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A PROPOS DU COLLEGE
DES ADMINISTRATEURS
DE SOCIETES

Premiere institution francophone dédiée
alaformation des administratrices et

des administrateurs, le College des
administrateurs de sociétés voit le jour
en 2005 grace a une entente entre quatre
partenaires prestigieux : ’Autorité des
marchés financiers, la Caisse de dépot et
placement du Québec, le ministere

du Conseil exécutif et I'Université Laval.
Fort de I'expertise de plus de 120 personnes
formatrices reconnues et supportées par
un conseil d’'administration expérimenteé,
d’'une équipe solide et de nombreuses
collaboratrices et de nombreux
collaborateurs, le College se positionne
comme leader de laformation des
administratrices et administrateurs

au Québec.

RAISON D’ETRE

Aider a batirun monde responsable par
la contribution de chaque administratrice
et administrateur.

MISSION

Elever continuellement le niveau des
compétences en gouvernance par des
expériences d'apprentissage distinctives
combinant larichesse universitaire,
Iintelligence pratique et la force du réseau.

VISION

Faconner et valoriser I'expertise
en gouvernance.

VALEURS

Lexcellence | Louverture | Le respect |
Lengagement | Laudace
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A PROPOS DU CENTRE
UNIVERSITAIRE D’EXPERTISE EN
GOUVERNANCE DE SOCIETES

MISSION

Rattaché ala Faculté des sciences

de 'administration de 'Université Laval
(FSA-ULaval), le Centre universitaire
d’expertise en gouvernance de sociétés
repose sur la mission suivante:

Développer des activités de recherche
sur des enjeuxreliés a la gouvernance de
sociétés afin d’enrichir le développement
et la diffusion des connaissances dans
ce domaine et contribuer a I'amélioration
des pratiques.

AXES D’INTERVENTION
Trois principaux axes d’intervention:

¢ Observation et veille afin de documenter
les enjeux relatifs a la gouvernance
de sociétés

e Explication et conceptualisation des
enjeux de gouvernance de sociétés

¢ Développement des pratiques et
élaboration d’outils pour les différentes
structures de gouvernance

Deux grands domaines d’intervention:

e Enjeuxrelatifs au fonctionnement
du conseil d’'administration

e Enjeuxrelatifs aux préoccupations des
administratrices et administrateurs

Centre universitaire
d’expertise en gouvernance
de sociétés
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NOS PARTENAIRES
AU CCEUR DE LA REUSSITE

Nous tenons a exprimer notre sincére gratitude envers nos partenaires,
qui par leur engagement collectif et leur dévouement a valoriser 'enquéte
au sein de leurs réseaux, ont été des artisans essentiels de son succes.

Un grand merci a nos partenaires collaborateurs, dont la mobilisation de
leurs réseaux a significativement enrichiles données recueillies dans
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les efforts soutenus ont garanti son rayonnement et son impact.
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MOT DU DIRECTEUR

Chéres administratrices et chers administrateurs,

Dans un monde ponctué de turbulences, de crises et de changements, la gouvernance n’y
échappe pas. Plus que jamais les conseils d’administration (CA) sont nécessaires, voire essentiels,
pour encadrer les ambitions, les orientations et les actions des organisations ; non seulement afin
de bien faire les choses, mais également pour faire les bonnes choses. Afin d’'instaurer et solidifier
la confiance avec les différentes parties prenantes, et dans certains cas larétablir, les CA
deviennent la voix de I'équilibre entre I'intelligence et la conscience. Etant donné leur réle fiduciaire
couvrant non seulement la conformité et la stratégie, mais également la pérennité de I'organisation
et de ses écosystémes, les CA sont au coeur de I'évolution de notre société. Or, poury arriver,

ils doivent eux aussi s’adapter aux réalités changeantes.

Comment les CA peuvent-ils évoluer et se transformer dans un tel contexte ? Il faut d’entrée de jeu
bien se connaitre avant de se mettre en action. Pour ce faire, un conseil doit pouvoir notamment
mesurer ses pratiques de gouvernance, suivre leur évolution dans le temps et les comparer avec
celles d’autres CA. Celaimplique en amont I'existence d’instruments de mesure fiables et

la disponibilité de données de comparaison pertinentes.

Le College des administrateurs de sociétés, en collaboration avec le Centre universitaire d’expertise
en gouvernance de sociétés et I'Université Laval, est heureux de vous présenter la 4° édition
desrésultats exclusifs d’'une vaste enquéte annuelle auprés des membres de CA de tous types
d’organisations, afin de mieux connaitre et de documenter I'état de la gouvernance au Québec.

Cette grande observation de I'état de la gouvernance se veut un rendez-vous annuel ou se croisent
des sujets récurrents ainsi que des thématiques ponctuelles. Le rapport aborde en effet

d’une maniére continue différentes questions relatives au fonctionnement et a I'efficacité du CA.
Par ailleurs, en matiere de préoccupations du CA, les rapports passés ont abordé les questions
environnementales et sociales, la cybersécurité, 'équité-diversité-inclusion (EDI), la culture
organisationnelle, 'innovation et I'intelligence artificielle. Cette année, le rapport se penche sur

les enjeux de productivité organisationnelle et la gouvernance de crise.

En comparaison avec d’autres rapports reposant sur des données publiques et mettant surtout
I'accent surles sociétés cotées en bourse d’origine canadienne ou américaine, ce rapport couvre
'ensemble du tissu québécois, soit, bien sir, les sociétés cotées, mais également les sociétés
privées, les coopératives, les organismes a but non lucratif et les sociétés publiques ou
parapubliques. En plus de I'importance et de I'espace occupés par ces organisations dans le
contexte de I'’économie québécoise, onressent ce besoin d’'un ancrage aleur contexte, culture
etvaleurs.

Nous souhaitons sincérement que ce rapport vous soit utile et qu’il stimule des conversations
productives lors de vos prochaines réunions de conseil.

Bonne lecture!

Jean-Francois Henri, Ph.D, FCPA, ASC, C.Dir.

Directeur pédagogique du Collége des administrateurs de sociétés
Directeur du Centre universitaire d’expertise en gouvernance de sociétés
Professeur al’Ecole de comptabilité, FSA-ULaval
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AVERTISSEMENT

Cerapport fait état des pratiques de gouvernance
telles qu'observées dans un échantillon de conseils
d’administration qui ont répondu a notre invitation.

A cet effet, 'observation des pratiques courantes
n'implique pas que celles-ci correspondent

aux meilleures pratiques ou a de saines pratiques
de gouvernance.

Par exemple, une pratique observée dans une majorité
de CA pourrait étre le reliquat d’habitudes a changer.
ATlinverse, une pratique observée dans une minorité
de CAn’implique pas non plus qu’elle pose probléme.
Leslecteurs et lectrices sontinvités ala prudence
dans les conclusions qu'ils tireront de ce rapport.

dlL Colléege des administrateurs de sociétés -6- Gouvernance au Québec : portrait et perspectives 2026



INTRODUCTION

« La gouvernance au Québec : Portrait et perspectives » est
un vaste projet d’'observation annuel des pratiques de gouvernance
des conseils d’administration (CA)'.

Il vise principalement quatre grands objectifs:

les pratiques de gouvernance et examiner les préoccupations
des conseils d'administration au Québec.

pour les conseils d'administration et
les comités de gouvernance.

de saines pratiques de gouvernance
al'échelle locale, nationale et internationale.

universitaires et exécutives en gouvernance.

Le contenu du rapport? est divisé en trois grandes parties qui, elles-mémes,
se subdivisent en différents themes:

PARTIE1 PARTIE 2 PARTIE 3
LE FONCTIONNEMENT LES PREOCCUPATIONS LA PERFORMANCE
DU CONSEIL DU CONSEIL DU CONSEIL
D’ADMINISTRATION D’ADMINISTRATION D’ADMINISTRATION
1. Lacompositiondu CA 8. Lesrisques critiques 1. Le CAambidextre
2. Lerecrutementet 9. Laproductivité 12. Lefficacité du CA
le départ des membres

10. La gouvernance

duCA de crise

3. Larémunération
des membres du CA

4. Le déroulement
des réunions du CA

5. LescomitésduCA

6. L'évaluation du CA et
de ses composantes

7. Laculture duCA

1. Pourle reste durapport, le terme conseil d’administration sera utilisé pour représenter toute structure de gouvernance assurant unrole de supervision et
de conseil.llcomprend donc implicitement la notion de comité consultatif ou de comité conseil.

2.Cerapportestrédigé selon des normes d’écriture inclusive.

\
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INTRODUCTION

Chaque partie durapport se décline selonle modéle suivant:

1. Principaux faits saillants et résultats clés

2. Résultats globaux pourl’ensemble des types de conseils d’administration®
3. Ventilation des résultats en fonction du type d’organisation

4. Ventilation des résultats en fonction de la taille de I'organisation

Plus spécifiquement, les organisations sont divisées en fonction du type d’organisation.
Cing groupes sont ainsi formés pour une meilleure contextualisation et appréciation des résultats::

e Groupe A:Sociétés ouvertes, comprenant les sociétés cotées en bourse et leurs filiales

e GroupeB:Sociétés privées, incluant les PME et les grandes entreprises de propriété privée

e Groupe C:Organisations coopératives (coop)

o Groupe D:Sociétés publiques ou parapubliques, regroupant les organismes liés a I'Etat

e GroupeE:Organismes a but non lucratif (OBNL), regroupant les différentes sociétés sans
capital action, incluant notamment les associations, les ordres professionnels, les fondations,
etles syndicats

De plus, une ventilation des résultats en fonction de la taille de I'organisation est également
documentée pour les différents phénoménes observés.

Dans le cas présent, le nombre d'employé.e.s équivalents temps complet est utilisé comme base
de référence. Les résultats sont ainsi ventilés en trois sous-groupes et un test statistique est utilisé
pour déterminer siles différences observées entre les trois groupes sont significatives ou non.

Les trois groupes sont établis ainsi:

e Groupe : Petites organisations — moins de 50 employé.e.s
e Groupe 2:Moyennes organisations — entre 50 et 499 employé.e.s
e Groupe 3:Grandes organisations — 500 employé.e.s et plus

RESUME DE LA METHODOLOGIE

Un sondage électronique a circulé sur une période de six (6) semaines, soit du

22 septembre au 2 novembre 2025. L'échantillon de convenance était composé
d’administratrices et d’administrateurs de sociétés siégeant a au moins un conseil
d’administration (ou comité consultatif) d’'une organisation située au Québec, et ce,
sans égard au type d’organisation, sa forme juridique ou sa taille. Les personnes
répondantes qui siegent a plusieurs conseils devaient choisir celui sur lequel

elles ceuvraient depuis le plus longtemps.

L'échantillon total est composé de 1104 conseils d’administration québécois.
Une description compléete de I'échantillon est présentée al'annexe 1. Elle contient
desinformations descriptives sur les personnes répondantes (c.-a-d. sexe, age,
role au CA, nombre de CA, expérience de CA) ainsi que sur 'organisation retenue
parle répondant (c.-a-d. type de société, secteur d’activité, nombre de personnes
al’emploi).

3. Lesrésultats globaux constituent une moyenne pondérée des résultats obtenus selonles cinqtypes d’organisations, et ce dans une proportion égale.
Autrement dit, le nombre de réponsesinégales collectées selon le type d’organisations n’'influence pas lamesure globale présentée.
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LES GRANDES OBSERVATIONS DE LA GOUVERNANCE AU QUEBEC

LES ZONES
DE VIGILANCE

DES CA QUEBECOIS

LA GOUVERNANCE

DE CRISE
N’EST PAS TOUT A FAIT A POINT.

Globalement, environ une (1) organisation
sur trois (3):

1/3

DES ORGANISATIONS

a été confronté a
au moins une crise
lors des deux
derniéres années

e aétéconfrontée aaumoins une crise
lors des deux derniéres années

 n’apasde plande gestion de crise et/ou
de plan de continuité des opérations

Lindice global de qualité de la gouvernance
varie selon les étapes d'une crise:

e Avantlacrise (61%)
e Pendantlacrise (73 %)
e Apréslacrise (69 %)

Constat

Dans un monde ou les possibilités qu'une crise
survienne se multiplient, les CA ont tout avantage
aaméliorer I'étape de préparation en amont
d’une crise, mais également tirer profit des
apprentissages de celles-ciapres coup.

Ainsi, 'organisation développera sa proactivité,
sarésilience et son agilité en cas

d’événements perturbateurs.

=

N — — \
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LES GRANDES OBSERVATIONS DE LA GOUVERNANCE AU QUEBEC
LES ZONES DE VIGILANCE DES CA QUEBECOIS

SENSIBILITE INSUFFISANTE
AUX RISQUES
CONTEMPORAINS

Basés sur unindice de criticité des risques variant
entre O et 100, plusieurs risques contemporains
pourtant trés importants ne semblent pas susciter
un niveau de vigilance suffisant:

o Intelligence artificielle (60,4)

o Contexte législatif et politique local (58,9)
e Gouvernance (55,5)

» Contexte géopolitique international (54,6)
e Culture organisationnelle (53,8)

e Enjeux environnementaux (48,4)

e Chaines d’approvisionnement (46,8)

e Enjeux sociaux (46,4)

o Désinformation (42,4)

Constat

Il semble qu’une attention insuffisante soit accordée
a certainsrisques par les CA, ce qui expose les
organisations a des conséquences importantes au
niveau stratégique, réputationnel, financier, et
pourraitméme menacer leur pérennité a court,
moyen ou long terme.

\ . T
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LES GRANDES OBSERVATIONS DE LA GOUVERNANCE AU QUEBEC
LES ZONES DE VIGILANCE DES CA QUEBECOIS

DESEQUILIBRES

IMPORTANTS
AU CA

Les CA doivent équilibrer de multiples dualités.

GOUVERNER SE GOUVERNER

CA AMBIDEXTRE

Basée sur unindice d'ambidextrie global variant
entre O et 100, lamoyenne des CA se situe a 66.

Plusieurs zones de déséquilibres importantes
sont observées:

e Laperformance financiére versus
non-financiere : 61% des CA sont
en déséquilibre

¢ Lesenjeux économiques versus
environnementaux et sociaux:
62 % des CA sont en déséquilibre

e L'engagement des membres versus
leur niveau de recul : 52 % des CA sont
en déséquilibre

o Ladiversité des profils au CA versus la taille
du CA:62 % des CA sont en déséquilibre

e Lesinteractions formelles versus
informelles : 51% des CA sont
en déséquilibre.

Constat

Autant auregard des taches du CA que de

sa cohésion, plusieurs déséquilibres se
manifestent et nuisent a I'efficacité globale

du CA.Lart de la gouvernance est notamment
de pouvoir maximiser I'intelligence collective en
gouvernant l'organisation tout en se gouvernant
soi-méme comme CA.

\ L s
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PROBLEMATIQUES
AU NIVEAU DE

LA CULTURE
DES CA

Plus de .
des CA expérimentent

49 % des problématiques

diverses enlien avec
leur culture.

Plus particulierement,

2 O 04 desCAdoivent
composer avec
des cultures
dysfonctionnelles.

Constat

Dans un contexte ou la culture
du CA est problématique,

la cohésion du groupe est
menaceée, et par ricochet,

sa capacité a bien accomplir
les taches qui lui sontimparties.
Ainsi, il se dégage unrisque
significatif que le CA ne soit pas
en mesure de bien jouer sonrole,
et ainsicompromettre la qualité
des décisions, la vigilance aux
risques et la protection des
intéréts des parties prenantes.

Gouvernance au Québec : portrait et perspectives 2026



LES GRANDES OBSERVATIONS DE LA GOUVERNANCE AU QUEBEC
LES ZONES DE VIGILANCE DES CA QUEBECOIS

REPRESENTATIVITE
MODESTE

, , DES GROUPES
REPRESENTATIVITE HISTORIQUEMENT
FEMININE VARIABLE MARGINALISES
SELON LES SECTEURS ET DES JEUNES DE
I 35 ANS ET MOINS

o des sieges des CA québécois
43 Yo sont en moyenne occupés

Seulement
par des femmes, p )
: s O des siéges sont occupés
9 (o]
ce pourcentage chute a 33 % pour les sociétés 9 par des personnes

ouvertes et a 27 % pour les sociétés privées. appartenant a des

groupes historiquement

Constat marginalisés
(minorités visibles, minorités
Il existe une sous-représentation des femmes ethnoculturelles, autochtones,
dans certains secteurs qui n’atteignent pas la Eerzqnne)s ensituation de
andicap).

zone de parité recommandée de 40 % a 60 %.
Ces CAse privent ainsi de la puissance de la
diversité et des avantages d’'une composition
de conseil complémentaire.

Ce pourcentage chute 2 3,5 %
pour les sociétés privées.

Une observation similaire est faite
concernant les jeunes de 35 ans et
moins. Maintenant 10 % des sieges
sont occupés par ceux-ci.

Ce pourcentage chute a4 % et5 %
respectivement pour les sociétés
privées et les sociétés ouvertes.

Constat

Il existe une sous-représentation
des groupes historiquement
marginalisés et des jeunes en
comparaison aux bassins
d’administratrices et d’administrateurs
potentiellement disponibles et ne
faisant pas partie des réseaux
immédiats et traditionnels des CA.
De nombreux CArenoncent ainsi
aux vertus de la diversité etde la
complémentarité des points de vue.

\
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LES GRANDES OBSERVATIONS DE LA GOUVERNANCE AU QUEBEC
LES ZONES DE VIGILANCE DES CA QUEBECOIS

PEU DE COMITES ]
EN DEHORS DES STRUCTURES EVALUATION DU CA

HABITUELLES ABSENTE OU INCOMPLETE
En moyenne, les CA comptent 3,1 comités, o (\:Ies CA nelprocéc_lent
soit principalement audit, gouvernance 34 0 aaucune évaluation formelle

etressources humaines. La présence de leur efficacité.

d’autres comités dédiés a des questions
cruciales demeure limitée, par exemple un
comité Tl (8 %), responsabilité sociale (8 %)
ou gestion des risques (13 %).

Par ailleurs, au niveau spécifique,
différents aspects sont peu évalués par
les CA, notamment les comités (34 %),
la présidence du CA (34 %),

la présidence des comités (21 %) et

Constat les membres individuellement (35 %).
Considérantla présence d’en moyenne
septréunions par année d’en moyenne Constat

3,6 heures, et la complexité des réalités
organisationnelles, la présence de comités
additionnelles permet d’approfondir les
discussions sur des thématiques critiques
pour I'organisation.

Sans une lecture adéquate de la
situation, il devient difficile d’améliorer
I'efficacité des pratiques et structures
de gouvernance et de prendre le recul
nécessaire a 'amélioration continue.

Gouvernance au Québec : portrait et perspectives 2026




LES GRANDES OBSERVATIONS DE LA GOUVERNANCE AU QUEBEC

LES BONS COUPS

DES CA QUEBECOIS

y desadm'nistrateuride b ceed

LA PRODUCTIVITE
EST UN ENJEU IMPORTANT
POUR LES CA QUEBECOIS

En général, 'importance actuellement accordée par
les CA ala productivité est appréciable (7,3 sur 10)
tandis que I'importance pergue comme souhaitable
est d’environ 10 % plus élevée (8,1sur 10).

Il est particulierement rassurant de constater
I'intégration importante des enjeux de
productivité dans certaines pratiques de
gouvernance, notamment les processus
stratégiques, la gestion desrisques, le suivide
la performance organisationnelle et I'évaluation
de laperformance des hauts dirigeants.

Constat

Puisque I'attention portée par les CA a un enjeu
influence directement I'importance accordée par

la haute direction a celui-ci, les CA ont tout intérét a
prendre un temps d’arrét a cet égard. La productivité
de I'organisation est cruciale pour larentabilité de
'organisation, voire sa survie et sa pérennité.

Un niveau insuffisant d’attention accordée par le CA
ala productivité pourrait causer de graves
implications au niveau compétitif, surtout sil’écart
continue de se creuser dans le temps vis-a-vis

des compétiteurs locaux et internationaux.
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LES GRANDES OBSERVATIONS DE LA GOUVERNANCE AU QUEBEC
LES BONS COUPS DES CA QUEBECOIS

REMUNERATION

ETENDUE
DES MEMBRES DE CA

70 % des CA québécois
offrent une rémunération

ases membres.

Respectivement,

40 % des CA ont recours aux

honoraires annuels.

44 % des CA ontrecours aux jetons

de présence.

