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Themes

» 1. Conditions propices aux echecs de gouvernance

> 2. Lerdle du code de conduite et de la déclaration des
administrateurs

» 3. L'importance de 'audit interne et des risques

> 4. Lien entre risque, culture et rémunération

» 5. La dénonciation protegée

» 6. La culture d’entreprise et le role du conseil

» (. Communication, sensibilisation et controles

» 8. Technologie : médias sociaux, risques a la reputation

» 9. Ton dans les hautes spheres, et maintenant dans les
spheres meédianes

» 10. Questions
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J’ail entendu toutes les excuses

» « Ca ne s’applique pas a notre secteur ou organisation. »
m « Ca coute trop cher. »

m « C’est trop difficile a mettre en place. »

= « On ne I'a jamais fait de cette fagon. »

= « Les organismes de reglementation n‘ont pas la
competence pour nous dire quoi faire. »

m « Il n'y a pas de lien entre gouvernance et performance. »
m « C’est |la loi des consequences inattendues. »

m « Ce qui fonctionne pour I'un fonctionne pour l'autre. »
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Mise en garde

Je suls un expert en
gouvernance, comptabilité et =
éthique, pas en sport.

Cette ressource se veut de
portée generale.
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La théorie mise en pratique

= Deux organismes sportifs

= Une entreprise de santé-sécurité hautement reglementée
= Une compagnie ferroviaire

m Deux grandes entreprises de Tl

= Deux sociétés minieres et pétrolieres

= Des multinationales en construction et en aérospatiale

= Une compagnie pharmaceutigue

= Un organisme religieux dont des prétres ont été accusés d’actes illicites

s Deux organismes dont les employés ont été accusés d'agression
sexuelle

= Une entreprise de casinos
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La gouvernance, un domaine en évolution
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A quoi ressemble un échec de gouvernance?’
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Quel était mon réle et que s’est-il passé?

= Mandaté par un CA, un organisme de reglementation ou de
surveillance, un corps policier, un juge, un cabinet d’avocats

m Pots-de-vin et corruption au sein de I'entreprise et du CA

= Destruction de biens et déces

= Manipulation boursiere et états financiers frauduleux (plu3|eurs)
m Agressions sexuelles (deux) i y |

s Dépenses inappropriées

m Poursuites contre des administrateurs : « Je vais lui gacher la
vie » -

= Amendes importantes et perte de réputation

= Entrevues de fraudeurs (en prison dans trois cas)
YORK |
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Ma méthodologie d’enquéte

m Acces a tous les employés ou tous les documents

= Administrateurs et employés avisés : pleine
coopération

= Entrevues confidentielles et triangulation

= Rapport aux organismes de reglementation et
cautionnement de recommandations

s Recommandations et mise en osuvre sur 6, 12, 18
MOoIS

= 150 organisations; > 500 entrevues

= Autres experts, dont des juricomptables
YO R K l Copyright © Richard Leblane

UNIVERSITE

UNIVERSITY Tous droits résernvess


http://www.yorku.ca/rleblanc
http://www.yorku.ca
http://www.yorku.ca

Conditions propices aux échecs de gouvernance™

= Organisations qui croient que les pratigues exemplaires de
gouvernance ne s’appliquent pas a elles ou a leur secteur

m Insuffisance des contrdles et de I'étendue du champ de vision
du CA

= Mauvaise surveillance des risques, audit interne en particulier

= Dispositif de contrdle interne faible ou immature (existence,
conception, implantation)

= Climat éthigue incohérent dans les hautes spheres; sans
conséquences

m Absence de documentation sur le cadre de tolérance au
risque
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Conditions propices aux échecs de gouvernance

= Absence de documentation de gouvernance et manque de
transparence a I'égard des membres

= Le CA et les membres n’approuvent pas la remunération de la
direction

= La quéte de rendement n’est pas rattachée a la gestion des
risques ou aux consideéerations éthiques

= Manque d’administrateurs indépendants sans lien avec le
secteur, l'industrie ou la direction

= Administrateurs indifférents qui veillent a leurs propres
Intéréts, cherchent les conflits et ont les mains liées par la
direction

= Administrateurs et direction en place depuis trop longtemps et

enracineés dans l'organisation
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Conditions propices aux échecs de gouvernance™

= Comité de direction et direction générale dominants

= Vérification déficiente des antécedents lors de la
sélection de la direction génerale, du personnel et des
administrateurs

