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Chapitre 12 La gouverne des sociétés de la Couronne
=y /7
La gouverne des sociétés
de la Couronne
Contexte 12.1 La gouverné d’entreprise peut étre définie comme le processus et

Qu’est-ce que la gouverne
d’entreprise?

Quelles sont les
caractéristgues d’'une
gouverne dficace?

Comment unegouverne
efficace assure-t-elle la
promotion de la reddition
de conptes?

la structure employés pour diriger et gérer les activités et les affaires d’'une
organisation dans le but de réaliser son mandat. Sans une gouverne
d’entreprise efficace, il est impsible d’établir une reddition de comptes
efficace.

12.2 Voici une liste des caractéristiques d’'une gouverne efficace. Le
conseil doit

. étre composé de membres qui possedent les connaissances, les
compétences et 'engagement nécessaires pour s’acquitter de leurs
responsabilités;

. comprendre les buts et lesénits des groupes qu'il représente;

. comprendre les objectifs et les stratégies de I'organisation dont il
assure la gouverne;

« connaitre et obtenir I'information nécessaire pour s'acquitter de ses
responsabilités;

- une fois bien informé, étre prét a agir afin de s’assurer que les
objectifs de I'organisation sont atteints et que le rendement est
satisfaisant;

« S’acquitter de ses obligations redditionnelles envers ceux et celles
dont il représente les intéréts en fournissant de I'information sur le
rendement de I'organisation.

12.3 Un conseil qui incarne véritablement ces cardstigues assera
une gouverne efficace et, par le fait méme, la promotion de la reddition de
comptes.

12.4 Pour que la reddition de comptes ait lieu, trois conditions doivent
exister. Premiérement, tous les intervenants doivent comprendre et
accepter le mandat, la mission et les buts stratégiques de la société.
Deuxiemement, de l'information qui communique adéquatement le degré
de réalisation du mandat, de la mission et des buts de I'organisation et le
degré de conformité aux lignes directrices doit étre transmise aux paliers

1. N.d.T. La version frangaise du rapport de I'année derniere emploie le terme
« intendance ». Cette année, nous employons le terme privilégié par la CCAF/
FCVI Inc., qui est « gouverne ».
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Pourquoi avons-nous
entrepris un tel projet?

Pourquoi est-il important
gue la gouverne de la SLA
soit efficace?

Quelle est I'importance de
la gouverne pour
I’Assemblée Iégislative du
Nouveau-Brunswick?

supérieurs de la chaine redditionnelle. Troisiemement, les personnes aux
postes de commande dans la chaine redditionnelle doivent étre prétes a
agir dans les limites de leurs pouvoirs en réponse a l'informag@re.

Les trois conditions seront présentes dans un environnement de gouverne
efficace.

12.5 Comme nous le mentionnions dans le rapport de I'annéeéderni
nous avions l'intention d'ééctuer un examen détaillé de la gouverne d’au
moins une société de la Couronne du Nouveau-Brunswick durant
I'exercice de vérification 1996-1997. Comme un projet de vérification
était déja prévu sur la gouverne, la reddition de comptes et le cadre du
contréle de gestion dans le cadre de la covérification de la Société des
loteries de I'Atlantique Inc. (SLA) avec le vérificateur de la Nouvelle-
Ecosse, nous avons choisi cette société. La SLA est une société de la
Couronne aux termes de la législation provinciale, et nous étions d’avis
gue toute constatation découlant du projet de covérification pouvait
également servir a la réalisation de notre propre examen de la gouverne.
Notre travail en matiére de gouverne et de reddition de comptes pour la
SLA a donc rempli un double rdle. Il nous a aidés a remplir notre
engagement ayant trait a la covérification de la SLA, tout en nous
permettant de faire un examen détaillé de la gouverne d'une société de la
Couronne du Nouveau-Brunswick.

12.6 La SLA a quatre actionnaires, qui représentent quatre provinces
distinctes. Par conséquent, t&ation et le maintien de liens redditionnels
appropriés sont d’'une grande importance. Comme nous 'avons déja
indiqué, le conseil peut promouvoir la reddition de comptes en
remplissant eftacement le réle de gouvergei lui a été confié par les
actionnaires.