Constat

De nombreux CA ayant les ressources sont
ainsi en mesure d’attirer et de retenir des
membres compétents et engagés en
compensant pour leurs temps, efforts et
prises derisques reliés aux responsabilités
assumeées. Seul un faible pourcentage
d’OBNL (9 %) ont les moyens d’offrir une telle
rémunération tandis que les autres se
déploient dans une structure bénévole.

-16 —

IMPORTANCE
ACCORDEE A

LACCUEILET
LINTEGRATION
DES NOUVEAUX
MEMBRES

des CA offrent

65,5 O/, unprogramme formel

d’accueil et d’intégration
des nouvelles personnes
administratrices.

Constat

Les nouveaux membres peuvent
prendre leur place plus rapidement et
ainsicréer de lavaleurau CA en
contribuant a I'intelligence collective.

Gouvernance au Québec : portrait et perspectives 2026
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LES GRANDES OBSERVATIONS DE LA GOUVERNANCE AU QUEBEC
LES BONS COUPS DES CA QUEBECOIS

PRESENCE MAJORITAIRE DE
MEMBRES
INDEPENDANTS

65 % de membresindépendants

surles CA du Québec

Constat

Enl'absence de conflits d'intéréts apparents
ouréels des membres, la capacité du CA
ajouer adéquatement sonréle fiduciaire et
aassurer la protection des parties prenantes
est ainsiaccrue.

LUTILISATION DE L'IA

EN HAUSSE
DANS LA SALLE DU CONSEIL

La prise de notes automatique par un outil
d’intelligence artificielle passe de

6% .11 % souurancerm
a depuisl’an dernier.

Constat

Le recours alatechnologie pour améliorer

les aspects plus techniques de la gouvernance

ne peut qu’aider les CA a étre plus efficients.

-17 -

UTILISATION
REPANDUE DES

HUIS CLOS, MAIS...

un huis clos de maniére
statutaire alafin
desréunions.

75 % des CA planifient

Toutefois, seulement

52 % fontde méme
autermedeleur
réunion de comités.

Par ailleurs, le huis clos de début
de réunion demeure marginal avec
8,5 % des CA et4 % des comités.

Constat

Il est souhaitable que les membres
indépendants puissent discuter
entre eux, en 'absence de

la direction, notamment sur les
dynamiquesdu CA etla cohésion
collective. Les avantages peuvent
étre mobilisés en faisant de méme
dans les comités du CA.

Gouvernance au Québec : portrait et perspectives 2026
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FAITS SAILLANTS - PARTIE 1

LE FONCTIONNEMENT
DU CONSEIL
D’ADMINISTRATION

COMPOSITION DU CA

9,5 5%

297%

65 %

MEMBRES DE POSTES DE NOUVEAUX DE MEMBRES
VARIANT ENTRE VACANTS MEMBRES INDEPENDANTS
3 ET 41 MEMBRES SUR DEUX ANS

43% Q% 10%

DE FEMMES EN PROVENANCE DE GROUPES DE JEUNES DE

HISTORIQUEMENT MARGINALISES

RECRUTEMENT ET DEPART DES MEMBRES

MOINS DE 35 ANS

RECOMMANDATIONS

APPROCHES PRIVILEGIEES
DE RECRUTEMENT

DES MEMBRES ACTUELS : 65 %
DE LA PRESIDENCE DU CA : 43%

0, ()
66% 79% 36% 6%
DES CA OFFRENT DES CAONT DES CAONT DES CA ONT
UN PROGRAMME FORMEL FIXE UNE DUREE FIXE LE NOMBRE FIXE UN AGE LIMITE
D'ACCUEIL ET DE MANDAT DE MANDATS POUR LA RETRAITE
DINTEGRATION 3 ANNEES 5 MANDATS 70 ANS
EN MOYENNE EN MOYENNE EN MOYENNE
REMUNERATION
SELON LE TYPEET

DEUX
70 % MECANISMES
PRINCIPAUX
DES CA . %
OFFRENT UNE JETONS DE PRESENCE: 44
REMUNERATION HONORAIRES : 40%

\
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LA TAILLE DE L'ORGANISATION,
LA VALEUR VARIE ENTRE

MOINS DE

2500$
ET

PLUS DE
200000S
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FAITS SAILLANTS - PARTIE 1

DEROULEMENT DES REUNIONS DU CA

7 73% 75%

REUNIONS PAR ANNEE UTILISENT LES DE HUIS CLOS
3,6 HEURES ORDRES DU JOUR ALAFIN

EN MOYENNE =R ENEE 8,5 % DE HUIS CLOS
PAR REUNION AU DEBUT

68 % 11%

DES CATIENNNENT DES CA UTILISENT
TOUTES OU LA MAJORITE L'INTELLIGENCE ARTIFICIELLE
DE LEURS REUNIONS POUR LA PRISE DE NOTES

EN PRESENTIEL AUTOMATIQUE

COMITES DU CA

10% B52% 34% 65%

3 1 DES PCA DES PCA DES PDG
DES CAN'ONT PARTICIPENT A PRESIDENT PARTICIPENT A
COMITES AUCUN COMITE TOUTES LES REUNIONS EGALEMENT TOUTES LES REUNIONS
EN MOYENNE DES COMITES UN COMITE DES COMITES
18 %
ONT UN COMITE 12 % 10 %
EXECUTIF NE PARTICIPENT NE PARTICIPENT
A AUCUNE A AUCUNE

EVALUATION DU CA

DUCA:66%

DES COMITES: 34 % 34 %
EVALUATION > DUPCA:34%

DE LA PRESIDENCE DE COMITES : 21% ES bRl

AUCUNE EVALUATION
DES MEMBRES INDIVIDUELS : 35 %

CULTURE DU CA

Individualité

Confrontation Confiance 4 TYPES
OBSERVES
Fermeture Ouverture A - COLLEGIALITE INCARNEE : 51%

B - COLLEGIALITE VALORISEE : 29 %
C - COLLEGIALITE FRAGILISEE : 14 %
Méfiance Collaboration D - COLLEGIALITE TRANSGRESSEE : 6%

Collectivité
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FAITS SAILLANTS - PARTIE 2

LES PREOCCUPATIONS
DU CONSEIL
D'’ADMINISTRATION

RISQUES CRITIQUES
A

Vv
RISQUES CERTAINS RISQUES ATTIRENT
LES PLUS CRITIQUES BEAUCOUP MOINS LATTENTION
Recrutement et rétention du personnel Enjeux environnementaux et sociaux
Contexte économique Chaines d'approvisionnement
Evolution des marchés et de la concurrence Désinformation
PRODUCTIVITE
IMPORTANCE
APPRECIABLE INTEGRATION IMPORTANTE INTEGRI‘\TION
ACCORDEEA DES ENJEUX DE PRODUCTIVITE MOYENNE A FAIBLE
LA PRODUCTIVITE DANS CERTAINES PRATIQUES DES ENJEUX DE PRODUCTIVITE
DE GOUVERNANCE DANS D'AUTRES PRATIQUES
7 3 e Processus stratégique ¢ Rémunération des hauts
’ . . dirigeants
e Gestiondesrisques 9
SUR10

. ¢ Divulgation externe
e Suivide la performance

organisationnelle ¢ Responsabilités confiées a
un comité régulier du CA

MAIS INFERIEURE

A L'IMPORTANCE i
SOUHAITABLE e Evaluation de la performance

(8,1 SUR 10) des hauts dirigeants

GOUVERNANCE DE CRISE
L'INDICE GLOBAL
DE QUALITE DE
35 5 % 38 % 31 % LA GOUVERNANCE
’ VARIE SELON LES ETAPES

DES ORGANISATIONS DES ORGANISATIONS DES ORGANISATIONS D'UNE CRISE
ONT ETE CONFRONTEES A N’ONT PAS DE N’ONT PAS DE
AU MOINS UNE CRISE PLAN DE GESTION PLAN DE Avant: 61%
LOR§ DES DEU?( DE CRISE CON'I:lNU|TE DES Pendant: 73 %
DERNIERES ANNEES OPERATIONS
Apres: 69 %
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FAITS SAILLANTS - PARTIE 3

LA PERFORMANCE

DU CONSEIL

D’ADMINISTRATION

CA AMBIDEXTRE - LES PLUS GRANDES ZONES DE DESEQUILIBRE

Gouvernance ambidextre'°

C'est la capacité d’un conseil d’administration a arbitrer, a équilibrer et a réconcilier des extrémes et des
contraires, soit plusieurs dualités. Ce cadre novateur vise a mieux gouverner I'organisation et se gouverner

comme conseil d’administration.

DUALITES RELATIVES AUX TACHES DU CA

LA PERFORMANCE
FINANCIERE VERSUS
NON-FINANCIERE

61%

DES CA SONT
EN DESEQUILIBRE

LES ENJEUX

ECONOMIQUES VERSUS

ENVIRONNEMENTAUX
ET SOCIAUX

627%

DES CA SONT
EN DESEQUILIBRE

DUALITES RELATIVES A LA COHESION DU CA

L’ENGAGEMENT
DES MEMBRES
VERSUS
LEUR NIVEAU DE RECUL

52%

DES CA SONT
EN DESEQUILIBRE

EFFICACITE DU CA

EFFICACITE
GLOBALE DU CA

En moyenne, les CA
s’attribuent une note
globale de 78%

A
dlL Colléege des administrateurs de sociétés

LA DIVERSITE
DES PROFILS AU CA
VERSUS
LA TAILLE DU CA

62%

DES CA SONT
EN DESEQUILIBRE

PRINCIPALES ZONES
D’EFFICACITE

S’assurer de la conformité
réglementaire : 82%

S’assurer du comportement
éthique de I'organisation: 83%

-22 -

LA SATISFACTION
DES PARTIES PRENANTES
DIRECTES VERSUS
INDIRECTES

69 %

DES CA SONT
EN DESEQUILIBRE

LES INTERACTIONS
FORMELLES VERSUS
INFORMELLES

51%

DES CA SONT
EN DESEQUILIBRE

PRINCIPALES ZONES
D’AMELIORATION

La planification de lareleve de
la haute direction: 62 %

La surveillance desrisques : 64%
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FAITS SAILLANTS - PARTIE 1

LE FONCTIONNEMENT
DU CONSEIL
D’ADMINISTRATION

COMPOSITION DU CA

9,5 5%

297%

65 %

MEMBRES DE POSTES DE NOUVEAUX DE MEMBRES
VARIANT ENTRE VACANTS MEMBRES INDEPENDANTS
3 ET 41 MEMBRES SUR DEUX ANS

43% Q% 10%

DE FEMMES EN PROVENANCE DE GROUPES DE JEUNES DE

HISTORIQUEMENT MARGINALISES

RECRUTEMENT ET DEPART DES MEMBRES

MOINS DE 35 ANS

RECOMMANDATIONS

APPROCHES PRIVILEGIEES
DE RECRUTEMENT

DES MEMBRES ACTUELS : 65 %
DE LA PRESIDENCE DU CA : 43%

0, ()
66% 79% 36% 6%
DES CA OFFRENT DES CAONT DES CAONT DES CA ONT
UN PROGRAMME FORMEL FIXE UNE DUREE FIXE LE NOMBRE FIXE UN AGE LIMITE
D'ACCUEIL ET DE MANDAT DE MANDATS POUR LA RETRAITE
DINTEGRATION 3 ANNEES 5 MANDATS 70 ANS
EN MOYENNE EN MOYENNE EN MOYENNE
REMUNERATION
SELON LE TYPEET

DEUX
70 % MECANISMES
PRINCIPAUX
DES CA . %
OFFRENT UNE JETONS DE PRESENCE: 44
REMUNERATION HONORAIRES : 40%

\
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LA TAILLE DE L'ORGANISATION,
LA VALEUR VARIE ENTRE

MOINS DE

2500$
ET

PLUS DE
200000S
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FAITS SAILLANTS - PARTIE 1

DEROULEMENT DES REUNIONS DU CA

7 73% 75%

REUNIONS PAR ANNEE UTILISENT LES DE HUIS CLOS
3,6 HEURES ORDRES DU JOUR ALAFIN

EN MOYENNE =R ENEE 8,5 % DE HUIS CLOS
PAR REUNION AU DEBUT

68 % 11%

DES CATIENNNENT DES CA UTILISENT
TOUTES OU LA MAJORITE L'INTELLIGENCE ARTIFICIELLE
DE LEURS REUNIONS POUR LA PRISE DE NOTES

EN PRESENTIEL AUTOMATIQUE

COMITES DU CA

10% B52% 34% 65%

3 1 DES PCA DES PCA DES PDG
DES CAN'ONT PARTICIPENT A PRESIDENT PARTICIPENT A
COMITES AUCUN COMITE TOUTES LES REUNIONS EGALEMENT TOUTES LES REUNIONS
EN MOYENNE DES COMITES UN COMITE DES COMITES
18 %
ONT UN COMITE 12 % 10 %
EXECUTIF NE PARTICIPENT NE PARTICIPENT
A AUCUNE A AUCUNE

EVALUATION DU CA

DUCA:66%

DES COMITES: 34 % 34 %
EVALUATION > DUPCA:34%

DE LA PRESIDENCE DE COMITES : 21% ES bRl

AUCUNE EVALUATION
DES MEMBRES INDIVIDUELS : 35 %

CULTURE DU CA

Individualité

Confrontation Confiance 4 TYPES
OBSERVES
Fermeture Ouverture A - COLLEGIALITE INCARNEE : 51%

B - COLLEGIALITE VALORISEE : 29 %
C - COLLEGIALITE FRAGILISEE : 14 %
Méfiance Collaboration D - COLLEGIALITE TRANSGRESSEE : 6%

Collectivité
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

LA COMPOSITION

DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

Le conseil d’administration est constitué d’un
groupe de personnes auxquellesincombent un
grand nombre de responsabilités.La composition
méme de ce groupe constitue ainsiun parameétre
fondamental.

Cette sections’intéresse adifférentsaspects de
la composition du CA: la taille du CA, les postes
vacants, les nouveauxmembres, 'indépendance

des membres, la représentativité féminine, la
représentativité des groupes historiquement
marginalisés, la représentativité des jeunes de
moins de 35 ans,la représentativité des
bénéficiaires directs, la double fonction de
Présidence-Direction générale (PDG) et de
présidence du conseil d’administration (PCA), et
le droit de vote du PDG.

TAILLE DU CA

Le nombre moyen de membres estde 9,5 variant
entre 3 et 41. Les CA des sociétés publiques ou
parapubliques comptent le plus grand nombre
de membres (11,7), tandis que ceux des sociétés
privées en comptent le moins (6,6).

9,5

MEMBRES
VARIANT ENTRE
3 ET 41 MEMBRES

NOUVEAUX MEMBRES

Bien que le pourcentage moyen de nouveaux
membres au CA soit de 29,0 %, et relativement
stable selonle type d’organisation, cette statistique
difféere significativement dans le cas des plus
petites organisations (36,8 %) comparativement
aux moyennes et grandes organisations (26,1 %).

29%

DE NOUVEAUX MEMBRES
SUR DEUX ANS

\ L s
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POSTES VACANTS

Enmoyenne, 4,6 % des sieges ne sont pas pourvus.
Ce pourcentage varie entre 2,7 % et 6,4 % selon
le type d’organisation.

4,6%

DE POSTES
VACANTS

MEMBRES INDEPENDANTS

Une moyenne de 65,2 % des membres affiche un
statut d’'indépendance. Les sociétés ouvertes
(73,8 %) affichent le pourcentage le plus élevé,
alors que les sociétés privées affichent le plus
faible pourcentage (53,3 %).

65,2%

DE MEMBRES
INDEPENDANTS
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 1- LA COMPOSITION DU CA

REPRESENTATIVITE
FEMININE

Enmoyenne, 42,8 % des sieges sontactuellement
occupés par des femmes. Cette proportion est
cependant significativement moindre dans les
sociétés privées (27,1%) etles sociétés ouvertes
(33,3 %) en comparaison aux sociétés publiques
et parapubliques (52,4 %) et aux OBNL (54,8 %).

42,8%

DE FEMMES

REPRESENTATIVITE DES JEUNES
DE 35 ANS ANS ET MOINS

Enmoyenne, 10,4 % des sieges au CAsontoccupés
pardesjeunesde 35ansoumoins.Lescoopératives
affichent le pourcentage le plus élevé (18,8 %),
tandis que les sociétés privées affichent le plus
faible (3,6 %).

10,4%

DES SIEGES AU CA SONT OCCUPES PAR
DES JEUNES DE MOINS DE 35 ANS

PDG OCCUPANT
LES FONCTIONS DE PCA

12,8 % des postes de PDG et de PCAsontoccupés
parlaméme personne.Ce pourcentage augmente
substantiellement dans le cas des sociétés
ouvertes (26,7 %), tandis qu’il est beaucoup plus
faible dans les coopératives (1 %).

12,8%

DES POSTES DE PDG ET DE PCA SONT
OCCUPES PAR LA MEME PERSONNE

\ L s
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REPRESENTATIVITE DES GROUPES
HISTORIQUEMENT MARGINALISES

Enmoyenne,9 % des sieges au CAsontoccupés
par des personnes appartenant a des groupes
historiquement marginalisés. Aux extrémités, on
retrouve d’un coté, les OBNL (12,2 %) et de I'autre,
les sociétés privées (3,5 %).

Q%

EN PROVENANCE DE GROUPES
HISTORIQUEMENT MARGINALISES

REPRESENTATIVITE
DES BENEFICIAIRES DIRECTS

Enmoyenne, 46,3 % des sieges au CAsontoccupés
par des bénéficiaires directs des activités de
I'organisation. Les coopératives affichent de
facon claire le pourcentage le plus élevé (73,9 %),
tandis que les sociétés ouvertes affichentle plus

faible (30,4 %).
46,3%

DES SIEGES AU CA SONT OCCUPES PAR
DES BENEFICIAIRES DIRECTS DES ACTIVITES
DE L'ORGANISATION

DROIT DE VOTE DU PDG

Bien qu’en moyenne 43,9 % des PDG soient des
membres votants du CA, cette statistique varie
sensiblement selon le type d’organisation. Aux
extrémités, on retrouve d’'un co6té les sociétés
ouvertes et privées (respectivement 73,3 % et
65 %), et, de I'autre coté, les OBNL (16,1 %) et les
coopératives (7,1 %).

43,9%

DES PDG SONT
DES MEMBRES VOTANTS DU CA
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 1- LA COMPOSITION DU CA

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’ORGANISATION

Sociétés
1 Composition du CA SO Soc_:u-%tes Coopératives publiques
ouvertes privees ou para-
publiques
Nombre de membres 95 87 6.6 5 7 91
au CA [3-41 | [4-16]  [3-16] [3-19] [3-26] [3-41]
[Min - Max]
% de postes vacants 4,6 % 3,.9% 2,7% 4,0 % 5,9 % 6,4 %
[Min - Max] [0-54] [0-53] [0-40] [0-48] [0-54] [0-52]
0,
rﬁ’:f\g;‘g’ea“x 200% 266% 244% 28,5% 286%  37.0%
. [0-100] = [0-100]  [0-100] [0-100] [0-100] [0-100]
[Min - Max]
% d'indépendants? 652% | 738%  53,3% 61,7% 66,9 % 70,4 %
[Min - Max] [0-100] | [22-94] [0-100]  [0-100] [0-100]  [0-100]
% de femmes 428% @ 333%  271% 46,3 % 52,4 % 54,8 %
[Min - Max] [0-100] = [0-100]  [0-86] [14-100] [0-100] [0-100]
% provenant de
ﬁir:t‘;":ieiemem 90% = 94%  35% 8,4 % 3% 12,2 %
queme! [0-100] = [0-93]  [0-43] [0-47] [0-50] [0-100]
marginalisés
[Min - Max]
. .
rﬁsizf:ggz :: 10,4% | 52%  3.6% 18,8 % 9,4 % 14,8 %
} [0-100] [0-100] [0-100] [0-100] [0-100] [0-100]
[Min — Max]
% de bénéficiaires
directs des activités de 46,3 % 30,4 % 50,0 % 73,9 % 30,6 % 46,7 %
I'organisation [0-100] | [8-100] [6-100] [5-100] [6-100] [0-100]
[Min — Max]
0,
HIELEB P OREUEENT 128% @ 267% 235% 1,0 % 57% 73%
les fonctions de PCA
, .
7o des PDG étantun 439% @ 733%  650% 71% 58,2 % 16.1%

membre votant du CA

Note 1: Un membre est considéré comme nouveau s’il ajoint le conseil au cours des deux derniéres années.
Note 2:Un membre estindépendant si cette personne n’a pas de conflit d’'intérét, réel ou apparent, avec I'organisation.