= Népotisme, empreinte sur les médias sociaux C.
compeétences de la direction
= Code de conduite inadequat : conception, implantation

= Aucun audit de la culture d’entreprise, de l'intégrite, ni de
leurs controles

= Aucune séance de la direction genérale ouverte au
conseil ou aux comites

= Mauvais ton dans les hautes spheres (voir video)
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Le ton dans les hautes sphéres : un bon exemple
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https://www.youtube.com/watch?v=
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Les administrateurs gardent le silence
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Conditions propices aux échecs de gouvernance

= Programme de dénonciation dirigé par la direction ni
anonyme ni satisfaisant

= Failles dans les enquétes internes et manque de confiance
en celles-ci

= Le fautif : dominant, intimidateur, charmant, charismatique,
performant

= Les méfaits commencent a petite echelle, sont decouverts,

e fautif fait de lI'intimidation, puis les choses dérapent
(vidéo)

= On permet au comportement dysfonctionnel de se
poursuivre plutdt que de l'arréter

= Culture interne toxique : CA indifférent ou complaisant;

= Mauvaise gestion de crise (vidéo)
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Gestion de crise : un bon exemple

Michael McCain
President/CEQ

Maple Leal Foods
P o ) 0117106

https://www.youtube.com/watch?v=zIsN5AkJ1Al
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Pourquol les gens ferment-ils les yeux?

| What Maen Prple G e

THIS TALK CONTAINS
GRAPHIC IMAGES OF VIOLENCE
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https://www.youtube.com/watch?v=0sFEV35tWs
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Il faut absolument prendre la parole, dénoncer

/7 Social Processes That Grease
the Slippery Slope of Evil

»Mindlessly Taking the First Small Step
»Dehumanization of Others
»De-individuation of Self (anonymity)
»Diffusion of Personal Responsibility

»Blind Obedience to Authority
»Uncritical Conformity to Group Norms

»Passive Tolerance of Evil Through
Inaction, or Indifference
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Direction ou CA?

Les manguements a
I'ethique et a la loi sont
toujours un echec du CA —
pas seulement de la
direction.

Il N’y pas de mauvaise
entreprise, que de mauvais
CA.
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Conditions propices aux échecs de gouvernance

= Corruption des organismes de réglementation et
gouvernements

= Absence de test de choc exogene

= Justification et généralisation des pratiques passees et
dans lI'industrie

= Respect de la lettre des reglements, sans eégard a
I'effet cumulé, a I'esprit ou au principe

= Comité d’audit indifférent
= Vivre continuellement au-dessus de ses moyens
= Bloguer les expertises externes (tres commun)
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Sources de risque a la reputation

SOURCES OF RISKS TO REPUTATION OBJECTIVES

RISKS IMPACT VIA IMPACT ON
[ ENVIROMMENT |—
MEDIA >
[ scANDALS ]
| T | 0SC —»
[ scANDALS R GOVERNMENT
| RATES "l (INTERVENTION)
[ PROFTS [~ o/  CUSTOMERS
OUTSOURCING REPUTATION (SURVEYS)
SERVICE LEVELS s >
Setle B | BONDHOLDERS
" (RATINGS)
PLANT & RELIABILITY »
EQUIPMENT STAFF
REGULATOR > » (MORALE & HRING)
|[PENSION]——» PROFITS | >
INVESTORS - BOARD
"| (PERSOMAL LIABILITY)
——»| VENDORS | ——»
MAMAGEMENT > REGULATOR
> {RATES )
> STAFF >
[_SAFETY  |—

Risk Rating Key

Note : Les couleurs indiquent le niveau de risque associé a chaque source. Very High
Aucune couleur : le niveau de risque n’a jusqu’a présent pas été qualifi€ de moyen ou haut. High
Medium/High
. . Medium/High
YORK Source : J. Fraser, Enterprise Risk Management course,
UNIVERSITE u MFAc Program, York University, 2015;
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Conditions propices a la corruption

= Indice de corruption Transparency International : pays hote
decoté ou banni

= Code de conduite, politique de conflits d’intéréts,
transactions de parties associées, déclaration des
administrateurs et de la direction, déenonciation : tous mal
concus et manque de contrOles pour en assurer le respect

= Failles dans la déclaration des administrateurs et de la
direction, la divulgation et les controles financiers