12.7 Il est clair que I'objectif premier de la Société des loteries de
I’Atlantique est de maximiser les projets, et de ce fait de maximiser les
fonds publics des quatre provinces actionnaires. Cependant, il arrive que
des politiques provinciales limitent la capacité de la SLA d’atteindre cet
objectif primaire. Par exemple, le gouvernement a imposé certaines
limites sur les jeux afin de tenter d’atténuer les conséquences sociales
négatives que suscite l'activité du jeu. La mesure du degré de réalisation
du mandat de la SLA est donc plus complexe que le seul examen du
bénéfice net.

12.8 Sila gouverne de la société est efficace, le conseil de la SLA
fournira au gouvernement I'information dont il a besoin pour évaluer la
mesure dans laquelle la SLA a rempli son mandat. Cette information peut
s'avérer un important contrdle Iégislatif.

12.9 Par contre, si les structures de gouverne et de reddition de
comptes sont faibles, il se peut alors que I'’Assemblée législative n'ait pas
toute I'information dont elle a besoin pour procéder a des évaluations
exactes du rendement de la SLA.
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La société

La gouverne a la SLA

Etendue

Objectif

Critéres

12.10 La Société des loteries de I'Atlantique a été constituée en société
en vertu de ldoi canadienne sur les sociétés par actiensl976 comme
une coentreprise des quatre provinces de I'Atlantique dans le domaine des
loteries. Les recettes et les bénéfices nets versés aux actionnaires ont
considérablement augmenté au cours des 20 derniéres années, cette
augmentation coincidant avec une croissance rapide des loteries en
Ameérique du Nord durant la méme période. Une foule de nouveaux jeux
ont été lancés sur le marché tant au niveau national que régional. Aprés
des débuts relativement modestes, la société a pris de I'expansion et
emploie aujourd’hui plus de 425 personnes; le siége social est situé a
Moncton, et on trouve des bureaux régionaux en Nouvelle-Ecosse et &
Terre-Neuve.

12.11 L'environnement dans lequel évolue la SLA a connu des
changements rapides au cours des derniéres années. Bien que les progrés
de la technologie aient donné lieu a d'importantes améliorations a la SLA,
ils ont égalementréé des risques considérablestautrsur le plan de la
concurrence. En effet, a I'étidsement de la SLA, celici avait le

monopole des jeux publics au Canada atlantique, a I'exception des
activités de charité et des courses attelées. Toutefois, vu la rapide
croissance d’Internet, la concurrence des organisations de jeux de
I'extérieur des provinces de I'Atlantique poait bientét devenir un

facteur stratégique important.

12.12 La SLA est une société publique inhabituelle, puisqu’elle doit
veiller aux intéréts non pas d’un seul gouvernement mais de quatre
gouvernements provinciaux. Le conseil de la SLA se trouve donc dans
une position unique, devant s’assurer que les préoccupations des quatre
provinces sont prises en considération tout en essayant de prendre des
décisions qui sont dans le meilleurérét de la société. Le conseil
d’administration de la SLA est composé de huit membres, chacun des
guatre actionnaires provinciaux en nommant deux. Les actionnaires sont
la Commission des loteries du Nouveau-Brunswick, la Nova Scotia
Gaming Corporation, le gouvernement de Terre-Neuve et du Labrador
ainsi que la Prince Edward Island Lottery Commission.

12.13 L'objectif que nous visions par ce travail était d’examiner la
gouverne, la reddition de comptes et le cadre du contrble de gestion des
activités de la société, y compris une évaluation de la qualité de
I'information et des rapports sur ses projets et son rendement. Cependant,
pour les fins du présent chapitre, nous nous limitons aux constatations
ayant trait aux questions de gouverne et de reddition de comptes.

12.14 Aux fins de notre examen de la gouverne, nous avons appliqué les
six premiers criteres élaborés pour le projet de covérification. Comme |l
s'agit de critéres élaborés de concert avec le vérificateur général de la
Nouvelle-Ecosse, ils ne sont pas identiques augrestsur la gouverne

gue nous avions élaborés I'année derniére et inclus dans notre rapport
annuel de 1996. Nous estimons cependant que les différences ne sont pas
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Procédés

Résumé des résultats

importantes. Les critéres sont présentés a la section sur les constatations
du présent chapitre.