Note 3:Les groupes historiquement marginalisés réferent par exemple aux minorités visibles, aux minorités
ethnoculturelles, aux autochtones et aux personnes en situation de handicap.

\
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 1- LA COMPOSITION DU CA

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L'ORGANISATION

1 Composition du CA Petites Moyennes Grandes Différence

organisations organisations organisations statistique*

Nombre de membres au CA 8,4 9,3 11,0 oui
[Min - Max] [1-41] [3-41] [3-25]
% de postes vacants 6,6 % 3.2% 4,0 % oui
[Min - Max] [0-52] [0-54] [0-53]
% de nouveaux membres' 36,8 % 26,1% 26,1% oui
[Min - Max] [0-100] [0-100] [0-100]
% d’indépendants? 68,9 % 59,4 % 65,9 % oui
[Min - Max] [0-100] [0-100] [0-100]
% de femmes 52,3% 38,8 % 421 % oui
[Min - Max] [0-100] [0-100] [0-100]
% provenant de groupes
historiquement 11,8 % 7,2% 7,7 % oui
marginalisés?® [0-100] [0-100] [0-47]
[Min - Max]
o .

. [0-100] [0-100] [0-100]
[Min — Max]
% de bénéficiaires directs
des activités de 47,6 % 471 % 44,2 % Non
I'organisation [0-100] [5-100] [5-100]
[Min — Max]
% des PDG occupantles o o o .
fonctions de PCA 11,9 % 12,4 % 5,7% Oui
o ,
7o des PDG étant un 22.7% 46,6 % 48,6 % oui

membre votant du CA

Note 1: Un membre est considéré comme nouveau s’il ajoint le conseil au cours des deux derniéres années.
Note 2:Un membre estindépendant si cette personne n’a pas de conflit d’'intérét, réel ou apparent, avec l'organisation.

Note 3:Les groupes historiquement marginalisés réferent par exemple aux minorités visibles, aux minorités
ethnoculturelles, aux autochtones et aux personnes en situation de handicap.

Note 4: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.

\
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

LE RECRUTEMENT ET LE DEPART
DES MEMBRES DU CA

Le cycle devied'unmembre du CA estnotamment
ponctué de deux moments importants, soit son
arrivée et son départ.

Cette section aborde ces deux moments, soit le
recrutement des nouveaux membres (c.-a-d., les
approchesderecrutement,’'accueil etl'intégration
des nouveaux membres), et le départ (c.-a-d.,
durée des mandats, limite de mandats, age de
laretraite).

A) LE RECRUTEMENT DES NOUVEAUX MEMBRES

RESULTATS
CLES

APPROCHES PRIVILEGIEES

Globalement, les trois (3) principales approches
privilégiées par les CA pour identifier des
candidatures lors du recrutement sont une
recommandation des membres actuels du CA
(64,5 %), une recommandation de la présidence
du CA (43,4 %) et une recommandation de I'équipe
de direction (35,6 %).

RECOMMANDATIONS

DES MEMBRES ACTUELS : 64,5 %
DE LA PRESIDENCE DU CA: 43,4 %
DE L'EQUIPE DE DIRECTION : 35,6 %

\ P A
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SPECIFICITES SECTORIELLES

Notons plus spécifiquement les firmes de
recrutement (38,7 %) pour les sociétés ouvertes,
lesrecommandations desinvestisseurs pourles
sociétés privées (67,3 %), lesappels de candidatures
pourles coopératives (70,4 %) etles OBNL (46,6 %),
et les recommandations d’une instance
gouvernementale pourles sociétés publiques et
parapubliques (44,0 %).
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 2 - LE RECRUTEMENT ET LE DEPART DES MEMBRES DU CA
A) RECRUTEMENT DES NOUVEAUX MEMBRES

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’ORGANISATION

2 a)Recrutement Sociétés
Sociétés Sociétés publiques

des nouveaux Global . Coopératives
; ouvertes privées ou para-
membres

publiques

Recommandations des

membres actusls du CA 64,5 % 78,3 % 64,2 % 52,0 % 56,7 % 71,3 %
Recommandations de o o o o 0 o
la présidence du CA 43,4 % 55,0 % 43,8 % 31,6 % 47,5 % 39,2%
Recommandations de
Teeplmdeciesien 35,6 % 36,7 % 32,7 % 26,5 % 37,6 % 44,7 %
Affichage / Appel de
candidature / réseaux 30,3 % 0% 4,0% 70,4 % 30,5% 46,6 %
sociaux
Recommandation des

20,7 % 10,0 % 10,2 % 28,6 % 16,3 % 38,3 %

membres

Recommandations
d’investisseurs ou 19,7 % 20,0 % 67,3 % 2,0% 71 % 1,9 %
d’actionnaires

Candidatures

. 17,9 % 8,3% 3,5% 22,5% 18,4 % 36,6 %
spontanéees

Banques de

candidatures

compilées parun 14,9 % 15,0 % 16,8 % 6,1% 27,0 % 9,5%
groupe / association/

organisme

Firmes de recrutement 12,3 % 38,3 % 6,6 % 41 % 1,4 % 1.2 %

Recommandations

d’une instance

gouvernementale / 1,8 % 1,7 % 3.1% 2,0% 44,0 % 81%
professionnelle /

syndicale / régionale

Recommandations de

1,0 % 0% 0% 0% 0,1% 4.7 %
donateurs

Note 1: Le tableau présente le pourcentage de CArecourant aux différentes approches de recrutement.
Unméme CA peut recourir a plus d'une approche simultanément.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 2 - LE RECRUTEMENT ET LE DEPART DES MEMBRES DU CA
A) RECRUTEMENT DES NOUVEAUX MEMBRES

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L'ORGANISATION

2 a) Recrutement

des nouveaux Petites Moyennes Grandes Différence
membres' organisations organisations organisations statistique?
Recommandations des o o o .
membres actuels du CA 70.1% 62:9% 61.9% Oui
Ele:r‘;r:ir;j:ssgﬁffe 373% N7% 52,9 % oui
Recommandations de 42,9 % 33,9% 36,2 % oui
I’équipe de direction
Affichage / Appel de
candidature / réseaux 42,6 % 26,2 % 271% Oui
sociaux
Recommandation 35.4% 16.6 % 18.6 %

des membres

Recommandations
d’investisseurs ou 8,0 % 31,5% 23,3 % Oui
d’actionnaires

Candidatures spontanées 33,6 % 14,5 % 12,9 % Oui
Banques de candidatures

compilées par un groupe / 8,4 % 16,6 % 229 % Oui
association/organisme

Firmes de recrutement 1,5 % 5,0 % 20,0 % Oui

Recommandations d’'une
instance gouvernementale /

. . 6,1% 15,9 % 17,6 % Oui
professionnelle / syndicale
/régionale
Recommandations 3.4% 21% 01% Non

de donateurs

Note 1: Le tableau présente le pourcentage de CArecourant aux différentes approches de recrutement.
Unméme CA peut recourir a plus d'une approche simultanément.

Note 2: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 2 - LE RECRUTEMENT ET LE DEPART DES MEMBRES DU CA

B) LACCUEIL ET U'INTEGRATION DES NOUVEAUX MEMBRES

Une saine pratique de gouvernance consiste a développer un programme d’accueil et
d’intégration des nouvelles personnes membres du CA. Une telle approche permet aux nouvelles
personnes membres de prendre leur place plus rapidement et créer de la valeur au CA.

RESULTATS
CLES

EXISTENCE D’UN PROGRAMME
FORMEL D’ACCUEILET
D’INTEGRATION

Lamajorité des organisations offrentun programme
formel d’accueil et d’'intégration des nouvelles
personnes membres du CA (65,5 %).

Les coopératives et les sociétés publiques et
parapubliques se distinguent (91,7 % et 81,7 %),
tandis qu'un peu plus dutiers des sociétés privées
I'offrent (35,6 %).

65,5%

DES ORGANISATIONS
OFFRENT UN PROGRAMME FORMEL
D’ACCUEIL ET D’INTEGRATION
DES NOUVEAUX MEMBRES DU CA

\ P A
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ACTIVITES DEPLOYEES

Les activitésles plus couramment déployées sont
laremise d’'un dossier générique surl'organisation
(52 %) et la rencontre avec le PDG (51,5 %) et le
PCA (48,7 %).Al'opposé, le parrainage / jumelage
avec unautre membre du CA (20,8 %), une rencontre
avec la présidence d’'un ou des comités (20,7 %)
et'identification des besoins de développement
(14,8 %) sont peu répandues.

ACTIVITES LES PLUS_
COURAMMENT DEPLOYEES

REMISE D’UN DOSSIER GENERIQUE
SUR L'ORGANISATION :

52%

RENCONTRE AVEC LE PDG :
61,6%

RENCONTRE AVEC LE PCA :
48,7%
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 2 - LE RECRUTEMENT ET LE DEPART DES MEMBRES DU CA
B) LACCUEIL ET LINTEGRATION DES NOUVEAUX MEMBRES

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’ORGANISATION

2 Sociétés
b)_Acc’:uell_et Sociétés So?le’tes Coopératives publiques
intégration ouvertes privées ou para-

publiques

. .
% des CA qui offrent 655% @ 655% 356% 917 % 817 % 52.9%
un programme formel

Activités déployées’

¢ Remise d’'undossier
générique sur

‘organisationctson | 520% | 567%  279% 67,4 % 66,0 % 42,0 %

CA
: EjT:gBt(;e avecle 515% | 60,0% 319% 68,4 % 61,0 % 36,1%
: 53?:2218 avecle 487% @ 617%  292% 59,2 % 65,3 % 28,2 %
T peancesde 351% @ 333% 12,4% 64.3% 447%  207%
: ?:;':Tl:fijns 340% @ 450% 26,6% 40,8 % 35,5 % 21,9%
. Rencontre avec des

membres de la 302% @ 483%  19.0% 28,6 % 447 % 10,5 %

direction

e Parrainage ou
jumelage avec un 20,8 % 15,0 % 4.0% 541% 22,0% 9,0%
autre membre du CA

. Rencontre avec un
oudes président.e.s 20,7 % 36,7 % 12,4 % 24,5 % 19,2 % 10,5 %
des comités du CA

e Identificationdes
besoins de
développement en 14,8 % 15,0 % 5,8% 24,5% 19,2 % 9,3%
lienavec le profil de
compétences du CA

Note1: Le tableau présente le pourcentage de CA déployant différentes activités d'accueil et d'intégration.
Un méme CA peut déployer plus d’'une activité simultanément.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 2 - LE RECRUTEMENT ET LE DEPART DES MEMBRES DU CA
B) LACCUEIL ET LINTEGRATION DES NOUVEAUX MEMBRES

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L'ORGANISATION

2 b) Accueil et Petites Moyennes Grandes Différence
intégration organisations = organisations organisations statistique?

% des CA qui offrent

n programme formel 49,5% CLoks 73.0% Oui
u r r r
Activités déployées'
e Remise d'undossier
Forganisation ot 37.8% 50,2% 60,0 % ou
son CA
. :1625 f;n;r;c; . 34,5% 48,8 % 57,6 % oui
. :ieff ;n;E:eAavec 25,9 % 46,3 % 60,5 % Oui
e Séancesde o . . .
formation 19,8 % 28,6 % 43,8 % Oui
’ i\;':t':a:jjns 19,5 % 357 % 40,0 % Oui
e Rencontre avec
des membresde 9,8% 24,7 % 44,8 % Oui

la direction

e Parrainage ou
jumelage avec un 8,7% 17,3 % 24,8 % Oui
autre membre du CA

¢ Rencontreavecun
oudes président.e.s 10,8 % 12,4 % 291% Oui
des comités du CA

e Identification des
besoins de
développement en 8,7% 12,0 % 191 % Oui
lienavec le profil de
compétences du CA

Note1: Le tableau présente le pourcentage de CA déployant différentes activités d'accueil et d'intégration.
Un méme CA peut déployer plus d’'une activité simultanément.

Note 2: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 2 - LE RECRUTEMENT ET LE DEPART DES MEMBRES DU CA

C) LE DEPART D’UN MEMBRE

RESULTATS
CLES

DUREE D’UN MANDAT

Pour 78,6 % des CA, les mandats ont une durée
prédéterminée.Ce pourcentage varie entre 49,1 %
et 98 % selon le type d’organisation. La durée
moyenne des mandats estde trois années et elle
varie entre un et dix ans.

78,6%

DES CA ONT FIXE
UNE DUREE DE MANDAT

3 ANNEES
EN MOYENNE

AGE LIMITE

Une faible proportion de CA a déterminé un age
maximal poury siéger, soit 6,3 %.Ce pourcentage
varie entre 2,4 % et 20 % selonle type d’organisation.
Lage maximum moyen est de 69,6 années et il
varie entre 60 et 75 ans.

6,3%

DES CA ONT FIXE
UN AGE MAXIMAL POUR Y SIEGER

69,6 ANS
EN MOYENNE

\ L s
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NOMBRE DE MANDATS

35,8 % des CA ont prévu un nombre maximal de
mandats. Ce pourcentage varie entre 18,4 % et
73,8 % selon |le type d’organisation. La limite
moyenne du nombre de mandats est de 4,9 et
elle varie entre un et 20 mandats.

35,8%

DES CA ONT FIXE
LE NOMBRE DE MANDATS

4,9 MANDATS
EN MOYENNE
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 2 - LE RECRUTEMENT ET LE DEPART DES MEMBRES DU CA
C) LE DEPART D’UN MEMBRE

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’ORGANISATION

Sociétés

2 c)Départd’un Sociétés Sociétés o publiques
. Coopératives

membre du CA ouvertes privées ou para-

publiques

Durée d’un mandat

e Aucunedurée

Crévs 214% = 433% 50,9% 2,0% 5,0 % 5,7 %
: E:‘;Zwrminée 786% @ 567%  491% 98,0 % 95,0 % 94,3%
Nombre moyen

oo 3,0 2,7 92 3,1 3,6 ok
Min - Max] [1-10] [1-10] [1-10] [1-10] [1-10] [1-10]

Nombre limite de
mandats

e Aucunmaximum

, 642% | 750%  792% 81,6 % 26,2 % 58,9 %
prévu
: g:’gfre maximum 358% @ 250%  20,8% 18,4 % 73,8 % 411%
e 49 | 105 29 4,8 27 3,6
it [1-20] [1-20] [1-12] [1-12] [1-6] [1-20]
Age limite pour siéger
*  Aucunelimite 937% 80,0% 97.3% 96,9 % 96,5 % 97.6 %
prévue
. Limite prévue 63% | 200%  27% 31% 3,5% 2,4%
Age moyen prévu 69,6 72,4 73,2 68,3 66,2 68,1
[Min - Max] [60-75] @ [66-75]  [70-75] [60-70] [60-75] [60-75]

Note 1: Comparativement au rapport 2025, des modifications ont été apportées al'échelle de mesure afin de permettre
davantage de précisions. A cet effet, la comparaison entre les deux rapports pourrait étre problématique,
notamment dans I'analyse pointue par secteur d’activités.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 2 - LE RECRUTEMENT ET LE DEPART DES MEMBRES DU CA
C) LE DEPART D’UN MEMBRE

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L'ORGANISATION

2 c) Départd’un Petites Moyennes Grandes Différence
membre du CA organisations organisations organisations statistique'

Durée d’un mandat

e Aucune durée prévue 1,8 % 25,8 % 18,1 % Oui
e Durée prédéterminée 88,2 % 74,2 % 81,9 % Oui
Nombre moyen d’années? 2,2 Sl 3.4 oui
[Min - Max] [1-10] [1-10] [1-10]

Nombre limite de mandats

e Aucunmaximum prévu 65,6 % 61,5 % 51,0 % Oui

¢ Nombre maximum prévu 34,4 % 38,5 % 49,0 % Oui

Nombre moyen de mandats 37 3.4 3.6

maximum? Non
Al [1-20] [1-15] [1-15]

Age limite pour siéger

e Aucune limite prévue 971 % 98,2 % 91,9 % Oui
e Limite prévue 2,9 % 1,8 % 8,1% Oui
Age moyen prévu 67,3 72,2 72, oui
[Min - Max] [60-75] [60-75] [60-75]

Note 1: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %

Note 2: Comparativement au rapport 2025, des modifications ont été apportées al'échelle de mesure afin de permettre
davantage de précisions. A cet effet, la comparaison entre les deux rapports pourrait étre problématique,
notamment dans 'analyse pointue par secteur d’activités. .
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

LA REMUNERATION
DES MEMBRES DU CA

Cette section couvre troisaspects, soit laprésence

Les membres du CA peuvent, selon le type
d’organisation, recevoir une rémunération.Lorsque
c’est le cas, cette rémunération peut prendre
différentes formes et différentes valeurs.

ou I'absence de rémunération, la valeur de la
rémunération, etles mécanismes de rémunération.

PRESENCE OU ABSENCE
DE REMUNERATION

69,7 % des CA offrent une rémunération a leurs
membres. Ce pourcentage varie significativement
entre les plus petites organisations (18,3 %)
et les moyennes et grandes organisations
(respectivement 75,3 % et 82,8 %).

69,7%

DES CA OFFRENT
UNE REMUNERATION

MECANISMES
DE REMUNERATION

Les deux mécanismes privilégiés parles CA sont
les honoraires annuels (39,9 %) et les jetons de
présence (43,8 %). Les honoraires annuels sont
particulierement prisés par les sociétés privées
(61,9 %) tandis que les jetons de présence sont
trés répandus dans les coopératives (80,0 %).

DEUX MECANISMES PRIVILEGIES

HONORAIRES ANNUELS : 39,9 %
JETONS DE PRESENCE : 43,8%

VALEUR DE LA REMUNERATION

Selon le type et la taille d’'organisation, le spectre de rémunération est tres large,
passant de moins de 2500 S a plus de 200 000 S.

DE MOINS DE2500 $
APLUSDE200000S

\ L s
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 3 — LA REMUNERATION DES MEMBRES DU CA

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’ORGANISATION

3 Rémunération Sociétés Sociétés Suok:i:etuleess
des membres Global ouvertes brivées Coopératives pou gra-
du CA P p
publiques
. .
lf'n:‘iz :“:r“":r'a‘l’tflf;ﬁ"t 697% @ 931%  907% 83,2 % 72,3 % 9,3%
Valeurdela
rémunération’
«  Moinsde2500% 4,8 % 17% 3,3% 15,8 % 0% 3,4%
. g‘gggggos 17 % 0% 7.4% 41,0 % 6.9 % 2.6 %
’ Emeoeo%ogs 6,8% @ 17%  102% 8,4% 12.3% 15%
. 5?%60188%03 6.8 % 0%  153% 3.2% 15,4 % 0.4%
. E?;rgéfz)g%o s 50% | 17%  14.9% 3.2% 9.2% 0.6 %
. E?;fgéggos 65% @ 17%  102% 4.2 % 16.1% 0.2%
: E:;rgggggos 80% | 86% 205% 21% 8.5% 0.4%
. E:}geo%ggg S 78% | 276%  70% 21% 2.3% 0%
. Eﬁg&;g%o 3 49% | 190%  14% 3.2% 0.8 % 0%
. 5?2?3?355 S 21%  104% 0% 0% 0% 0%
«  Plusde 200000$ 34% | 172% 0% 0% 0% 0%
: fer g‘;er:jrr;e pas 1,0 % 3,5% 0,5% 0% 0,8% 0,2%
Mécanismes de
rémunération?
e Honoraires annuels 39,9 % 50,0 % 61,9 % 24,2 % 60,0 % 3,2%
« Jetons de présence 438% 345% 567% 80,0 % 39,2 % 8,8 %
¢ Régime
g' l'gazrfjfrﬁ;“fg;posé 76% | 345%  3,3% 0% 0% 0%
d’actions fictives
¢ Régime
g II(r)]:\egrteeSrs;r?:(:eg;posé 78% | 310% 79% 0% 0% 0%
d’actions
e Autres 6,1% 121% 5,6 % 7.4 % 5,4% 0,2%

Note 1: Lavaleur de rémunération annuelle exclut la potentielle portion relative ala présidence du conseil ou d’'un comité
ou la participation a un comité.