= Application du code aupres des agents : contrdle diligent
des contreparties

= Aucune vérification de crédit ou des antécéedents :
administrateurs, direction, commanditaires, donateurs,
employés et autres intervenants
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Conditions propices a la corruption

= Mauvaise gestion de l'attribution des contrats et des employés

m Recours a la rémunération au résultat, aux commissions, aux
agents non experts

= Aucune politique de refus de cadeaux et recours aux
paiements de facilitation

= Aucun droit d’audit aux fournisseurs, clients et assureurs

= Recours limité aux experts-conseils pour pots-de-vin, fraude,
réemunération, dépenses

= Implantation du code : formation et sensibilisation déficientes,
surtout dans les régions corrompues et aupres des
fournisseurs

m Pression, confidentialité, fiefs, zones d’exclusion aérienne,
imputabilité diffuse
YO R K l Copyright © 2011 Richard Leblane
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Conditions propices a la corruption

= Absence de politiques en matiere de tenue de
livres, depenses et comptabilité

= Les contrats sont attribués en fonction de relations
personnelles et d'avantages indus et non du prix,
de la qualité et du service

= Ententes paralleles ou pratiqgues informelles non
approuveées par le CA

= Emploi d’adresses de courriels personnelles plutot
gue d’entreprise, reticence a documenter

= L'agent n'est pas paye dans le pays dans lequel se
déroule le projet
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Conditions propices a la corruption

= Opacité des services a rendre par I'agent et de
I'étendue des travaux

= Agents qui ne divulguent pas le nom du mandant
dont ils relevent, ou sous-agents

= Manque d’'implication de professionnels du droit et
de la conformite a I'étape de la redaction du
contrat, de I'octroi du contrat et du paiement

= Exagération des gqualifications dans le processus
d'appel d'offres et insertion d’employés de haut
niveau aux fins de la soumission

YO R K l Copyright © 2011 Richard Leblane

UNIVERSITE

uuuuuuuuuu Tous droits résernvess


http://www.yorku.ca/rleblanc
http://www.yorku.ca
http://www.yorku.ca

Rien n’echappe a ’'emprise des
conseils d’administration. On ne
peut pas leur donner plus de =
pouvoirs. Selon mes '
observations, les dérapages
éthiques découlent
systematiquement de I’'inaction
ou des actes réprehensibles du
CA.
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A faire lundi :

m Passez en revue mes diapos et choisissez les cing points
qui s’appliquent le plus a votre CA ou a votre fédération

m Reunissez a huis clos les administrateurs indépendants
de votre CA

= La direction ne doit pas étre préesente
m Discutez et etablissez des priorités
» Faites de petits pas pour améliorer la gouvernance

= Rappelez-vous de vos leviers : approbation, information,
guestions
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Coordonnées

Professeur Richard Leblanc
Faculty of Liberal Arts & Professional Studies

York University
Tél. : 416 736-2100, poste 33744

Courriel : rleblanc@yorku.ca
010 .
L2 Twitter : nttp:/itwitter.com/DrRLeblanc

Followme!

é?aupe LinkedIn : ‘AEE;;%%S Boards & Advisors
Linked [[}]-
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Biographie

Le professeur Richard Leblanc est enseignant, chercheur, consultant,
avocat et spécialiste en comptabilité et gouvernance d’entreprise. Ancien
membre du Canada’s Top 40 Under 40™, il a été nommeé parmi les cing
meilleurs professeurs d’université en Ontario et au Canadian Who’s Who.
» Son champ d’expertise en recherche est la gouvernance d’entreprise,
plus précisément l'efficacité des conseils d’administration. Fort d'une
vaste expérience comme consultant externe aupres de CA primés par

des instituts nationaux pour leurs pratiques de gouvernance,
M. Leblanc offre des moyens concrets de relever les défis auxquels
sont susceptibles de faire face les administrateurs.

» Directement ou indirectement, ses travaux ont exerceé une influence sur
des entreprises dans le monde entier, notamment celles qui ont adopté
sa méthodologie pour renforcer I'efficacité de leur gouvernance et leurs

pratigues comptables.

» M. Leblanc offre aux milieux corporatifs et professionnels une richesse
d’informations issues de ses travaux de recherche et aupres de plus de

150 organisations, ainsi que I'évaluation et la formation de plus de
1 000 administrateurs et cadres.
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