12.15 Nos procédés d’examen pour ce projet ont consisté notamment
dans des questionnaires et des entrevues avec les sept administrateurs de
la SLA qui siégeaient au conseil au moment de notre examen. Nous avons
également interviewé le président de la SLA de méme que plusieurs
cadres supérieurs. Nous avons examiné les procés-verbaux du conseil
d’administration, du comité de vérification et du comité de gestion
supérieure. Nous avons aussi examiné les rapports et les documents
pertinents de la SLA. Des renvois a de la documentation générale en
matiére de gouverne et de reddition de comptes complétent notre travail.

12.16 Bon nombre des constatations en matiére de gouverne et de
reddition de comptes qui découlent de la covérification de la SLA sont
présentées dans ce chapitre. Nous tenons a noter que nous avons
approfondi certains éléments contenus dans le rapport de vérification
d’actionnaire du vérificateur général de la Nouvelle-Ecosse. Un résumé de
nos observations et de nos suggestions ou recommandations clés relatives
au projet est présenté dans la section sur les constatations. Voici quelques
faits saillants.

12.17 La SLA posseéde une structure de gouverne définie.

12.18 Durant le cours de notre vérification, il n'y avait aucun code
de conduite en vigueur qui établisse des normes de comportement
pour les membres du conseil, la direction et le personnel.

12.19 La direction a élaboré I'’énoncé de mission de la société et les
objectifs stratégiques de haut niveau dans le cadre de sa planification
stratégique. Le conseil d’administration a approuvé le plan
stratégique. Durant le cours de notre vérification, les actionnaires
n'avaient pas officiellement approuvé le plan.

12.20 En vertu de la structure de gouverne actuelle, les « &mes
dirigeantes » de la SLA sont les quatre ministres responsables des
guatre actionnaires provinciaux, et non le conseil d’administration.

12.21 Lesrbles, les responsabilités et la reddition de comptes du
conseil d’administration ne sont pas documentés.

12.22 La répartition des responsabilités entre la direction et le
conseil d’administration n’est pas documentée.

12.23 Les membres du conseil sont traditionnellement des hauts
fonctionnaires des quatre provinces actionnaires.
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12.24 Les administrateurs actuels ne peuvent satisfaire a la norme
de rendement ayant trait a I'indépendance prescrite dans lhoi sur
les sociétés par actions.

12.25 Les deux membres du conseil néo-brunswickois se trouvent
dans une situation de conflit d'intéréts, car ils siegent également au
conseil de I'organisme provincial de réglementation de la SLA, la
Commission des loteries du Nouveau-Brunswick.

12.26 Le conseil n'a pas élaboré un cadre stratégique de haut niveau
qui fournisse des indications a la direction sur les sujets qui le
préoccupent.

12.27 A I'heure actuelle, la direction ne communique pas au conseil
de I'information qui traite du degré de réalisation des objectifs
stratégiques autres que financiers.

12.28 Le rapport annuel de la SLA ne contient sur le rendement
aucune information qui permettrait au lecteur d’évaluer la mesure
dans laquelle la société a rdsé ses buts stratégiques et, par
conséquent, sa mission.

12.29 Il est important de noter que, bien que nous formulions dans le
présent chapitre des observations et des suggestions pour améliorer les
méthodes de gouverne a la SLA, nous n’avons trouvé durant notre travail
rien qui pourrait nuire directement a l'intégrité ou a la crédibilité de la
qualité des produits de jeu offerts par la société au nom de ses
actionnaires.
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Piecel2.1
Société des loteries de I'Atlantique
Constatations

Critéres

Evaluation
des critéres

Observations

Suggestions et recommandations clég

=

Une structure et| Critére Il'y a une structure et un processiisl. ~Le conseil devrait s'assurer dg

un processus dg satisfait de gouverne en place. I'adoption, pour la SLA, de
ouverne pour : . L Staillé i b

? mee Il existe une liste des principes normes deétaillées et pertinentps
a societe directeurs de la société régissant le comportement deg

doivent étre en , ) ) membres du conseil, de la

place et I’y & en vigueur aucun code de direction et du personnel. (Voi

fonctionnels, y conduite qui établisse des normes R10 du rapport de

compris des de comportement pour les covérification.)

principes membres du consell

directeurs et deg d’administration, la direction et le

valeurs ainsi personnel.

quun Des mécanismes de base sont

mécanisme de établis dans les reglements

rgg[ement des administratifs de la société pour g

différends. reglement des différends.