Note 2: Un méme CA peut utiliser plus d’'un mécanisme de rémunération simultanément.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 3 — LA REMUNERATION DES MEMBRES DU CA

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L'ORGANISATION

3 Rémunération Petites Moyennes Grandes Différence
CENE N ICE-[I o).l organisations = organisations @ organisations statistique?®

% des CA qui offrent

une rémunération b2 (8% E2E% Gt
Valeurdela
rémunération’
¢ Moinsde25008% 4.8 % 3,8% 2,.5% Oui
) E? tsrgéggos 4,4% 13,0 % 8,9 % Ooui
) E? ;Beo6o%oso ° 3.9% 8,6 % 4,9 % Oui
) E? %601(1)8%% 1,6 % 12,7 % 7.4 % oui
) E? ;rgé%g%o ° 0.7 % 12,4% 6,9 % Oui
T eo00s 05% 109% 8.4% oui
) E? tsrgggg 2" ° 1% 9,7 % 15,7 % Oui
) E? ;660538823 0.4 % 3,0% 12,8 % oui
) E? :2%188820 ° 0,2% 0,4% 7.9 % Oui
) E? ggg?c?c? é’ ° 0% 0,4% 2,5% oui
e Plusde200000S 0,2% 0% 4,4 % Oui
- gzer:jr’;e pas 0,5% 0,4 % 0,5% Oui
Mécanismes de
rémunération?
e Honoraires annuels 7.3 % 43,8% 60,1% Oui
o Jetonsde présence 13,3 % 54,3 % 47,3 % Oui
¢ Régime

<‘:I intéressement ’ 1.6 % 6.0% 4.9% ou

alongterme composé

d’actions fictives
¢ Régime

gllnteressement , 1% 10% 70% ou

alongterme composé

d’actions
e Autres 2,0% 3,4% 6,9 % Oui

Note 1: La valeur de rémunération annuelle exclut la potentielle portion relative ala présidence du conseil ou d’'un comité
ou la participation a un comité.

Note 2: Un méme CA peut utiliser plus d’'un mécanisme de rémunération simultanément.
Note 3:Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

LE DEROULEMENT
DES REUNIONS DU CA

Une portion importante des activités du CAse  Cette sectionaborde spécifiguement certaines

concrétise lors des réunions courantes ou questions relatives au déroulement de ces

extraordinaires. réunions, soit la fréquence et la durée des
réunions,lagestiondel’'ordre dujour, etle format
desréunions.

A) LA FREQUENCE ET LA DUREE DES REUNIONS

RESULTATS
CLES

NOMBRE ANNUEL DE REUNIONS

Les CAserencontrent en moyenne sept fois par 7
année. A noter la fréquence plus élevée des REUNIONS
réunions pour les coopératives (8,9) et moins PAR ANNEE

importante pour les sociétés privées (5,1).

I

Global Sociétés Sociétés Coopératives  Sociétés OBNL Petites Moyennes Grandes
ouvertes privées publiques ou organisations organisations organisations
parapubliques

Note 1: Une différence significative est observée entre le nombre de réunions selon la taille de 'organisation.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 4 - LE DEROULEMENT DES REUNIONS DU CA

A) LA FREQUENCE ET LA DUREE DES REUNIONS

RESULTATS
CLES

DUREE DES REUNIONS

Lesréunions du CA durentenmoyenne 3,6 heures. 3 6
La durée est plus courte dans le cas des petites HEU’RES
organisations (2,7) en comparaison des grandes EN MOYENNE
organisations (4,4). PAR REUNION

I i
Sociétés Sociétés Coopératives  Sociétés OBNL Petites Moyennes Grandes
Global
ouvertes privées publiques ou organisations organisations organisations

parapubliques

Note 1: Une différence significative est observée entre la durée des réunions selon la taille de 'organisation.

dlL Colléege des administrateurs de sociétés -43 - Gouvernance au Québec : portrait et perspectives 2026



PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 4 - LE DEROULEMENT DES REUNIONS DU CA

B) LA GESTION DE LA REUNION

RESULTATS
CLES

DELAI ENTRE L’ENVOI DE
LA DOCUMENTATION ET
LA REUNION DU CA

Enprévisiond’'unerencontre duCA,ladocumentation
parvient aux membres en moyenne 6,3 jours

enavance.
6;3

JOURS EN AVANCE

DECLARATION FORMELLE DE
CONFLITS D’INTERETS AU DEBUT
DES REUNIONS

50,7 % des CA prévoient ce pointal’ordre dujour.
Aux extrémités du spectre,onretrouve d’un cété
les sociétés ouvertes (25 %) et de l'autre, les
coopératives (81,6 %).

50,7%

DES CA PREVOIENT CE POINT
A L'ORDRE DU JOUR

HUIS CLOS STATUTAIRE
EN FIN DE REUNION

Tandis que 74,8 % des organisations ontrecours
a cette pratique a la fin des réunions de CA,
seulement 52,1 % font de méme au terme de
leur réunion de comités. Les OBNL sont les
moins enclins au huis clos alafindesréunions
de CA (52 %) et de comités (16,9 %).

74,8%

DE HUIS CLOS
ALAFIN

\
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ORDRE DU JOUR
DE CONSENTEMENT

72,7% des CAontrecours a cette pratique. Cette
proportion augmente en fonction de la taille de

I'organisation.
72 7 %
y

UTILISENT LES ORDRES DU JOUR
DE CONSENTEMENT

PRISE DE NOTES AUTOMATIQUE
PAR UN OUTIL D’INTELLIGENCE
ARTIFICIELLE

En moyenne, 10,9 % des CA utilisent I'lA pour
la prise de notes. Les sociétés privées se
démarquent a ce registre avec 15,9 % des CA
ayantrecours a cette pratique.

10,9%

DES CA UTILISENT L'IA
POUR LA PRISE DE NOTE

HUIS CLOS STATUTAIRE
EN DEBUT DE REUNION

En général, cette pratique est peu répandue dans
les CA (8,5 %) et les comités (3,8 %), bien qu'elle le
soitdavantage danslesréunions de CAdessociétés
publigues et parapubliques (18,4 %).

8,5%

DE HUIS CLOS
AU DEBUT
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 4 - LE DEROULEMENT DES REUNIONS DU CA
B) LA GESTION DE LA REUNION

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’ORGANISATION

4 b) Gestion de
laréunion

Délai d’envoide
la documentation
(enjours ouvrables)

Ordre dujourde
consentement’

Déclaration formelle
de conflits d’intéréts
au début desréunions

Huis clos statutaire ala
fin des réunions du CA

Huis clos statutaire a
la fin des réunions
de comités

Huis clos statutaire
au début desréunions
duCA

Huis clos statutaire
au début des réunions
de comités

Prise de notes
automatique par un
outil d’intelligence
artificielle

Global iﬁ::::i: Sr:)rf\i,ztfss Coopératives
6,3 5,8 5,9 6,2

72,7 % 750%  74,8% 73,5%
50,7% | 250%  45,6% 81,6 %
748% | 80,0% 752% 85,7%
52,1% 650% 39,8% 68,4 %
8,5% 10,0 % 4,0% 51%
3,8% 3.3% 1,3 % 1,0 %
10,9 % 6,7 % 15,9 % 9,2%

Sociétés
publiques
ou para-
publiques

6,8

77,3 %

69,5 %

80,9 %

70,2 %

18,4 %

1,4 %

8,5%

6,7

62,7 %

32,0%

52,0%

16,9 %

5,0%

21%

14,0 %

Note 1: Regrouper et adopter en bloc sans délibération, en début de réunion, certains éléments de routine, de formalité

et d'information.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 4 - LE DEROULEMENT DES REUNIONS DU CA
B) LA GESTION DE LA REUNION
RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L'ORGANISATION

4 b) Gestion de Petites Moyennes Grandes Différence
laréunion organisations = organisations organisations statistique?

Délaid’envoide
la documentation 6,6 6,2 6,6 Non
(enjours ouvrables)

Ordre du jour de 63,0 % 73.9% 781% Oui
consentement

Déclaration formelle
de conflits d’intéréts 31,3 % 58,3 % 59,5 % Oui
au début desréunions

Huis clos statutaire ala o o o .
fin des réunions du CA Rea 82,0% ST Oui
Huis clos statutaire a
la fin des réunions 16,7 % 491 % 72,4 % Oui
de comités

Huis clos statutaire
au début des réunions 4,3 % 6,7 % 14,3 % Oui
duCA

Huis clos statutaire
au début des réunions 1,8 % 2,5% 7,6 % Oui
de comités

Prise de notes
automatique par un
outil d’intelligence
artificielle

13,6 % 13,4 % 10,0 % Non

Note 1: Regrouper et adopter en bloc sans délibération, en début de réunion, certains éléments de routine, de formalité
etd'information.

Note 2: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 4 - LE DEROULEMENT DES REUNIONS DU CA

C) LE FORMAT DES REUNIONS

RESULTATS
CLES

REUNIONS EN PRESENTIEL REUNIONS A DISTANCE

Environ deux tiers des CA tiendront la totalit¢ ~ Seulement17,6 % des CAtiendrontleurs réunions

(47,6 %) ou la majorité (20,5 %) de leurs réunions ~ totalement ou en majorité a distance.
enprésentiel. Ce pourcentage estsignificativement

plus bas dans le cas des petites organisations

(54,6 %) en comparaison aux moyennes et grandes

organisations (respectivement 72,2 % et 78 %).

68 % 17,6%

DES CA TIENNNENT DES REUNIONS DU CA
TOUTES OU LA MAJORITE SE TIENDRONT TOTALEMENT
DE LEURS REUNIONS OU EN MAJORITE
EN PRESENTIEL A DISTANCE

COMBINAISON DE REUNIONS
EN PRESENTIEL ET A DISTANCE

14,4 % des CA établiront un calendrier ou la moitié
desréunions seronten présentiel et 'autre moitié
seront a distance.

14,4%

ONT PREVU QUE LA MOITIE
DES REUNIONS DU CA
SE TIENDRONT EN PRESENTIEL
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 4 - LE DEROULEMENT DES REUNIONS DU CA
C) LE FORMAT DES REUNIONS

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’'ORGANISATION

4 Sociétés
c) Ftl)rm_at des Global Sociétés So?lgtes AT publiques
réunions du CA ouvertes privées ou para-

publiques

Toutes les réunions
du CA se tiendront 47,6 % 41,4 % 50,5 % 58,3 % 48,9 % 39,0 %
en présentiel

La majorité des
réunions du CA se 20,5 % 20,7 % 25,9 % 19,8 % 19,8 % 16,1%
tiendront en présentiel

Environ 50 % des

réunions du CA se

tiendront en présentiel 14,4 % 17,2 % 1.1 % 1,5 % 16,0 % 16,0 %
etenviron 50 %

a distance

La majorité des
réunions du CA se 14,2 % 19,0 % 10,2 % 7,3 % 11,5 % 23,0%
tiendront a distance

Toutes les réunions
du CA se tiendront 3,4 % 1,7 % 2,3% 3.1% 3,8% 5,9 %
adistance

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L'ORGANISATION

4 c) Format des Petites Moyennes Grandes Différence
réunions du CA organisations ' organisations organisations statistique’

Toutes les réunions
du CA se tiendront 38,3 % 50,3 % 54,0 % Oui
en présentiel

La majorité des
réunions du CA se 16,3 % 21,9 % 24,0 % Oui
tiendront en présentiel

Environ 50 % des

réunions du CA se

tiendront en présentiel 14,3 % 16,7 % 12,7 % Oui
etenviron 50 %

adistance

La majorité des
réunions du CA se 24,6 % 8,5% 8,3 % Oui
tiendront a distance

Toutes les réunions
du CA se tiendront 6,5 % 2,6 % 1,0 % Oui
adistance

Note 1: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

LES COMITES

DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

Afin d’assurer un déroulement efficace des
réunions du CA, celui-cise dote normalement de
comités permanents. Bien que ceux-cipermettent
de répartir le travail et d’approfondir les sujets
discutés, laresponsabilité ultime des décisions
revient au conseil.

Cette section s’intéresse aux différents comités
permanents mis en place par les conseils
d’administration, et a la participation de la
présidence du conseil (PCA) etdelaprésidence
direction-générale (PDG) aux réunions des
comités.

A) LES COMITES PERMANENTS DU CA

RESULTATS
CLES

NOMBRE DE COMITES

Le nombre moyen de comités est de 3,1 variant
entre O et12. Anoter que 10,4 % des organisations
ne comptent aucun comité, principalementdans
le contexte des sociétés privées (27,4 %) et des

OBNL (15,2 %).
3,1

COMITES EN MOYENNE

COMITE EXECUTIF

18,2 % des conseils onten moyenne recoursaun
comité exécutif. Certains types d’organisation
utilisent davantage ce type de comité, notamment
les coopératives (36,7 %) et les OBNL (25,2 %).

18,2%

DES CA ONT UN COMITE EXECUTIF

\
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COMITES USUELS

Lestrois comitésles plusrépandus sontle comité
d’audit (79,3 %), le comité de gouvernance (65,5 %)
et le comité de ressources humaines (62,6 %).
Anoterlaprésence d’autres comités, notamment
gestion desrisques (13,3 %) et Tl (8 %).

LES TROIS COMITES LES PLUS REPANDUS

COMITE D’AUDIT : 79,3 %
COMITE DE GOUVERNANCE : 65,5 %
COMITE RESSOURCES HUMAINES : 62,6 %
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 5 — LES COMITESDUCA A) LES COMITES PERMANENTS DU CA

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’'ORGANISATION

5 a) Comités SIS
Sociétés Sociétés o publiques
permanents Global . Coopératives
du CA' ouvertes privées ou para-
publiques
Nombre moyen de 3,1 3.1 2,0 3,8 3,8 2,8
comités [Min-Max] [0-12] [1-5] [0-8] [0-11] [0-8] [0-12]
Aucun comité 10,4 % 0,0% 27,4 % 51% 4,3 % 15,2 %
Cretice ezl 793% @ 967%  637% 88,8 % 90,1% 57,3 %

vérification/ finance

Comité de gouvernance

et/ounomination (et/ou 65,5 % 78,3 % 27,9 % 83,7 % 82,3 % 55,3%

éthique)

Comité de ressources

humaines (et/ou 62,6 % 80,0 % 57,5 % 42,9 % 78,7 % 53,7 %

rémunération)

Comité exécutif 18,2 % 8,3 % 5,8% 36,7 % 14,9 % 25,2%

comite de gestion des 133% 150%  84% 16,3 % 163%  105%
ques

Comité de la coopération 11,0 % 0,0% 0,1% 551% 0,0 % 0,0%

Comité stratégie/

planification stratégique /
vigie / innovation / fusion 9,4 % 0,0% 10,2% 51% 14,9 % 16,8 %

& acquisition

Comité de placements
ouinvestisspement 8,4 % 6,7 % 9,3% 9,2% 12,1% 4,8%

Comité des technologies
de I'information / 8,1% 3,3% 3,5% 3.1% 27,7 % 2,8 %
transformation numérique

Comité sur'environnement
/responsabilité sociale / 7.8 % 1,7 % 4,0 % 13,3 % 6,4 % 3,6 %
santé

Comité de levée de fonds
ou philanthropie ou 51% 1,7 % 0,0 % 51% 2,8 % 15,9 %
financement

Comité des usagers/
clients/ membres/ 4,9 % 0,0% 0,0 % 51% 12,8 % 6,7 %
partenariats ou service

g ommunication/ | 470 | 17%  13% 4,0% 5,0 % 17%

Comité technique /
scientifique / consultatif / 4.6 % 50% 4.9% 0,0% 6,4 % 6,6 %
opérationnel

Comité infrastructure /

projets majeurs/ 3,4 % 1.7 % 2,2% 3,1% 57% 4,3 %
immobilisation

Comité d’évaluation de
la direction générale 1.9 % 0,0% 0,0% 8,2% 0,0% 1,4 %

Autres comités 3,7% 3,3% 0,0 % 41 % 4,3 % 6,9 %

Note1: Letableauprésentele pourcentage de CArecourantaux différents comités permanents.
Un méme conseil peut recourir a plus d’'un comité.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 5 — LES COMITESDUCA A) LES COMITES PERMANENTS DU CA

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L’ORGANISATION

5 a) Comites Petites Moyennes Grandes Différence
permanents L S o o .
du CA! organisations organisations organisations statistique

Nombre moyen de 2,6 3,0 3,6 oui

comités [Min-Max] [0,12] (0.1 [0,8] !

Aucun comité 18,3 % 1831% 57% Oui

Comité d’audit/ .

vérification/finance 54,3% 79.9% 90,5% Oui

Comité de gouvernance

et/ou nomination (et/ou 49,4 % 59,4 % 75,2 % Oui

éthique)

Comité de ressources
humaines (et/ou 47,5 % 65,0 % 80,0 % Oui
rémunération)

Comité exécutif 22.3% 16,3 % 18,6 % Non
ﬁ;’g&‘;ﬁ de gestiondes 8.2% 14,5 % 17,6 % oui
Comité de la coopération 2,0% 8,8 % 9,5% Oui

Comité stratégie/

planification stratégique /
vigie /innovation / fusion 15,1% 12,0% 9,5% Non

& acquisition

Comité de placements .
ou investissement 41% 7% 10,0 % Oui

Comité des technologies
del'information/ 2,0% 50% 20,0 % Oui
transformation numérique

Comité sur'environnement
/ responsabilité sociale / 3,3% 6,7 % 9,5% Oui
santé

Comité de levée de fonds
ou philanthropie ou 13,6 % 5,0 % 23,8 % Oui
financement

Comité des usagers/
clients/ membres/ 6,4 % 2,8% 71 % Non
partenariats ou service

Comité communication/ .
marketing 1% 2,8% 3,3% Oui

Comité technique /
scientifique / consultatif / 7,0 % 4.6 % 2,4 % Oui
opérationnel

Comité infrastructure /
projets majeurs/ 3,6 % 4,2% 3,8 % Non
immobilisation

Comité d’évaluation de
la direction générale 1.3% 21% 1.0 % Non
Autres comités 6,7 % 1,8 % 2,9 % Oui

Note1: Letableauprésentele pourcentage de CArecourantaux différents comités permanents.
Un méme conseil peut recourir a plus d’'un comité.

Note 2: Lesdifférences sontsignificatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 5 — LES COMITES DU CA

B) LA PARTICIPATION DU PCA ET PDG
AUX REUNIONS DES COMITES

RESULTATS

CLES

52,3%

DES PCA
ASSISTENT A TOUTES
LES REUNIONS DES COMITES

Ce pourcentage augmente
particulierement dans le cas des sociétés
publiques ou parapubliques (68.1 %) et
des sociétés privées (65,9 %).

35,8%

DES PCA
ASSISTENT A CERTAINES
REUNIONS DES COMITES

TANDIS QUE

11,9%

N'ASSISTENT A AUCUNE
DES REUNIONS

34,1%

DES PCA
PRESIDENT UN
OU DES COMITES

Ce pourcentage augmente

particulierement dans le cas des OBNL (43,6 %)

et des coopératives (38,8 %).

\
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65,3 %

DES PDG
ASSISTENT A TOUTES
LES REUNIONS DES COMITES

Ce pourcentage augmente
particulierement dans le cas
des sociétés publiques ou
parapubliques (74,5 %).

24,8%

DES PDG
ASSISTENT A CERTAINES
REUNIONS DES COMITES

TANDIS QUE

9,9%

N'ASSISTENT A AUCUNE
DES REUNIONS
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 5 — LES COMITES DU CA
B) LA PARTICIPATION DU PCA ET PDG AUX REUNIONS DES COMITES

PARTICIPATION DU PCA AUX REUNIONS DES COMITES

mn7
10,1
Ne participe 9.3
généralement 1.3

aaucune desréunions

des comités
14,2

16,7

I Y
N

-

=

©

It
33,2
34,4
Participe généralement 35.9
acertainesréunions 20,6
des comités 72,4
19,9
30
I, -

55,1

55,5
Participe généralement 54.8
atouteslesréunions 68,1
des comités

65,9
53,3
6] 10 20 30 40 50 60 70
%
B Grandesorganisations B Moyennes organisations Petites organisations
OBNL B Sociétés publiques B Coopératives B Sociétés Sociétés Bl Global
ou parapubliques privées ouvertes

Note 1: Aucune différence significative n'est observée entre les pratiques des petites organisations en comparaison a
celles des moyennes et grandes organisations.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 5 — LES COMITES DU CA
B) LA PARTICIPATION DU PCA ET PDG AUX REUNIONS DES COMITES

PRESIDENCE DE UN OU DES COMITES PAR LE PCA

W
=

30,7
43,1
Présidence 43,6
de unoudes comités 34,8
parle PCA 38,8
26,5
26,7
_ 34,1
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
B Grandesorganisations B Moyennes organisations Petites organisations
OBNL B Sociétéspubliques B Coopératives B Sociétés Sociétés H Global
ou parapubliques privées ouvertes

Note 1: Une différence significative est observée entre les pratiques des petites organisations en comparaison a celles
des moyennes et grandes organisations.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 5 — LES COMITES DU CA
B) LA PARTICIPATION DU PCA ET PDG AUX REUNIONS DES COMITES

PARTICIPATION DU PDG AUX REUNIONS DES COMITES

©
= o ©
o [&)]

Ne participe
généralement
aaucune desréunions
des comités

iy
©

I 2 I
e

©

©

20,8
21,9
Participe généralement 23,8
acertainesréunions 18,4
des comités 29,6
15,5
36,7
I - -

Participe généralement
atouteslesréunions
des comités

01 02 03 04 0 50 60
%
B Grandesorganisations B Moyennes organisations Petites organisations
OBNL B Sociétéspubliques Bl Coopératives B Sociétés Sociétés
ou parapubliques privées ouvertes

IS
&
w

70,7
68,1

74,5

o)
o
w

H Global

Note 1: Aucune différence significative n'est observée entre les pratiques des petites organisations en comparaison a

celles des moyennes et grandes organisations.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

LEVALUATION DU CA
ET DE SES COMPOSANTES

Afin d’assurer un suivide l'efficacité des activités
du conseil et de la cohésion entre les membres,
une saine pratique consiste aprocéderal’évaluation
périodique de la performance du CA et de
ses composantes.

