseil d'administration, de son Conseil et de
ses comités, est conforme au cadre énoncé a l'article Il de I'Entente de financement. Le FMV procéde
régulierement a des planifications stratégiques pour ses projets a venir et établit un énoncé annuel des plans
et des objectifs. L'Entente de financement décrit également les considérations relatives a la répartition des
fonds, auxquelles le FMV se conforme par l'intermédiaire de sa structure de gouvernance et de ses
mécanismes de communication.

Pour permettre I'atteinte continue des objectifs du FMV, des possibilités d'amélioration ont été relevées pour
ce qui est de I'élaboration d'indicateurs dans le nouveau cadre de mesure du rendement et de la définition
d'une approche officielle en matiére de planification de la reléve.

Objectif n° 2 : Les processus de demande, de passation de contrats, de déboursement et
de surveillance permettent d'assurer de maniere efficace et efficiente que les projets
financés sont conformes aux objectifs du FMV.

L'évaluation des dossiers a démontré que le processus de demande est défini conformément a I'Entente de
financement et qu'il est toujours respecté afin de s'assurer que les projets financés sont conformes aux
objectifs du FMV.

Des possibilités d'amélioration ont été recensées pour accroitre la conformité aux niveaux de service cibles
définis a l'interne et rehausser la qualité du service.

Objectif n° 3 : Des mécanismes sont en place pour assurer un financement et un soutien
continus permettant de poursuivre les activités du FMV.

La mobilisation des parties prenantes et la gestion des risques sont des éléments clés qui contribuent a
assurer un financement et un soutien continus permettant de poursuivre les activités du FMV. Les activités de
mobilisation des parties prenantes sont intégrées au modéle logiqgue de communications et de marketing et
aux produits de la connaissance de la FCM.

Les processus de gestion des risques a I'égard du risque de marché et du risque de crédit ont été élaborés et
mis en ceuvre dans le cadre des activités de I'Unité de gestion des risques. Toutefois, les activités de gestion
du risque organisationnel a I'échelle de I'organisation n'ont pas été réalisées telles qu’elles sont énoncées
dans la politique existante.

Objectif n° 4 : La direction du FMV a acces a de l'information et a des systéemes de
données adéquats lui permettant d'administrer de facon efficace et efficiente les
programmes.

Le FMV arelevé les indicateurs avancés et les indicateurs retardés et établi un tableau de bord aux fins de
production de rapports. Toutefois, les indicateurs ne font pas tous I'objet d'un suivi actuellement.

Les limites des systemes de Tl ont eu des conséquences sur I'administration du FMV au cours des

cing derniéres années. Une feuille de route des Tl présente plusieurs projets clés qui permettront d'accroitre
I'efficacité et I'efficience de I'administration du FMV. Une mise en ceuvre réussie de ces projets aidera le FMV
a mieux se préparer en vue de la croissance prévue de ses activités.
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Annexe A : Programme de vérification

Etude des Entrevues et
Objectifs de I'examen Criteres de I'examen documents et [Analyse ftudes de ondage
des dossiers as

1.1. Le FMV appuie les priorités des

Objectif n°1 : Le FMV est . A X X X X
p " intervenants clés.

adéguatement structuré pour

atteindre ses objectifs.
1.2. Le FMV répond a un besoin réel. X X X
2.1. Les initiatives financées par le
FMV ont généré des avantages

Objectif n°2 : Les processus environnementaux relatifs a la X X X X

de demande, de passation de qualité de I'air, de I'eau ou du sol et &
contrats, de déboursement et la protection du climat.
de surveillance permettent

d'assurer de maniére efficace 2.2. Les initiatives financées par le

et efficiente que les projets FMV ont généré des avantages X X X X

financés sont conformes aux cConomIgues.

objectifs du FMV. 2.3. Les initiatives financées par le
FMV ont généré des avantages X X X X
sociaux.

3.1. Les services de connaissances
du FMV font connaitre les avantages X X
environnementaux.

Objectif n°3 : Des mécanismes | 3-2. Les services de connaissances

sont en p|ace pour assurer un dU FMV font COnnaTtre |eS aVantages X X X
financement et un soutien économiques.

continus permettant de
poursuivre les activités du
FMV.

3.3. Les services de connaissances
du FMV font connaitre les avantages X X X
sociaux.

3.4. Les bénéficiaires des services de
connaissances du FMV sont satisfaits X X X
du Fonds.

4.1. Les résultats globaux attendus
des programmes sont surveillés,
communiqués et signalés
Objectif n°4 : La direction du régulierement et en temps opportun X X
FMV a acceés a de l'information | et favorisent |la prise de décisions
et 3 des systémes de données efficaces et opportunes en gestion a
adéquats lui permettant I'échelle des projets et de
d'administrer de facon efficace | l'organisation.
et efficiente les programmes. 4.2. La direction de la FCM a accés a
des systemes qui favorisent une
administration efficiente et efficace
des programmes.
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