Cette section s’intéresse aux différents types
d’évaluation déployée annuellement par le CA.

EVALUATION DU CA

En moyenne, 58,9 % des conseils s’évaluent
annuellement et 6,8 % auxdeux ans, pour un total
de 65,7 %.

Aux deux extrémes, on retrouve d’'une part les
sociétés publiques ou parapubliques (80,1%), les
sociétés ouvertes (76,7 %) et les coopératives
(77,6 %), et de l'autre, les OBNL (43,2 %) et les
sociétés privées (51,3 %).

65,7%

DES CONSEILS
S’EVALUENT

EVALUATION SPECIFIQUE
DES COMITES

Alors qu’en moyenne 35,1% des conseils évaluent
spécifiquement leurs comités, seulement 15 %
dessociétésprivées et 9,5% des OBNL ontrecours
a cette pratique.

ABSENCE D’EVALUATION
FORMELLE

34,3 % des CA ne procédent
aaucune évaluation formelle.

34,3%

DES CAN'ONT
AUCUNE EVALUATION

EVALUATION SPECIFIQUE
DES PRESIDENCES

Laprésidence duCAetlaprésidence des comités
sontsujettesaune évaluation dansrespectivement
33,9 % et 21,2 % des cas.

EVALUATION INDIVIDUELLE DES MEMBRES

Enproportion, 35,1% des conseilsincluent une portionindividuelle dans leur approche d’évaluation,
soit via une auto-évaluation parles membres (24,9 %), une évaluation par les pairs (1,8 %), ou les deux
approches combinées (8,4 %).
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 6 — EVALUATION DU CA ET DE SES COMPOSANTES

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’ORGANISATION

) s . Sociétés
6 Ty’pes d, évaluation Sociétés Sociétés o publiques
déployée Global . Coopératives
annuellement’ ouvertes privees oupara-
publiques
Conseil
d’administration dans 58,9% | 70,0% 39,8% 75,6 % 74,4 % 34,9%

son ensemble

Evaluation aux deux ans 6,8 % 6,7 % 11,5 % 2,0% 57% 8,3 %

Quf:gfeé(;’a'cl:‘zﬂon 343% | 233%  487% 22.4% 19.9 % 56,8 %
r u

Co,m'_tﬁ‘_és du °°”tse" 33.9% | 483%  150% 561% 40.4% 9.5%

spécifiguemen

Présidence du CA 33,9 % 38,3 % 14,6 % 541 % 49,7 % 13,0 %

Présidence de comités | 212% | 367%  89% 20.6 % 277 % 3,3%

Membres

individuellement

. ﬁzt:r;i‘ﬁt’raetf” 249% @ 150%  9.9% 49,0 % 31.9% 18.5%

: i"s"":)”a"‘i‘:f” par 1,8 % 3,3% 2.2% 1,0 % 1,4 % 1,2%

*  Deuxapproches 84% | N7% 4,9% 15,3 % 6,4% 3,5%

combinées

Note 1: Le tableau présente le pourcentage de CArecourant aux différentes approches d’évaluation.
Unméme conseil peut recourir a plus d'une approche simultanément.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 6 — EVALUATION DU CA ET DE SES COMPOSANTES

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L'ORGANISATION

6 Types d’évaluation
déployée
annuellement’

Petites Moyennes Grandes Différence

organisations organisations organisations statistique?

Conseil
d’administration dans 31,5 % 60,1 % 71,9 % Oui
son ensemble

Evaluation aux deux ans 7.5 % 8,5% 8,6 % Non

Aucune évaluation

tormelle du CA 61,0 % 31,3 % 19,5 % Oui
r u
Co,m'_tﬁ‘_és du °°”tse" 7.4% 28.3% 50,0 % oui
spécifiquemen
Présidence du CA 11,6 % 30,7 % 45,7 % Oui
Présidence de comités 3.1% 13,1% 34,8% Oui
Membres
individuellement
T futorevaation 16,9 % 24,4.% 27,6 % oui
e Evaluation par o o o

les pairs 1,2 % 11% 3,3% Non
e Deuxapproches .

3,3% 53% 12,9 % Oui

combinées

Note 1: Le tableau présente le pourcentage de CArecourant aux différentes approches d’évaluation.
Un méme conseil peut recourir a plus d’'une approche simultanément.

Note 2: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

LA CULTURE
DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

La culture du conseil référe al'ensemble de ses Cette section s’intéresse a quatre continuums
valeurs, croyances, comportements et pratiques interreliés de valeurs opposées permettant de
courantes.Bienqu’elle ne soit pas nécessairement caractériser la culture du CA, soit confiance vs
tangible, elle est pourtant bien présente et méfiance, ouverture vs fermeture, collaboration
fondamentale a la dynamique et a la cohésion  vs confrontation, et collectivité vs individualité.
du CA.

En juxtaposant ces continuums, on obtient un flocon de valeurs reflétant la culture du conseil.
Les pointsrougesindiquentle positionnement des CA sur chacun de ces continuums. Bien qu’il y ait
autant de cultures différentes que de CA, cette section présente quatre types représentatifs de
cultures communément observées dans les CA québécois.

51 % CULTURE DE TYPE A

COLLEGIALITE INCARNEE
DES CA

Individualité

Confrontation Confiance
Fermeture Ouverture
Méfiance Collaboration

Collectivité
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 7 — LA CULTURE DU CA

CULTUREDETYPEB
COLLEGIALITE VALORISEE

29%

DES CA

CULTUREDE TYPEC )
COLLEGIALITE FRAGILISEE

14%

DES CA

CULTURE DE TYPE D
COLLEGIALITE
TRANSGRESSEE

6%

DES CA

\ L s
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Individualité

Confiance

Confrontation

Fermeture Ouverture

Méfiance Collaboration

Collectivité

Individualité

Confrontation Confiance

Fermeture Ouverture

Méfiance Collaboration

K

Collectivité

Individualité

Confrontation Confiance

Fermeture Ouverture

Méfiance Collaboration

K

Collectivité
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PARTIE1 - LE FONCTIONNEMENT DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 7 — LA CULTURE DU CA

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’'ORGANISATION

Sociétés
7 Type de culture’ Global SOCIStEes Soggtes Coopératives ELIEFL
ouvertes privées ou para-
publiques
Collégialité incarnée 51% 55% 54 % 56 % 52% 49 %
Collégialité valorisée 29 % 28 % 25 % 30 % 32% 30 %
Collégialité fragilisée 14 % 14 % 16 % 10 % 1M % 14 %
Collégialité 6% 3% 5% 4% 5% 7%
transgressée

Note 1: Le tableau indique le pourcentage des CA qualifiant d’'une maniére dominante a l'un des quatre types de culture.

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE ORGANISATION

7 Type de culture’ Petites Moyennes Grandes Différence

organisations ' organisations organisations statistique?

Collégialité incarnée 51% 52 % 53 % Non
Collégialité valorisée 29 % 29% 30 % Non
Collégialité fragilisée 13 % 16 % 12 % Non

Note 1: Le tableau indique le pourcentage des CA qualifiant d’'une maniére dominante a l'un des quatre types de culture.
Note 2: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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FAITS SAILLANTS - PARTIE 2

LES PREOCCUPATIONS
DU CONSEIL
D'’ADMINISTRATION

RISQUES CRITIQUES
A

Vv
RISQUES CERTAINS RISQUES ATTIRENT
LES PLUS CRITIQUES BEAUCOUP MOINS LATTENTION
Recrutement et rétention du personnel Enjeux environnementaux et sociaux
Contexte économique Chaines d'approvisionnement
Evolution des marchés et de la concurrence Désinformation
PRODUCTIVITE
IMPORTANCE
APPRECIABLE INTEGRATION IMPORTANTE INTEGRI‘\TION
ACCORDEEA DES ENJEUX DE PRODUCTIVITE MOYENNE A FAIBLE
LA PRODUCTIVITE DANS CERTAINES PRATIQUES DES ENJEUX DE PRODUCTIVITE
DE GOUVERNANCE DANS D'AUTRES PRATIQUES
7 3 e Processus stratégique ¢ Rémunération des hauts
’ . . dirigeants
e Gestiondesrisques 9
SUR10

. ¢ Divulgation externe
e Suivide la performance

organisationnelle ¢ Responsabilités confiées a
un comité régulier du CA

MAIS INFERIEURE

A L'IMPORTANCE i
SOUHAITABLE e Evaluation de la performance

(8,1 SUR 10) des hauts dirigeants

GOUVERNANCE DE CRISE
L'INDICE GLOBAL
DE QUALITE DE
35 5 % 38 % 31 % LA GOUVERNANCE
’ VARIE SELON LES ETAPES

DES ORGANISATIONS DES ORGANISATIONS DES ORGANISATIONS D'UNE CRISE
ONT ETE CONFRONTEES A N’ONT PAS DE N’ONT PAS DE
AU MOINS UNE CRISE PLAN DE GESTION PLAN DE Avant: 61%
LOR§ DES DEU?( DE CRISE CON'I:lNU|TE DES Pendant: 73 %
DERNIERES ANNEES OPERATIONS
Apres: 69 %
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

LES RISQUES CRITIQUES
POUR LA PERFORMANCE FUTURE

Uneresponsabilité fondamentale du CA consiste
asuperviserlagestiondesrisquesde 'organisation.

Cette section présente la perception des CA a
I'’égard desrisques pergcus comme étantles plus
critiques pour la performance future de
I'organisation.

Les résultats sont basés sur unindice de criticité calculé sur une échelle de 0 2 100.

O =risque peu critique
100 =risque trés critique

EN PREMIERE LIGNE

Sans égard alataille de 'organisation, le premier
risque se situe au niveau du recrutement et de
larétentiondupersonnelavec unindice de criticité
de 78,2. Viennent ensuite deux autres risques,
soitle contexte économique (77,9) et I'évolution
des marchés et de la concurrence (70).

78

RISQUE
LE PLUS CRITIQUE

Recrutement
et rétention du
personnel

EN TROISIEME LIGNE

o Contexte législatif et politique local (58,9)
e Gouvernance (55,5)

e Contexte géopolitique international (54,6)
e Culture organisationnelle (53,8)

\
dlL Collége des administrateurs de sociétés

- 64 -

EN DEUXIEME LIGNE

Affichantunindice de criticité élevé, cingrisques
se distinguent:lacybersécurité (69,3),le départ
et succession du PDG (68,3), le financement/
subvention (67,6), la transformation numérique
/automatisation/robotisation (64,]) etl'intelligence
artificielle (60,4).

A

AUTRES RISQUES TRES CRITIQUES
Cybersécurité
Départ et succession du PDG
Financement / subvention

Transformations numériques /
automatisation / robotisation

Intelligence artificielle

EN QUATRIEME LIGNE

e Enjeux environnementaux (48,4)

e Chaines d’approvisionnement (46,8)
e Enjeuxsociaux (46,4)

o Désinformation (42,4)
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 8 — LES RISQUES CRITIQUES POUR LA PERFORMANCE FUTURE

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’ORGANISATION

Les résultats sont basés sur unindice de criticité calculé sur une échelle de 0 a100.

O =risque peu critique
100 =risque trés critique

8 Sociétés
Indlcra de cr1|t|C|te Global Sociétés So?le’tes Coopératives publiques OBNL
desrisques ouvertes privées ou para-

publiques

Recrutement et

rétention des 78,2 77,1 81,0 75,2 74,6 83,2
employé.e.s
Contexte économique 77,9 77,9 81,6 83,9 70,8 75,5

Evolution des marchés

70.0 82,9 82,4 86,1 46,3 5,7
et de laconcurrence
Cybersécurité 69,3 62,1 67,0 78,3 76,5 62,5
Départ et succession
duPDG 68,3 73,6 70,0 59,6 61,0 77,5
Financement/ 67.6 63.6 57,5 50,4 76,5 90,0
subventions
Transformations
numeriques / 64,1 58,6 65,3 73,5 71,4 51,9
automatisation/
robotisation
Intelligence artificielle 60,4 53,6 62,1 66,1 68,3 51,9
Contexte législatif 58,9 57,1 50,1 47,8 77 67,5
et politique local
Gouvernance 55,5 49,3 50,3 53,0 58,1 66,7
Contexte géopolitique | g5, g 69,3 63,2 56,5 457 38,2
international
Culture 53,8 50,7 56,0 50,9 54,0 57,5
organisationnelle
Enjeux , 48,4 50,7 46,4 51,3 511 42,7
environnementaux
Chaines 46,8 62,9 56,0 40,4 37,1 37,7
d'approvisionnement
Enjeux sociaux?® 46,4 40,0 34,6 44,3 53,7 59,3
Désinformation 42,4 35,7 36,3 43,9 46,7 49,2

Note 1: Lindice de criticité des risques est calculé sur une échelle de O (risque peu critique) 2100 (risque trés critique).

Note 2: Les enjeux environnementaux référent notamment aux gaz a effet de serre, changements climatiques,
protection environnementale, etc.

Note 3:Les enjeux sociaux référent notamment a I’'EDI (équité-diversité-inclusion), solidarité et cohésion sociale,
reconnaissance autochtone, etc.
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 8 — LES RISQUES CRITIQUES POUR LA PERFORMANCE FUTURE

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE LORGANISATION

Les résultats sont basés sur unindice de criticité calculé sur une échelle de 0 a100.

O =risque peu critique
100 =risque trés critique

8 Indice de criticité Petites Moyennes Grandes Différence
desrisques’ organisations = organisations organisations statistique?

Recrutement et

rétention des 83,2 79,2 75,2 Oui
employé.e.s
Contexte économique 75,8 79,2 77,9 Non

Evolution des marchés

55,7 70,3 69,9 Oui
et de laconcurrence
Cybersécurité 61,0 71,3 76,2 Oui
Départ et succession .
duPDG 78,4 68,5 59,0 Oui
Financement/ 88,1 66,4 57.4 oui
subventions
Transformations
numeriques / 50,4 67,9 73,4 oui
automatisation/
robotisation
Intelligence artificielle 50,7 65,0 66,3 Oui
Conte.x.te législatif 64.9 57.9 50.6 oui
et politique local
Gouvernance 67,1 53,2 49,4 Oui
_Context.e géopolitique 40.7 521 61.6 oui
international
Culture 577 55,6 50,5 Oui
organisationnelle
Enjeux \ 43,8 44,0 53,5 Oui
environnementaux
Chaines 40,1 451 48,8 oui
d'approvisionnement
Enjeux sociaux* 57,0 44,6 42,7 Oui
Désinformation 48,8 41,4 39,1 Oui

Note 1: Lindice de criticité des risques est calculé sur une échelle de O (risque peu critique) 2100 (risque trés critique).
Note 2: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.

Note 3:Les enjeux environnementaux réferent notamment aux gaz a effet de serre, changements climatiques,
protection environnementale, etc.

Note 4: Les enjeux sociaux référent notamment a I’'EDI (équité-diversité-inclusion), solidarité et cohésion sociale,
reconnaissance autochtone, etc.
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

Laproductivité de l'organisationréfére aurapport
entre une production etlesressources mises en
ceuvre pour |'obtenir.

LA PRODUCTIVITE

Cette section s’intéresse a I'importance
actuellementaccordée parles CAacetenjeuet
celle qui serait souhaitable, I'expertise au CA
vis-a-vis cet enjeu, etl'intégration des enjeux de
productivité dansles pratiques de gouvernance.

IMPORTANCE DE L’ENJEU

Engénéral,'importance actuellementaccordée
par les CA a la productivité est appréciable (7,3
sur 10) tandis que lI'importance percue comme
souhaitable est plus élevée (8,1sur 10).

L'IMPORTANCE )
ACTUELLEMENT ACCORDEE
EST APPRECIABLE

INTEGRATION
IMPORTANTE
DES ENJEUX DE PRODUCTIVITE
DANS CERTAINES PRATIQUES
DE GOUVERNANCE

e Processus stratégique
o Gestiondesrisques
o Suivide la performance organisationnelle
e Evaluation de la performance
des hauts dirigeants

\
dlL Collége des administrateurs de sociétés

ECART D’IMPORTANCE NEGATIF

La différence entre I'importance actuellement
accordée et celle souhaitable entraine un écart

moyen de 9,9 %.
 J

D'ECART
ENTRE L'IMPORTANCE ACCORDEE
ET CELLE SOUHAITABLE

INTEGRATION
MOYENNE A FAIBLE
DES ENJEUX DE PRODUCTIVITE
DANS CERTAINES PRATIQUES
DE GOUVERNANCE

e Rémunération des hauts dirigeants

e Divulgation externe

¢ Responsabilités confiées a un comité
habituel du CA
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 9 - LA PRODUCTIVITE
A) LIMPORTANCE ACCORDEE ET L'EXPERTISE AU CA

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’'ORGANISATION

9 a) Importance Sociétés
accordee? - Sociétés So?lgtes Coopératives publiques
la productivité ouvertes privées ou para-
del'organisation publiques
Importance actuelle’ 7,3 7.1 7.9 8,0 7,2 6,5
Importance 81 77 8,6 87 81 7.3
souhaitable
Ecart d’importance (%)?  -9,9% -7,8% -81% -8,0% -11,1% -11,0 %
% de CA ayant
au moins un membre 61,9 % 70,4 % 77,7 % 55,8 % 61,8 % 43,7 %

ayant une expertise

Note 1: Echelle:1=peud’importance & 10 = importance majeure
Note 2:L'écart est calculé selon laformule suivante :

(Score d'importance actuelle — Score d’'importance souhaitable) / Score d'importance souhaitable

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L'ORGANISATION

9 a) Importance
accordée a Petites Moyennes Grandes
la productivité organisations ' organisations organisations

del'organisation

Importance actuelle? 6,6 7.5 7.8

Importance
souhaitable? 7.3 8,3 8,5

Ecart d'importance (%)® -9,6 % -9,6 % -8,2%
% de CA ayant
au moins un membre 447 % 67,8 % 70,0 %

ayant une expertise

Note 1:Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
Note 2: Echelle: 1= peud’importance a 10 = importance majeure
Note 3:L'écart est calculé selon laformule suivante:

Différence
statistique’

Oui

Oui

Oui

Oui

(Score d’importance actuelle — Score d'importance souhaitable) / Score d'importance souhaitable
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 9 — LA PRODUCTIVITE
B) L'INTEGRATION DANS LES PRATIQUES DE GOUVERNANCE

L'intégration des enjeux de productivité de L'annexe 2 présente les différentes approches
'organisation dansles pratiques de gouvernance etlesillustre par quelques exemples.
peut prendre différentes formes.

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’ORGANISATION

9 b) Intégration de

. Sociétés

la productivité S s .
. Sociétés Sociétés o publiques

dans les pratiques . Coopératives

ouvertes privées ou para-

de gouvernance .
(% de CA) publiques

Processus

stratégiques

e Intégration faible 13,8 % 13,7 % 10,9 % 6,0 % 9,2% 29,1%
e Intégration modérée 18,0 % 13,7 % 16,3 % 8,3 % 26,7 % 249 %
o Intégrationimportante 68,2 % 72,6 % 72,8 % 85,7 % 64,1% 46,0 %

Gestion desrisques

e Intégration faible 16,7 % 15,7 % 8,3 % 15,5 % 9,8% 34,3 %

o Intégration modérée 19,2 % 11,8 % 25,0 % 13,1% 20,5 % 25,6 %

o Intégrationimportante 64,1 % 725% 66,7 % 71,4 % 69,7 % 40,1%
Suivide

la performance
organisationnelle

 Intégration faible 15,7 % 19,6 % 7,9 % 9,6 % 8,3 % 33,3 %
o Intégration modérée 18.1% 1,8 % 20,2 % 10,7 % 20,7 % 27,2 %
o Intégrationimportante 66,2 % 68,6 % 71,9 % 79,7 % 71,0 % 39,5 %

Evaluation de
la performance
des hauts dirigeants

e oui 67,9 % 66,7%  66,0% 81,4 % 69,9 % 55,3 %
e non 321% 33,3% 34,0% 18,6 % 30,1% 44,7 %

Rémunération
des hauts dirigeants

e oui 55,3% @ 648% 66,5% 77,9 % 34,1% 33,3%
e non 44,7 % 35,2 % 33,5% 22,1% 65,9 % 66,7 %

Suite du tableau en page suivante.
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 9 — LA PRODUCTIVITE
B) L'INTEGRATION DANS LES PRATIQUES DE GOUVERNANCE

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’ORGANISATION (SUITE)

9 b) Intégration de

sl Sociétés
la productivité L s .
. Sociétés Sociétés o publiques
dansles pratiques cif] %1 . Coopératives
ouvertes privées ou para-
de gouvernance ubliques
(% de CA) )

Divulgation externe
e oui 51,7 % 46,3 % 31,1% 64,0 % 59,3 % 57,6 %
e non 483% « 537% 68,9% 36,0 % 40,7 % 42,4 %

Responsabilités
confiées aun comité
régulier du CA

e oui 19,0 % 16,7 % 15,0 % 30,2 % 211% 12,0 %
e non 81,0% @ 833% 850% 69,8 % 78,9 % 88,0 %
Matrice

des compétences

e oui 23,3 % 185%  34,5% 24,4 % 25,2 % 14,1%
e non 76,7 % 81,5% 65,5 % 75,6 % 74,8 % 85,9 %
Formation

aux membres

e oui 15,5 % 14,8 % 6,8 % 36,0 % 13,0 % 71 %
e non 84,5 % 85,2% 93,2 % 64,0 % 87,0 % 92,9 %
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 9 - LA PRODUCTIVITE
B) L'INTEGRATION DANS LES PRATIQUES DE GOUVERNANCE

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE LORGANISATION

9 b) Intégration de
la productivité

dans les pratiques Petites Moyennes Grandes Différence
pratiq organisations ' organisations organisations statistique’
de gouvernance
(% de CA)
Processus

stratégiques

o Intégration faible 29,0 % 12,3 % 4,8 %
e Intégration modérée 23,7 % 19,8 % 16,2 % Oui
e Intégrationimportante 47,3 % 67,9 % 79,0 %

Gestion desrisques

e Intégration faible 34,3 % 11,0 % 8,0 %
e Intégration modérée 25,7 % 23,7 % 14,4 % Oui
o Intégrationimportante 40,0 % 65,3 % 77,6 %

Suivide

la performance
organisationnelle

o Intégration faible 33,0 % 10,7 % 5,9 %
e Intégration modérée 25,8 % 19,4 % 17,7 % Oui
o Intégrationimportante 41,2 % 69,9 % 76,4 %

Evaluation de
la performance
des hauts dirigeants

e oui 52,1% 70,6 % 79,5 % .
e non 47,9 % 29,4 % 20,5 % ou
Rémunération

des hauts dirigeants

e oui 33,9 % 59,6 % 62,1% .
e non 66,1 % 40,4 % 379 % ou

Suite du tableau en page suivante.
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 9 - LA PRODUCTIVITE
B) L'INTEGRATION DANS LES PRATIQUES DE GOUVERNANCE

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’'ORGANISATION (SUITE)

9 b) Intégration de
la productivité

. Petites Moyennes Grandes Différence
dansles pratiques . s L L .
organisations  organisations organisations statistique
de gouvernance
(% de CA)

Divulgation externe

e oui 52,7 % 48,6 % 54,7 %

Non
e non 47,3 % 51,4 % 45,3 %
Responsabilités
confiées a un comité
régulier du CA
e oui 1,3 % 21,2 % 20,5%

Oui
e non 88,7 % 78,8 % 79,5 %
Matrice
des compétences
e oui 13,6 % 28,2 % 31,6 %

Oui
e non 86,4 % 71,8 % 68,4 %
Formation
aux membres
e oOui 7,8 % 13,3 % 15,8 %

Oui
e non 92,2 % 86,7 % 84,2 %

Note 1:Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

LA GOUVERNANCE
DE CRISE

Une crise estun événementintense et brutal qui Cette sections’intéresse alaposture du CAdans
perturbe le cours normal des activités et qui un contexte de gouvernance de crise.
plongel'organisation,son CA, ses parties prenantes

danslincertitude.

A) PARAMETRES GENERAUX

RESULTATS
CLES

35,5% 379*% 31,4% 60,/%

DES ORGANISATIONS DES ORGANISATIONS DES ORGANISATIONS DES CA

ONT ETE CONFRONTEES N’ONT PAS DE PLAN N’ONT PAS DE PLAN N’ONT PAS

A AU MOINS UNE CRISE DE GESTION DE CRISE DE CONTINUITE UN SOUS-COMITE
LORS DES DEUX DES OPERATIONS AD HOC DE CRISE

DERNIERES ANNEES
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 10 — LA GOUVERNANCE DE CRISE
A) PARAMETRES GENERAUX

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’'ORGANISATION

1 0 Sociétés
a) Gouv_ernance Sociétés Soggtes Coopératives publiques OBNL
de crise ouvertes privées ou para-

publiques

Occurrence d’une
crise depuis 2 ans

e Oui 35,5% 352% 320% 33,3 % 36,4 % 40,8 %
e Non 645% 648% 68,0% 66,7 % 63,6 % 59,2 %

Existence d’unplan
de gestion de crise

e Oui 62,1% 72,2% 51,0 % 76,2 % 76,0 % 35,2%
« Non 37,9 % 27.8%  49,0% 23,8% 24,0 % 64,8 %

Existence d’un plan
de continuité
des opérations

e Oui 68,6% | 77.8% 65,5 % 82,1% 82,6 % 34,9 %
e Non 31,4 % 222%  345% 17,9 % 17,4 % 65,1%
Existence d’'un comité
ad hoc de crise duCA
e Oui 393% | 481%  28,0% 45,2 % 37.2% 37.9%
» Non 60,7 % 519%  72,0% 54,8 % 62,8 % 62,1%
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 10 — LA GOUVERNANCE DE CRISE
A) PARAMETRES GENERAUX

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L'ORGANISATION

10 a) Gouvernance Petites Moyennes Grandes Différence
decrise organisations ' organisations organisations statistique’

Occurrence d’'une
crise depuis 2 ans

e Oui 38,1% 36,3 % 36,9 %
Non
e Non 61,9 % 63,7 % 63,1 %
Existence d’un plan
de gestion de crise
e Oui 32,5% 58,9 % 83,4 %
Oui
» Non 67,5 % 21,1 % 16,6 %
Existence d’un plan
de continuité
des opérations
e Oui 33,9% 69,0 % 89,8 %
Oui
e Non 66,1% 31,0 % 10,2 %
Existence d’'un comité
ad hoc de crise duCA
o Oui 35,7% 34,3% 43,9 %
Non
e Non 64,3 % 65,7 % 56,1 %

Note 1: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 10 - LA GOUVERNANCE DE CRISE

B) AVANT UNE CRISE

RESULTATS
CLES

) LES RESPONSABILITES
QUALITE DE LA GOUVERNANCE ENTRE LE CA ET LA DIRECTION

AVANT LA CRISE NE SONT PAS TOUJOURS
EST DE CLAIREMENT DEFINIES

EN CAS DE CRISE

% POUR
61,2 51,2%

DES CA

L’'INDICE GLOBAL DE

AU REGARD DES DIFFERENTS
SCENARIOS DE CRISE,
DES PLANS DE PREVENTION

45,3 %
N’EXISTENT PAS y

NECESSAIREMENT POUR DES CA
REDUIRE CONVENABLEMENT NE SONT PAS SUFFISAMMENT
LEUR OCCURRENCE BIEN INFORMES
POUR DES PLANS DE GESTION

DES RISQUES DEPLOYES
56 4 %
y

PAR LA DIRECTION
DES CA

\
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UNE VARIETE INSUFFISANTE
DE SCENARIOS DE CRISE
A ETE PRESENTEE
POUR

65,1%

DES CA

77,1%

DES CA SONT
INSUFFISAMMENT IMPLIQUES
DANS DES EXERCICES,
FORMATIONS OU SIMULATIONS
DE GOUVERNANCE DE CRISE
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 10 — LA GOUVERNANCE DE CRISE
B) AVANT LA CRISE

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’'ORGANISATION

1 0 Sociétés
b) Gouv_ernance Sociétés Soge’tes Coopératives publiques
de crise ouvertes privées ou para-

publiques

Indice global de qualité
de la gouvernance 61,2 % 65,5 % 59,0 % 68,2 % 64,4 % 48,9 %
avantla crise

Lesresponsabilités
entrele CAetla
directionont été
clairement définies
encasdecrise.

« Peudaccord 208% | 269%  312% 20,5% 23,9 % 46,3 %

* Moyennement 21.4%  192%  302% 141% 23,0 % 20,3 %
d’accord

« Trésd’accord 488% @ 539% 38,6% 65,4 % 531% 33,4 %

Le CA estbieninformé
des plans de gestion
desrisques déployés
par ladirection.

« Peudaccord 275% = 211%  31,6% 20,3 % 19,3 % 45,2 %

* Moyennement 178% | 173%  197% 8,9 % 21,9 % 21,4 %
d’accord

« Trés d’accord 547% @ 616%  487% 70,8 % 58,8 % 33,4%

Une variété suffisante
de scénarios de crise
aété présentée au CA.

« Peudaccord M6% @ 288% 456% 36,4 % 351% 62.1%

: "\j’loye““eme”t 235% @ 269%  24,6% 221% 23,7 % 20,1%
accord

. Trésd'accord 349% | 443%  29.8% 2,5% 2,2% 17,8 %

dlL Collége des administrateurs de sociétés -77 - Gouvernance au Québec : portrait et perspectives 2026



PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 10 — LA GOUVERNANCE DE CRISE
B) AVANT LA CRISE

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’ORGANISATION (SUITE)

1 0 Sociétés
b) Gouv_ernance Global Sociétés Soggtes Coopératives publiques OBNL
de crise ouvertes privées ou para-

publiques

Pour les différents
scénarios de crise,
des plansde
prévention existent
pour réduire
convenablement
leur occurrence.

e Peudaccord 33,7 % 28,8% 36,0% 19,5 % 26,4 % 58,0 %

¢ Moyennement
d’accord

e Trésd’accord 43,6% | 46,2% 39,5 % 571 % 52,7 % 22,2%

22,7% 25,0% 24,5 % 23,4% 20,9 % 19,8 %

Le CAest
suffisamment
impliqué dans des
exercices, formations
ousimulations de
gouvernance de crise.

¢ Peud’accord 54,4 % 51,0 % 55,2 % 48,7 % 45,0 % 72,0 %

¢ Moyennement
daccord

e Trésd'accord 229% 29,4% 20,1% 26,9 % 26,2% 121 %

22,7% 19,6 % 24,7 % 24,4% 28,8 % 15,9 %
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 10 — LA GOUVERNANCE DE CRISE
B) AVANT LA CRISE

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L'ORGANISATION

10 b) Gouvernance Petites Moyennes Grandes Différence
decrise organisations ' organisations organisations statistique’

Indice global de qualité
de la gouvernance 49,5 % 59,8 % 66,5 %
avantla crise

Les responsabilités
entrele CAetla
directionont été
clairement définies
en cas de crise.

¢ Peud’accord 46,5 % 29,0 % 221%
: g",:i’ig:‘jme”t 20,6 % 23,9 % 23,8 % Ovui
« Trésd'accord 32,9% 471% 541%

Le CA estbieninformé
des plans de gestion
desrisques déployés
par ladirection.

e Peud’accord 447 % 28,4 % 19,9 %

* Moyennement 21,2% 16,7 % 19,9 % Ooui
d’accord

e Trésdaccord 341% 54,9 % 60,2 %

Une variété suffisante
de scénarios de crise
aété présentée au CA.

e Peud’accord 61,0 % 42,0 % 35,8%

’ Z’["ye““eme”t 20,0 % 28,2% 19,6 % Oui
accord

e Trésdaccord 19,0 % 29,8 % 44,6 %

Note 1: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 10 — LA GOUVERNANCE DE CRISE
B) AVANT LA CRISE

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L'ORGANISATION (SUITE)

10 b) Gouvernance Petites Moyennes Grandes Différence
decrise organisations ' organisations organisations statistique’

Pour les différents
scénarios de crise,
des plansde
prévention existent
pour réduire
convenablement
leur occurrence.

e Peud’accord 56,4 % 33,6 % 25,3 %

¢ Moyennement
d’accord

e Trésd’accord 24,6 % 39,2% 53,9 %

19,0 % 27,2% 20,8 % Oui

Le CAest
suffisamment
impliqué dans des
exercices, formations
ousimulations de
gouvernance de crise.

¢ Peud’accord 71,5% 54,2 % 45,8 %

¢ Moyennement
d’accord

e Trésd’accord 12,7 % 18,5 % 31,0 %

15,8 % 27,3 % 23,2% Oui

Note 1: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 10 - LA GOUVERNANCE DE CRISE

C) DURANT UNE CRISE

RESULTATS
CLES

L’'INDICE GLOBAL DE LE CAN’EST PAS LE CAN’EST PAS
QUALITE DE LA GOUVERNANCE CONVENABLEMENT INFORME CONVENABLEMENT INFORME
DURANT LA CRISE DE LA MISE EN CEUVRE DES DES PLANS DE CONTINUITE
EST DE PLANS DE GOUVERNANCE DES ACTIVITES
DE CRISE POUR

72,8% 48U,R8% 39,5%

DES CA
DES CA
48,4% 36,2%
y y
DES CA DES CA

NE DISPOSENT N’ACCOMPAGNENT
PAS DE PROCESSUS CLAIRS PAS ADEQUATEMENT

POUR PRENDRE LA DIRECTION
DES DECISIONS ECLAIREES EN PERIODE DE CRISE

EN TEMPS OPPORTUN

\
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 10 — LA GOUVERNANCE DE CRISE
C) DURANT UNE CRISE

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’ORGANISATION

1 0 Sociétés
c) Gouvernance Sociétés Sociétés o ubliques

) . o Coopératives P a
de crise ouvertes privées ou para-

publiques

Indice global de qualité
de lagouvernance 72,8 % 77,0 % 71,5 % 79,0 % 71,8 % 64,6 %
durantla crise

Le CAest
convenablement
informé delamise en
ceuvre des plans de
gouvernance de crise.

« Peudaccord 18,9% @ 1.9%  217% 13,2 % 15,6 % 31,9 %

* Moyennement 219%  238%  211% 15,8 % 28,4 % 20,3 %
d’accord

« Trés d'accord 502% @ 643% 572% 71,0 % 56,0 % 47,8 %

Le CA est

convenablement
informé de lamise
en ceuvre des plans
de continuité

des activités.

e Peud’accord 17,6 % 11,9 % 22,2 % 10,7 % 12,5 % 30,7 %

: Z’!Oye””eme”t 219% | 190%  19,.8% 187 % 31,7 % 20,1%
accord

e Trésdaccord 60,5 % 69,1 % 58,0 % 70,6 % 55,8 % 49,2 %

Le CAdispose de
processus clairs pour
prendre des décisions
éclairées entemps

opportun.
« Peud'accord 249% | 18,6%  26,6% 17,3% 24,0 % 37,8 %
- Moyennement 235% @ 233% 266% 13,3% 300%  242%
« Trésd'accord 51,6% | 581%  46,8% 69,4 % 46,0 % 38,0 %

Le CAaccompagne

adéquatementla

direction en période

de crise.
« Peud'accord 16,3% @ 16,3% 182% 14,9 % 8,8% 23,5%
: g’!;gig:‘jme”t 19.9% @ 93%  20,8% 14,9 % 34,3 % 20,3 %
« Trésd'accord 63,8% 744%  61,0% 70,2 % 56,9 % 56,2 %
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 10 — LA GOUVERNANCE DE CRISE
C) DURANT UNE CRISE

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L'ORGANISATION

10 c) Gouvernance Petites Moyennes Grandes Différence
decrise organisations ' organisations organisations statistique’

Indice global de qualité
de lagouvernance 64,8 % 72,0 % 76,0 %
durantla crise

Le CAest
convenablement
informé delamise en
ceuvre des plans de
gouvernance de crise.

¢ Peud’accord 31,6 % 20,6 % 12,7 %
* Moyennement 20,8 % 18,7 % 25,9% Oui
d’accord
e Trésdaccord 47,6 % 60,7 % 61,4 %
Le CAest

convenablement
informé de lamise
en ceuvre des plans
de continuité

des activités.

e Peud’accord 30,5 % 19,4 % 11,3 %

* Moyennement 20,4 % 20,4 % 25,2 % oui
d’accord

e Trésdaccord 491% 60,2 % 63,5 %

Le CAdispose de
processus clairs pour
prendre des décisions
éclairées entemps

opportun.
¢ Peud’accord 37,9 % 231 % 221%
: Z’lgﬁgfjme”t 23.4% 27.3% 22.7% Oui
e Trésdaccord 38,7% 49,6 % 55,2%

Le CAaccompagne

adéquatementla

direction en période

de crise.
e Peud’accord 24.5% 14,7 % 1,2 %
: Z’!Zﬁg:jme”t 19,0 % 21,8 % 257 % Oui
e Trésdaccord 56,5 % 63,5% 63,1%

Note 1: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 10 - LA GOUVERNANCE DE CRISE

D) APRES UNE CRISE

RESULTATS
CLES

L'INDICE GLOBAL DE
QUALITE DE LA GOUVERNANCE 48 2 % 46 6 %
APRES LA CRISE ’ ’
EST DE DES CA NE FONT DES CA NE FONT
PAS DE POST-MORTEM PAS DE POST-MORTEM
69 2 % POUR TIRER DES LECONS UTILES POUR TIRER DES LECONS UTILES
y POUR LA PRISE EN CHARGE POUR LA GESTION DE
DE FUTURES CRISES L’'ORGANISATION DANS
SON ENSEMBLE

50,2% 44,5%

DES CA N'EFFECTUENT DES CA S’ASSURENTQUE
PAS UN SUIVI ADEQUAT LE CLIMAT ORGANISATIONNEL
DE LA MISE EN CEUVRE ET LE BIEN-ETRE DES EQUIPES
DES ACTIONS DECIDEES FONT L'OBJET D’UN SUIVI

A L’ISSUE DU POST-MORTEM APRES LA CRISE

dlL Collége des administrateurs de sociétés -84 - Gouvernance au Québec : portrait et perspectives 2026



PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 10 — LA GOUVERNANCE DE CRISE
D) APRES UNE CRISE

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’ORGANISATION

1 0 Sociétés
d) Gouv.ernance Global Sociétés So?le’tes Coopératives publiques OBNL
de crise ouvertes privées ou para-

publiques

Indice global de qualité
de la gouvernance 69,2 % 69,9 % 70,3 % 73,0 % 71,0 % 61,6 %
apreslacrise

Le CA évalue
correctement

les actions prises
par l'organisation
durantlacrise.

« Peudaccord 26,4% | 280%  237% 25,4 % 17,7 % 37.2%

* Moyennement 222%  209% 22.4% 14.1% 271% 26,7 %
d’accord

« Trésd’accord 51,4% | 511%  53,9% 60,5 % 55,2 % 36,1%

Un post-mortem
permet au CA de tirer
deslecons utiles pour
la prise en charge

de futures crises.

« Peudaccord 261% @ 175%  27.4% 30,0 % 20,0 % 35,8 %

* Moyennement 205% @ 275%  18,5% 71% 25,3 % 241%
d’accord

« Trés d’accord 534% @ 550%  541% 62,9 % 54,7 % 401 %

Un post-mortem
permet au CA de tirer
deslecons utiles pour
la gestionde
I'organisation dans
son ensemble.

« Peudaccord 250% | 220% 242% 28,5 % 211% 33,8 %

* Moyennement 203% 26,8% 21,0% 8,6 % 221% 231%
d’accord

« Trés d'accord 538% | 512% 54,8% 62,9% 56,8 % 431%
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 10 — LA GOUVERNANCE DE CRISE
D) APRES UNE CRISE

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’ORGANISATION (SUITE)

1 0 Sociétés
d) Gouv_ernance Global Sociétés Soggtes Coopératives publiques
de crise ouvertes privées ou para-

publiques

Le CA effectue

un suiviadéquat de
la mise en ceuvre
des actions
décidées al’issue
du post-mortem.

« Peudaccord 27.8%  200% 249% 31,4 % 21,6 % 40,9 %

* Moyennement 224% | 350% 216% 8,6 % 25,8 % 21,2%
d’accord

« Trés d’accord 498% @ 450% 53,5% 60,0 % 52,6 % 37.9 %

Le CAs’assure

que le climat
organisationnel
etle bien-étre des
équipes font I'objet
d’unsuiviaprées

la crise.
« Peudaccord 227% | 200%  21,3% 22,6 % 20,6 % 201 %
* Moyennement 21.8% 30,0% 213% 141% 23,7% 19,8 %
d’accord
« Trés d'accord 555% | 50,0% 57,4% 63,3% 55,7 % 511%

dlL Collége des administrateurs de sociétés —-86 - Gouvernance au Québec : portrait et perspectives 2026



PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 10 — LA GOUVERNANCE DE CRISE
D) APRES UNE CRISE

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L'ORGANISATION

10 d) Gouvernance Petites Moyennes Grandes Différence
decrise organisations ' organisations organisations statistique’

Indice global de qualité
de la gouvernance 61,8 % 67,9 % 75,3 %
apreslacrise

Le CA évalue
correctement

les actions prises
par l'organisation
durantlacrise.

¢ Peud’accord 37,7 % 251% 17,5 %
: Z’!Zi’igfjme”t 25,8 % 23,7 % 21,5% Ovui
e Trésdaccord 36,5% 51,2 % 61,0 %

Un post-mortem
permet au CA de tirer
deslecons utiles pour
la prise en charge

de futures crises.

e Peud’accord 36,6 % 28,5 % 17,0 %

* Moyennement 23.3% 20.2% 19.0 % oui
d’accord

e 401% 51,2 % 64.0 %

Un post-mortem
permet au CA de tirer
deslecons utiles pour
la gestionde
I'organisation dans
son ensemble.

¢ Peud’accord 34,2% 27,3 % 17,6 %

* Moyennement 22.3% 22.4% 17,6 % Ooui
d’accord

e Trésdaccord 43,3 % 50,3 % 64,8 %

Note 1: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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PARTIE 2 - LES PREOCCUPATIONS DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 10 — LA GOUVERNANCE DE CRISE
D) APRES UNE CRISE

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE L'ORGANISATION (SUITE)

10 d) Gouvernance Petites Moyennes Grandes Différence
decrise organisations ' organisations organisations statistique’

Le CA effectue

un suiviadéquatde
la mise en ceuvre
des actions
décidées al’issue
du post-mortem.

e Peud’accord 39,8% 30,2% 18,9 %

* Moyennement 211% 21.8% 217 % Oui
d’accord

e 39.1% 48,0 % 50,4 %

Le CAs’assure

que le climat
organisationnel
etle bien-étre des
équipes font I'objet
d’unsuiviaprés

la crise.

¢ Peud’accord 30,6 % 20,7 % 17,3 %

* Moyennement 19,8 % 22.7% 20,0 % Ovui
d’accord

« Trésd'accord 49,6 % 56,6 % 62,7 %

Note 1: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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FAITS SAILLANTS - PARTIE 3

LA PERFORMANCE

DU CONSEIL

D’ADMINISTRATION

CA AMBIDEXTRE - LES PLUS GRANDES ZONES DE DESEQUILIBRE

Gouvernance ambidextre'°

C'est la capacité d’un conseil d’administration a arbitrer, a équilibrer et a réconcilier des extrémes et des
contraires, soit plusieurs dualités. Ce cadre novateur vise a mieux gouverner I'organisation et se gouverner

comme conseil d’administration.

DUALITES RELATIVES AUX TACHES DU CA

LA PERFORMANCE
FINANCIERE VERSUS
NON-FINANCIERE

61%

DES CA SONT
EN DESEQUILIBRE

LES ENJEUX

ECONOMIQUES VERSUS

ENVIRONNEMENTAUX
ET SOCIAUX

627%

DES CA SONT
EN DESEQUILIBRE

DUALITES RELATIVES A LA COHESION DU CA

L’ENGAGEMENT
DES MEMBRES
VERSUS
LEUR NIVEAU DE RECUL

52%

DES CA SONT
EN DESEQUILIBRE

EFFICACITE DU CA

EFFICACITE
GLOBALE DU CA

En moyenne, les CA
s’attribuent une note
globale de 78%

A
dlL Colléege des administrateurs de sociétés

LA DIVERSITE
DES PROFILS AU CA
VERSUS
LA TAILLE DU CA

62%

DES CA SONT
EN DESEQUILIBRE

PRINCIPALES ZONES
D’EFFICACITE

S’assurer de la conformité
réglementaire : 82%

S’assurer du comportement
éthique de I'organisation: 83%

-90 -

LA SATISFACTION
DES PARTIES PRENANTES
DIRECTES VERSUS
INDIRECTES

69 %

DES CA SONT
EN DESEQUILIBRE

LES INTERACTIONS
FORMELLES VERSUS
INFORMELLES

51%

DES CA SONT
EN DESEQUILIBRE

PRINCIPALES ZONES
D’AMELIORATION

La planification de lareleve de
la haute direction: 62 %

La surveillance desrisques : 64%
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PARTIE 3 — LA PERFORMANCE DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

11 LE CONSEIL D’ADMINISTRATION
AMBIDEXTRE

Le CAdoitcontinuellement équilibrer différentes
préoccupations auxquelles fait face I'organisation
en plus de faire preuve de plusieurs habiletés
simultanément dans son propre déploiement.
Autrement dit, pour étre ambidextre, le CA doit
gouvernerl'organisation et se gouverner comme

Cette section s’intéresse a différentes dualités
avec lesquelles doivent composerles CA et décrit
commentles membres percoivent lacapacité de
leur CAales équilibrer. Les dualités sont classées
selonqu'ellesréférentauxtaches du CA(gouverner)
ou ala cohésion du CA (se gouverner).

conseil.

A) INDICE GLOBAL D’AMBIDEXTRIE

RESULTATS
CLES

Lindice global d’'ambidextrie INDICE D’AMBIDEXTRIE
est une mesure cumulée
des différentes dualités.
Il varie entre O (CA non ambidextre)

a 100 (CA extrémement ambidextre).

En moyenne, I'indice d’'ambidextrie
des CA québécois est de 66.

66

68,4
67,8

OBNL

Sociétés
publiques ou
parapubliques

Sociétés
privées

Sociétés
ouvertes

Petites Moyennes Grandes
organisations organisations organisations

Coopératives

Global

Note:lly aprésence d’'une différence statistiquement significative en fonction de la taille.
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PARTIE 3 — LA PERFORMANCE DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 11 - LE CONSEIL D’ADMINISTRATION AMBIDEXTRE

B) DUALITES EXPERIMENTEES PAR LE CA

RESULTATS
CLES

Le paramétre en gras de chaque dualité réféere al'orientation dominante du déséquilibre (lorsque
les deux parametres sont en gras, celaimplique que les deux sources de déséquilibre sont tout aussi
observées). Par exemple, la balance Aillustre que 52 % des CA se considérent en équilibre vis-a-vis
cette dualité, tandis que 28 % estiment accorder trop d’importance aleur réle de supervision. 20 %
considerent plutdét accorder trop d'importance a leur réle-conseil.

DUALITES RELATIVES AUX TACHES

ROLE DE A
SUPERVISION ROLE-CONSEIL (20%)
(28%)

CAEN EQUILIBRE : 52%
ENJEUX
EXTERNES ENJEUX
(18%) INTERNES

— (26%)
C

CAENEQUILIBRE : 56%

dll; Collége des administrateurs de sociétés -92 -

ENJEUX ENVIRONNEMENTAUX
ET SOCIAUX
(7*)

ENJEUX
ECONOMIQUES
(54%)

CAEN EQUILIBRE : 39%

CREATION
DE VALEUR
(16%)

—

RISQUES
(29%)

—

D

CAEN EQUILIBRE : 55%
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PARTIE 3 — LA PERFORMANCE DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 11 - LE CONSEIL D’ADMINISTRATION AMBIDEXTRE

RESULTATS

CLES
(SUITE)

B) DUALITES EXPERIMENTEES PAR LE CA (SUITE)

DUALITES RELATIVES AUX TACHES (SUITE)

PERFORMANCE
NON-FINANCIERE
(10%)

PERFORMANCE
FINANCIERE
(51%)

CAEN EQUILIBRE : 39*

SATISFACTION DES PARTIES
PRENANTES INDIRECTES
(4%)

SATISFACTION DES
PARTIES PRENANTES
DIRECTES
(65%)

G

CAEN EQUILIBRE : 31%

PERFORMANCE

LONG TERME

PERFORMANCE (13%)

COURT TERME ——
(30%)

=

F

CAEN EQUILIBRE : 57%

INTERETS

COLLECTIFS

INTERETS (187)
PARTICULIERS

M

H

CAEN EQUILIBRE : 41%

DUALITES RELATIVES A LA COHESION

VIGILANCE
(9%)

SOUTIEN
(41%)

CAEN EQUILIBRE : 50%

\ P A
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ENGAGEMENT
ET IMPLICATION RECUL
(26 %) (26 %)

J

CAEN EQUILIBRE : 48%
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PARTIE 3 — LA PERFORMANCE DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 11 - LE CONSEIL D’ADMINISTRATION AMBIDEXTRE

RESULTATS

CLES
(SUITE)

B) DUALITES EXPERIMENTEES PAR LE CA (SUITE)

DUALITES RELATIVES A LA COHESION (SUITE)

ATTEINTE
DES RESULTATS

BIENVEILLANCE (19%)

(27%)

K

CAEN EQUILIBRE : 54%

DIVERSITE DES TAILLE DU CA
PROFILS AU CA (27%)
(35%)
M
CAEN EQUILIBRE : 38%
TEMPS RESERVE
AUX MEMBRES
i , (10%)
TEMPS RESERVE
A LA DIRECTION
(28%)/

(0

CA EN EQUILIBRE : 62%

\ P A
dlL Collége des administrateurs de sociétés

-94 -

VARIETE DE

sz';'TS DE VUE ATTEINTE D'UN
CONSENSUS

B (35%)

m—

L

CAEN EQUILIBRE : 50%

RECRUTEMENT
DE MEMBRES RECRUTEMENT
INDEPENDANTS DE MEMBRES
(14%) COMPETENTS

(23%)

CAEN EQUILIBRE : 63%

INTERACTIONS
INFORMELLES
(12%)

INTERACTIONS
FORMELLES
(39%)

P

CAEN EQUILIBRE : 49%
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PARTIE 3 — LA PERFORMANCE DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 11— LE CONSEIL D’ADMINISTRATION AMBIDEXTRE
DUALITES RELATIVES AUX TACHES DU CA

A) EXERCER SON ROLE DE SUPERVISION VS ROLE-CONSEIL

Réle de supervision versus Réle-conseil

Beaucoup plus Un peu plus

PR, Un peuplus Beaucoup plus
habile habile GRILLC ANT habile

Global 10,4 % 17,5 % 52,0 % 14,4 % 5,7 %
Sociétés ouvertes 12,5 % 12,5 % 60,7 % 12,5 % 1,8 %
Sociétés privées 6,2% 10,9 % 60,1% 171% 5,7 %
Coopératives 17,4 % 26.1% 4,3% 87% 6.5%
33(;::22 Sk‘)‘lti’(;'ggses 7.9% 19,0 % 50,9 % 14,3 % 7.9%
OBNL 81% 18,9 % 473 % 19,3 % 6,4%
Petites organisations 8,6 % 17,1 % 48,7 % 19,3 % 6,3 %
Zﬂr‘;ii?:;isons 8,4% 171% 52,5 % 16,3 % 57 %
Grandes organisations 9,6 % 19,3 % 53,8 % 10,7 % 6,6 %

B) SE PREOCCUPER DES ENJEUX ECONOMIQUES
VS ENVIRONNEMENTAUX ET SOCIAUX

Enjeux
économiques

Enjeux environnementaux
versus :
et sociaux

Beaucoup plus Un peuplus Un peuplus Beaucoup plus

habile habile Equilibre habile habile
Global 30,3 % 23,9 % 38,9 % 4,3% 2,6 %
Sociétés ouvertes 35,7% 25,0% 37,5% 0,0 % 1,8 %
Sociétés privées 47,4 % 21,3 % 30,3 % 0,5% 0,5%
Coopératives 26,1% 33,7% 34,8 % 4,3% 11%
Sociétés publiques 175% 19,8 % 50,8 % 71% 4,.8%
ou parapubliques
OBNL 24,7 % 19,8 % 40,9 % 9,8 % 4,8 %
Petites organisations 26,3 % 20,4 % 38,9 % 9,6 % 4,8 %
'C‘)"r‘;ﬁ?:;isons 36,1% 22,8% 373% 1,9 % 1,9 %
Grandes organisations 28,4 % 23,9 % 421% 41% 1,5 %
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THEME 11— LE CONSEIL D’ADMINISTRATION AMBIDEXTRE
DUALITES RELATIVES AUX TACHES DU CA

C) SE PREOCCUPER DES ENJEUX EXTERNES VS INTERNES

Enjeux externes versus Enjeuxinternes

Beaucoup plus Un peu plus

PR, Un peuplus Beaucoup plus
habile habile GRILLC ANT habile

Global 6,6 % 1,5 % 55,5 % 15,4 % 11,0 %
Sociétés ouvertes 5,4 % 19,6 % 50,0 % 16,1 % 8,9 %
Sociétés privées 6,2 % 8,1% 65,3 % 1,4 % 9,0 %
Coopératives 6,5 % 7,6 % 55,5 % 141 % 16,3 %
Sociétés publiques o o o o o

e P e e s 71 % 13,5 % 57,2 % 13,5 % 8,7 %
OBNL 7.7 % 8,9% 49,3 % 21,8 % 12,3%
Petites organisations 8,3 % 8,5% 50,3 % 20,0 % 12,9 %
(")"r‘;ii?:;isons 4,6% 13,3% 60,4 % 12,2% 9,5%
Grandes organisations 1% 8,6 % 56,9 % 17,8 % 9,6 %

D) CONSIDERER LA CREATION DE VALEUR VS LES RISQUES

Création de valeur versus Risques

Beaucoup plus Un peuplus Un peuplus Beaucoup plus

habile habile Equilibre habile habile
Global 4,4 % 11,8 % 54,5 % 21,6 % 7,7 %
Sociétés ouvertes 1,8 % 10,7 % 76,8 % 1% 3,6 %
Sociétés privées 6,6 % 16,6 % 57,4 % 16,6 % 2,8%
Coopératives 3,3% 14,1% 54,4 % 21,7% 6,5 %
Sociétés publiques 40% 6.3% 42,9% 341% 12,7%
ou parapubliques
OBNL 6,4 % 1,4 % 41,0 % 28,5 % 12,7 %
Petites organisations 7,0 % 12,5 % 42,4 % 26,5 % 1,6 %
'C‘)"r‘;ﬁ?:;isons 3,8% 12,9 % 51,4 % 24.3% 7.6 %
Grandes organisations 41% 9,6 % 58,4 % 21,3 % 6,6 %
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THEME 11— LE CONSEIL D’ADMINISTRATION AMBIDEXTRE
DUALITES RELATIVES AUX TACHES DU CA

E) SE PREOCCUPER DE LA PERFORMANCE FINANCIERE VS NON-FINANCIERE

Performan Performan
erformance versus erformance
financieére non-financiere

Un peuplus Beaucoup plus

Beaucoup plus Un peu plus a__ oo
habile habile GRILLC ANT habile

Global 24.5% 26,4 % 38,8 % 7.6 % 27%
Sociétés ouvertes 26,8 % 30,4 % 37.4% 5,4% 0,0 %
Sociétés privées 35,5 % 20,9 % 33,7 % 0,9 % 0,0 %
Coopératives 27.2% 26.1% 33,6 % 9.8% 3,3%
33(;::22 Sk‘)‘lti’(;'ggses 15,1% 23,8 % 44.4% 11% 5,6 %
OBNL 17,9 % 21,8 % 451 % 10,8 % 4.4%
Petites organisations 20,2 % 21,0 % 43,7 % 10,7 % 4,.4%
Zﬂr‘;ii?:;isons 26,6 % 31,9 % 34,3% 5,3 % 1,9%
Grandes organisations 23,9 % 24,9 % 43,1% 6,1% 2,0 %

F) SEPREOCCUPER DE LA PERFORMANCE A COURT TERME VS A LONG TERME

Performance Performance
alongterme

N versus
acourtterme

Beaucoup plus Un peuplus Un peuplus Beaucoup plus

habile habile Equilibre habile habile
Global 7,3 % 22,5% 57,3 % 9,7 % 3.2%
Sociétés ouvertes 3,6 % 19,6 % 55,4 % 14,3 % 71 %
Sociétés privées 6,6 % 20,9 % 62,5 % 8,1% 1,9 %
Coopératives 8,7% 18,5 % 61,9 % 7.6 % 3,3%
Sociétés publiques 6.3% 26,2% 56.4% 10,3% 0.8%
ou parapubliques
OBNL 1,4 % 27,4 % 50,0 % 8,3% 2,9%
Petites organisations 1,4 % 26,1% 52,5% 6,3 % 3,7%
'C‘)"r‘;ﬁ?:;isons 7.2% 25.9% 54,4% 1,0 % 15%
Grandes organisations 51% 18,8 % 61,9 % 12,7 % 1,5 %
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THEME 11— LE CONSEIL D’ADMINISTRATION AMBIDEXTRE
DUALITES RELATIVES AUX TACHES DU CA

G) ASSURER LA SATISFACTION DES PARTIES PRENANTES DIRECTES

VS INDIRECTES'
Parties prenantes Parties prenantes
directes VErsus indirectes
Beaucoup plus Un peu plus a__ oo Un peuplus Beaucoup plus
habile habile L habile habile
Global 30,3 % 34,4 % 31,3 % 2,8% 1,2 %
Sociétés ouvertes 39,3 % 42,8 % 16,1% 0,0% 1,8 %
Sociétés privées 39,8 % 34,6 % 25,1% 0,0% 0,5%
Coopératives 28,3 % 30,4 % 39,1% 11% 11%

Sociétés publiques

: 16,7 % 33,3% 41,3 % 7.9 % 0,8 %
ou parapubliques
OBNL 27,2 % 30,8% 351% 52% 1,7 %
Petites organisations 27,9 % 30,0 % 35,1% 5,0 % 2,0%
Moyennes 31.9% 36,1% 301% 1,9% 0,0 %
organisations
Grandes organisations 29,4 % 35,0 % 31,6 % 3,0 % 1,0 %

Note1: Les parties prenantes directes de I'organisation réferent notamment aux actionnaires, donateurs, clients et
employés, tandis que les parties prenantes indirectes de l'organisation référent davantage a la communauté,
aux médias et aux groupes de pression.

H) CONSIDERER LES INTERETS PARTICULIERS (ceux de l'organisation) VS
LES INTERETS COLLECTIFS (ceux de la société dans son ensemble et de son écosystéme)

Intéréts particuliers versus Intéréts collectifs

Beaucoup plus Un peuplus Un peuplus Beaucoup plus

habile habile Equilibre ANT habile

Global 14,4 % 25,9 % 41,4 % 12,0 % 6,3 %
Sociétés ouvertes 19,6 % 35,7 % 33,9 % 5,4 % 5,4 %
Sociétés privées 23,2 % 29,4 % 34,2% 10,4 % 2,8%
Coopératives 6,5 % 21,7 % 46,8 % 16,3 % 8,7 %
Sociétés publiques o

: 9,5% 16,7 % 571 % 1,9 % 4,8 %
ou parapubliques
OBNL 13,3 % 26,0 % 34,9% 15,8 % 10,0 %
Petites organisations 13,4 % 26,8 % 34,8 % 15,6 % 9,4 %
Moyennes 17,9 % 24,3% 40,3 % 1,0% 6,5%
organisations
Grandes organisations 13,7 % 24,4 % 46,6 % 1,7 % 3,6 %
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THEME 11— LE CONSEIL D’ADMINISTRATION AMBIDEXTRE
DUALITES RELATIVES A LA COHESION DU CA

1) FAIRE PREUVE DE SOUTIEN VS VIGILANCE VIS-A-VIS DE LA DIRECTION

Soutien versus Vigilance

Un peuplus Beaucoup plus

Beaucoup plus Un peu plus

habile habile Equilibre ANT habile
Global 16,6 % 24,6 % 50,4 % 6,3 % 21%
Sociétés ouvertes 12,5 % 25,0% 55,4 % 71 % 0,0 %
Sociétés privées 17,5 % 16,6 % 59,3 % 3,8 % 2,8%
Coopératives 18,5 % 29,3% 41,3 % 8,7% 2,2%

Sociétés publiques

o pElEEUlE e S 11,9 % 23,8 % 54,8 % 71% 2,4%
OBNL 22,7% 28,3 % 41,1% 4,8% 31%
Petites organisations 22,8% 25,9% 43,4 % 5,3% 2,6 %
Zﬂr‘;ii?:;isons 16,3 % 26,2% 48,7 % 4,6 % 4,2%
Grandes organisations 13,7 % 21,8 % 56,9 % 6,6 % 1,0 %

J) ETRE ENGAGE ET IMPLIQUE (« nosein» VS AVOIR UN RECUL (« fingers out »)

Engagement et

implication versus Recul
Beal;:;%t;lzplus Unr?:l;lzlus Equilibre Unlfae:ilzlus Beal;‘ca%t.illr;plus

Global 8,5 % 17,5 % 48,1 % 19,4 % 6,5 %
Sociétés ouvertes 71% 16,1 % 50,0 % 21,4 % 5,4 %
Sociétés privées 6,2 % 13,7 % 52,1% 20,9 % 71%
Coopératives 5,4 % 21,7 % 47,9 % 18,5 % 6,5 %
Sociétés publiques 1,9% 1,9% 46,9 % 21,4 % 7.9%
ou parapubliques

OBNL 1,8 % 23,9% 441 % 14,6 % 5,6 %
Petites organisations 1,4 % 23,5% 441 % 14,7 % 6,3 %
Zﬂr‘;ii?:;isons 91% 16,7 % 47,2 % 20,5% 6,5%
Grandes organisations 6,1% 12,7 % 53,8 % 21,3 % 6,1%
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THEME 11— LE CONSEIL D’ADMINISTRATION AMBIDEXTRE
DUALITES RELATIVES A LA COHESION DU CA

K) FAIRE PREUVE DE BIENVEILLANCE VS DEMEURER ORIENTE VERS
LATTEINTE DES RESULTATS

Bienveillance versus Atteinte des résultats

Un peuplus Beaucoup plus

Beaucoup plus Un peu plus a__ oo
habile habile GRILLC ANT habile

Global 6,2 % 20,6 % 53,8 % 15,6 % 3,8%
Sociétés ouvertes 3,6 % 16,1% 60,6 % 16,1% 3,6 %
Sociétés privées 4,3% 18,5 % 53,5 % 19,0 % 4,7 %
Coopératives 5,4 % 21,7 % 51,2 % 17,4 % 4,3%
Societés publiques 3,2% 19,8 % 58,7 % 15,1% 3,2%
ou parapubliques

OBNL 14,5 % 27,0 % 44,8 % 10,4 % 3,3%
Petites organisations 14,5 % 26,8 % 46,1% 9,7 % 29%
Moyennes 3.8% 20,5% 54,4% 171% 4.2%
organisations

Grandes organisations 3,0 % 16,8 % 54,8 % 20,3 % 51%

L) RECHERCHER UNE VARIETE DE POINTS DE VUE VS OBTENIR UN CONSENSUS

Variété de
points de vue

versus Consensus

Beaucoup plus Un peuplus Un peuplus Beaucoup plus

habile habile Equilibre ST habile
Global 5,0 % 10,4 % 50,4 % 29,2 % 5,0 %
Sociétés ouvertes 5,4 % 5,4% 42,8 % 44,6 % 1,8 %
Sociétés privées 5,2% 13,7 % 57,0 % 21,3 % 2,8%
Coopératives 5,4 % 8,7% 54,4 % 25,0% 6,5 %
Societés publiques 4,8 % 127 % 51,5 % 27,0 % 4,0%
ou parapubliques
OBNL 4,2% 11,4 % 46,5 % 28,1% 9,8 %
Petites organisations 51% 1,8 % 47,6 % 26,7 % 8,8 %
Zﬂr‘;ii?:;isons 4,6 % 10,6 % 51,8 % 28.1% 4,9 %
Grandes organisations 3,6 % 1,7 % 53,2 % 27,4 % 41%
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PARTIE 3 — LA PERFORMANCE DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 11— LE CONSEIL D’ADMINISTRATION AMBIDEXTRE
DUALITES RELATIVES A LA COHESION DU CA

M) ACCUEILLIR UNE DIVERSITE DE PROFILS VS TAILLE ADEQUATE DU CA

Diversité de profils versus Taille du CA

Beaucoup plus Un peuplus a__ oo
habile habile GRILLC ANT habile

Un peuplus Beaucoup plus

Global 15,8 % 18,9 % 38,2 % 17,8 % 9,3%
Sociétés ouvertes 5,4 % 14,3 % 46,4 % 19,6 % 14,3 %
Sociétés privées 6.2% 16,6 % 40,3 % 23,2% 13,7 %
Coopératives 26.1% 20,7 % 31,5 % 141 % 7.6 %
33(;::22 Sk‘)‘lti’(;'ggses 24.6 % 23,0 % 37.3% 12,7% 2.4%
OBNL 16,6 % 19,8 % 35,8 % 19,5 % 8,3%
Petites organisations 16,5 % 19,3 % 36,4 % 19,3 % 8,5%
(")"r‘;ii?:;isons 14,8 % 19,8 % 357 % 19,8 % 9,9 %
Grandes organisations 14,2 % 18,8 % AN1% 16,8 % 9,1%

N) RECRUTER DES MEMBRES INDEPENDANTS VS COMPETENTS

Membres indépendants versus Membres compétents

Beaucoup plus Un peuplus Un peuplus Beaucoup plus

habile habile Equilibre habile habile
Global 4,3 % 9,7 % 62,8 % 14,5 % 8,7%
Sociétés ouvertes 3,6 % 1% 69,6 % 14,3 % 5,4 %
Sociétés privées 1,9 % 4,3 % 72,5 % 12,3 % 9,0 %
Coopératives 3.3% 15,2 % 50,0 % 17,4 % 141%

Sociétés publiques

. 4,0 % 9,5% 69,9 % 10,3 % 6,3 %
ou parapubliques
OBNL 8,7 % 12,5 % 52,0 % 18,1% 8,7%
Petites organisations 8,3% 1,4 % 53,6 % 171 % 9,6 %
'C‘)/'r‘;ﬁ?:;f’ons 3.4% 95% 64,3 % 16,0 % 6.8 %
Grandes organisations 2,5% 8,6 % 68,6 % 1,2 % 9,1%
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THEME 11— LE CONSEIL D’ADMINISTRATION AMBIDEXTRE
DUALITES RELATIVES A LA COHESION DU CA

O) TEMPS RESERVE AUX PRESENTATIONS DE LA DIRECTION VS
TEMPS RESERVE AUX DISCUSSIONS ET ECHANGES AVEC LES MEMBRES

Présentationde versus Discussions et échanges
la direction avec les membres
Beaucoup plus Un peu plus a__ oo Un peuplus Beaucoup plus
habile habile GRILLC ANT habile
Global 7,0 % 20,6 % 61,7 % 9,1% 1,6 %
Sociétés ouvertes 1% 21,4 % 60,8 % 10,7 % 0,0 %
Sociétés privées 4,3 % 24,6 % 62,1% 7,6 % 1,4 %
Coopératives 4,3% 13,0 % 71,8 % 7.6 % 3,3%
Sociétés publiques o o o
: 9,5% 23,8 % 55,6 % 1M1% 0,0 %
ou parapubliques
OBNL 9,6 % 20,0 % 58,8 % 8,3% 3,3%
Petites organisations 9,9 % 18,4 % 60,7 % 81% 29%
Moyennes 4,9% 24,3% 60,5 % 8.4% 19 %
organisations
Grandes organisations 6,1% 23,4 % 59,3 % 10,2 % 1,0 %

P) FAVORISER LES INTERACTIONS FORMELLES VS INFORMELLES

Interactions Interactions
formelles Versus informelles
Beaucoup plus Un peuplus o oo Un peuplus Beaucoup plus

habile habile Rt habile habile
Global 10,6 % 28,3 % 49,3 % 8,5% 3,3%
Sociétés ouvertes 1,8 % 21,4 % 60,7 % 10,7 % 5,4 %
Sociétés privées 10,9 % 23,2 % 55,9 % 8,1% 1,9 %
Coopératives 14,1 % 33,7 % 41,3 % 8,7% 2,2%
iﬁ‘;‘g:g; 5&?{;‘3::3 12.7% 36,5 % 42,0% 5.6 % 3.2%
OBNL 13,3 % 26,8 % 46,6 % 9,6 % 3.7%
Petites organisations 12,3 % 25,9 % 47,3 % 10,1% 4,4 %
'C‘)"r‘;ﬁ?:;isons 12,9% 28,9 % 49,5 % 7.2% 1,5%
Grandes organisations 10,7 % 30,5 % 49,7 % 1% 2,0 %
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PARTIE 3 — LA PERFORMANCE DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

L'EFFICACITE
DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

Enconclusionde cerapport, cette derniere section s’intéresse al’efficacité du CA dansl'accomplissement
de sesrobles et dans sa capacité a bien assumer ses différentes responsabilités.

EFFICACITE GLOBALE DU CA

Enmoyenne,les CAs’attribuent une note globale
de 77,7 %, celle-ci augmentant statistiquement
en fonction de la taille de I'organisation.

EN MOYENNE, LES CA
S’ATTRIBUENT UNE NOTE
GLOBALE DE

77,7%

PRINCIPALES
ZONES D’EFFICACITE

e S’assurer du comportement
éthique de I'organisation (82,8 %)

e S’assurer de la conformité
réglementaire (82 %)

PRINCIPALES
ZONES D’AMELIORATION

e Accompagner ladirection en
période de crise (64,2 %)

e Planifier lareleve de la haute
direction (62,1 %)
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PARTIE 3 — LA PERFORMANCE DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 12 — L'EFFICACITE DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

RESULTATS VENTILES SELON LE TYPE D’ORGANISATION

1 2 Sociétés
Efficacité pergue Global Sociétés Soc.:le’tes Coopératives publiques
duCA’ ouvertes privées ou para-

publiques

S’assurer du
comportement éthique @ 82,8 % 86,3 % 79,4 % 83,7 % 85,6 % 791 %
de l'organisation

S’assurer de
la conformité 82% 85% 80 % 85,7 % 85,1% 73,7 %
réglementaire

Bien positionner
I'image de
I'organisation et
préserver saréputation

77,5 % 76,5 % 74 % 81,3 % 80,9 % 74,6 %

Contribuerala
formulation de la 751 % 77,8 % 76,4 % 76 % 77,7 % 67,7 %
stratégie alongterme

Suivre I'implantation

. 75,4 % 77,4 % 76,1% 78,9 % 78,9 % 65,6 %
de la stratégie

Surveiller les différents

- 72,2 % 78,3 % 71,9 % 76,8 % 76,7 % 57,2 %
types derisques

S’assurer que

'organisation se

préoccupe des enjeux 71,4 % 71,3 % 65,9 % 78,2 % 76,8 % 64,7 %
environnementaux

et sociaux

Accompagner
la direction 64,2 % 67 % 63,4 % 671% 63,6 % 59,8 %
en période de crise

Planifier lareleve de

i . 62,1 % 69,6 % 64,5 % 64,3 % 61,3 % 50,9 %
la haute direction

Efficacité globale
du conseil 777 % 79,6 % 75,8 % 81% 81,1 % 711 %
d’administration

Note 1: Echelle : 1= peu efficace 410 = extrémement efficace.
Le résultat est ramené surune note de 0 2100 %.
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PARTIE 3 — LA PERFORMANCE DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

THEME 12 — L'EFFICACITE DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

RESULTATS VENTILES SELON LA TAILLE DE LORGANISATION

12 Efficacité percue Petites Moyennes Grandes Différence
duCA'’ organisations ' organisations organisations statistique?

S’assurer du
comportement éthique 79,2 % 81,3 % 84,6 % Oui
de l'organisation

S’assurer de
la conformité 73,2 % 82,4% 86,1% Oui
réglementaire

Bien positionner
I'image de
I'organisation et
préserver saréputation

74,3 % 77,2% 78,9 % Oui

Contribuerala
formulation de la 67,8 % 75 % 80,2 % Oui
stratégie alongterme

Suivre I'implantation

. 66,5 % 74,5 % 80,8 % Oui
de la stratégie

Surveiller les différents

- 58,6 % 71,6 % 77,6 % Oui
types derisques

S’assurer que

'organisation se

préoccupe des enjeux 64,9 % 69,8 % 74,4 % Oui
environnementaux

et sociaux

Accompagner
la direction 59,6 % 65 % 65,3 % Oui
en période de crise

Planifier lareleve de

o 0, 0, c
la haute direction 50,9 % 63,5 % 67 % Oui

Efficacité globale
du conseil 71,3 % 77 % 81,5% Oui
d’administration

Note 1: Echelle:1=peu efficace 410 = extrémement efficace.
Le résultat estramené surune note de 0 2100 %.

Note 2: Les différences sont significatives a un niveau supérieur ou égal a 95 %.
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ANNEXE 1

METHODOLOGIE ET DESCRIPTION

DE UECHANTILLON

Unsondage électronique acirculé surune période
de six semaines, du 22 septembre au 2 novembre
2025. échantillon de convenance était composé
d’administratrices et d’administrateurs de sociétés
siégeant a au moins un conseil d’'administration
(ou comité consultatif) d’'une organisation située
auQuébec, etce,sanségardautype d’organisation,
sa forme juridique ou sa taille. Les personnes
répondantes qui siégent sur plusieurs conseils
devaient choisir celui surlequel elles ceuvraient
depuis le plus longtemps. Léchantillon total est
composé de 1104 conseils d’administration
québécais.

Pour certaines analyses, le nombre de conseils
peut étre légérement inférieur en raison de
données manquantes. Une description compléte
de I'échantillon est présentée a 'annexe 1. Elle
contient des informations descriptives sur les
personnes répondantes (c.-a-d. sexe, age, role
au CA, nombre de CA, expérience de CA) ainsi
que surl’'organisationretenue parlarépondante
oulerépondant(c.-a-d.type de société, secteur
d’activité, revenus).

A) INFORMATIONS RELATIVES AUX PERSONNES REPONDANTES

GENRE

60

49,7
50

40

%

30

20

49,8

0,5

Autre

Homme Femme

Genre
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ANNEXE 1

METHODOLOGIE ET DESCRIPTION DE LECHANTILLON

A) INFORMATIONS RELATIVES AUX PERSONNES REPONDANTES (SUITE)

~

AGE
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35 33,6
30 27,6
25
X 20 18,2
15 n7
10 8.6
5
0,3
O —
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ANNEXE 1
METHODOLOGIE ET DESCRIPTION DE LECHANTILLON

A) INFORMATIONS RELATIVES AUX PERSONNES REPONDANTES (SUITE)

AUTRES INFORMATIONS

Nombre moyen de CA actuellement 2,6

[Min - Max] [1-11]
Nombre moyen d’années d’expérience 145
sur des conseils [‘I-é‘l]
[Min - Max]

Pourcentage possédant une désignation 37 9%

en gouvernance (ASC, C.Dir, IAS.A)

B) INFORMATIONS RELATIVES A L’'ORGANISATION SUR LAQUELLE
SIEGENT LES PERSONNES REPONDANTES

Type de structure de gouvernance Nombre

Conseil d’administration 1075 97,4 %

Comité consultatif 29 2,6 %

Type d’organisation

Société ouverte (cotée en bourse et filiale) 60 54 %
Société privée (PME et grande entreprise) 226 20,5%
Organisation coopérative 98 8,9 %
Société publique ou parapublique 141 12,8 %
Organisme a but non lucratif 579 52,4 %
TOTAL 1104 100 %
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ANNEXE 1
METHODOLOGIE ET DESCRIPTION DE LECHANTILLON

B) INFORMATIONS RELATIVES A L’'ORGANISATION SUR LAQUELLE
SIEGENT LES PERSONNES REPONDANTES (SUITE)

Secteur d’activité Nombre

Agriculture, foresterie, péche et chasse 36 3,3%
Extraction miniére / pétrole / gaz 25 2,3%
Services publics 72 6,5 %
Construction 18 1,6 %
Fabrication 100 91%
Commerce de gros 9 0,8 %
Commerce de détail 31 2,8%
Transport et entreposage 13 1,2%
Industrie de l'information et industrie culturelle 24 22%
Finance et assurances M7 10,6 %
Services immobiliers / location / location a bail 24 22%
Services professionnels, scientifiques et techniques 82 7,4 %
Gestion de sociétés et d'entreprises 10 0.9 %
Services administratifs / soutien / gestion des déchets / assainissement 15 1,4 %
Services d'enseignement et entités de recherche 58 53 %
Soins de santé et assistance sociale 213 19,2 %
Arts, spectacles et loisirs 173 15,6 %
Services d'hébergement et de restauration 18 1,6 %
Administration publique 66 6,0 %
TOTAL 1104 100 %
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ANNEXE 1

METHODOLOGIE ET DESCRIPTION DE LECHANTILLON

B) INFORMATIONS RELATIVES A LORGANISATION SUR LAQUELLE

SIEGENT LES PERSONNES REPONDANTES (SUITE)

REVENUS / BUDGETS ANNUELS (%)

30
26

24,8
25

20

X 15 13,6

13 12,2 12,1

10

Moins d’un Delab De6a25 De 26a100 De101a500 Plus de 500
million S millions $ millions $ millions $ millions S millions $§

Revenus/budgets annuels
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ANNEXE 2

INTEGRATION DES ENJEUX DANS
LES PRATIQUES DE GOUVERNANCE

Lintégration des différents enjeux, notamment
la culture organisationnelle etI'innovation, dans

Le tableau ci-dessous présente les différentes
approches etlesillustre par des exemples.

les pratiques de gouvernance peut prendre

différentes formes.

Pratiques de gouvernance

Exemples

Processus stratégiques

Gestion des risques

Suivi de la performance
organisationnelle

Evaluation de la
performance des hauts
dirigeants

Etablissement de la
rémunération des hauts
dirigeants

Divulgation externe

Responsabilités confiées a

un comité du CA

Matrice de compétences

des membres du CA

Formation du CA

Intégration des enjeux X dans la planification stratégique,
suivi des objectifs, veille externe, etc.

Intégration des enjeux X dans la matrice de risque, le cadre
de gestion des risques, I'analyse de scénarios, etc.

Intégration des enjeux X dans les indicateurs / KPl déposés
au CA, tableau de bord, etc.

Intégration des enjeux X dans les criteres d’évaluation,
cibles, etc.

Intégration des enjeux X dans les criteres pour les bonus,
régime d’intéressement, etc.

Intégration des enjeux X dans les communications aux
parties prenantes, rapports annuels, etc.

Responsabilité des enjeux X spécifiquement attribuée a un
comité existant, comité distinct, etc.

Détermination des connaissances / expertises / expériences
relatives aux enjeux X requises et présentes, détermination
des écarts a combler, etc.

Intégration des enjeux X dans les activités ou plans de
formation des membres



\ COLLEGE DES
ADMINISTRATEURS
DE SOCIETES

Carré des affaires FSA ULaval - Banque Nationale
1030, avenue du Séminaire

Université Laval

Québec (Québec) G1V OA6

418 656-2630 | 514 842-2630
info@cas.ulaval.ca
cas.ulaval.ca

m College des administrateurs de sociétés
n College des administrateurs de sociétés

CASulaval

Le rapport des résultats de I'enquéte Gouvernance au Québec: portrait et perspectives est une production du Colléege des administrateurs de sociétés
encollaboration avec le Centre universitaire d’expertise en gouvernance de sociétés.


mailto:info%40cas.ulaval.ca?subject=
https://www.linkedin.com/school/college-des-administrateurs-de-societes/
https://www.youtube.com/user/CASulaval
https://www.youtube.com/user/CASulaval
https://www.facebook.com/CollegeAdministrateursSocietes/
https://www.facebook.com/CollegeAdministrateursSocietes/