Le mandat, la | Critére Le mandat général de la SLA est| 1. Le conseil devrait se charger

mission, les butg satisfait défini comme suit dans la

et les objectifs
de la société
doivent étre
définis de fagon
claire et
concise, ddment]
approuvés et
pris en compte
dans ses
priorités
stratégiques et
ses activités
opérationnelles.

convention des actionnaires : la
Société des loteries de
I'’Atlantique, un corps constitué er
société en vertu de lai
canadienne sur les sociétés par
actions est désignée par les

présentes comme mandataire de|Sa

Majesté du chef du Nouveau-

Brunswick dans le but de mener ¢t

d’administrer des systemes de

loterie dans chacune des provinces

visées et dans d’autres provinces,
La direction a élaboré I'énoncé de

mission et les objectifs stratégiques

de haut niveau de la SLA, qui ont]
été examinés et approuvés par le
conseil. A notre avis, il serait plug
approprié que le conseil ait un rol
directeur dans I'élaboration de la
mission et des objectifs
stratégiques de haut niveau de la|
SLA. Le conseil devrait également
s’assurer que les quatre
actionnaires sont d'accord avec la
mission générale et les buts
stratégiques. Dans un contexte d
rapport sur le rendement, il est
dans l'intérét direct du conseil de
s'assurer que les objectifs
stratégiques sont complets,
mesurables et donc utiles pour
évaluer le degré auquel la SLA
remplit sa mission.

[¢]

A%

2. Le conseil devrait obtenir

de I'élaboration et de I'examen
périodique de I'énoncé de
mission et des objectifs
stratégiques de haut niveau d
la SLA.

A%

I'approbation officielle des
actionnaires pour les futurs
énoncés de missions et
objectifs stratégiques de haut
niveau élaborés pour la SLA.
(Voir R5 dans le rapport de
covérification.)
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Piece 12.1 - suite

Société des loteries de I'Atlantique

Constatations

Criteres

Evaluation
des criteres

Observations

Suggestions et recommandations clég

Les rbles, les
responsabilités
et les exigences
ou limites en
matiere de
pouvoirs du
conseil
d’administration
etdela
direction
doivent étre
définis, compris
et observés.

Critére
satisfait en
partie

L’ « ame dirigeante> d'une
société est la personne ou le
groupe qui a le pouvoir d'établir
les politiques clés de la société et
qui doit, en bout de ligne, répondre
de la réalisation du mandat de la
société. Les « ames dirigeantes »
de la SLA sont donc les quatre
ministres responsables des quatr
actionnaires provinciaux.

Le conseil de la SLA est un consgil

1%

de gestion administrative chargé fla
certaines responsabilités relativeg a

la gouverne, notamment dans des$
domaines administratifs. Il ne
s'agit pas d’'un conseil directeur,
car ses membres ne sont pas

I'« ame dirigeante » de la société

Les reglements administratifs de |a
société définissent les pouvoirs
précis qui sont conférés au consgil
d’administration par les
actionnaires de la SLA.

Différents documents expliquent
les responsabilités courantes de la
direction.

Il n’y a aucun document indiquan

guelles sont les attentes des quatre

ministres a I'égard des roles,
responsabilités et obligations
redditionnelles du conseil. De plug
le conseil n'a fait aucune tentative
pour documenter, en consultation|

avec les « ames dirigeantes » dela

société, ses propres roles et
responsabilités. Le conseil sembl
étre un palier de gestion
supplémentaire plutét qu'une
partie intégrante de la structure d
gouverne de la SLA.

En 'absence d’une documentatioh
claire des réles et des
responsabilités du conseil, il
devient difficile d’établir la limite
entre les réles du conseil et ceux
de la direction. Le conseil n'a pas
tenté de documenter la répartitior]
des responsabilités entre le consegi
et la direction, ce qui entraine un¢
ambiguité dans les liens entre leg
deux.

U

U

ministres provinciaux
responsables de la SLA, les
membres du conseil devraient
préciser leurs roles et
responsabilités et les
documenter. Au minimum, le
conseil devrait intégrer les
éléments qui suivent dans la
définition de ses roles et
responsabilités :

Le conseil devrait étre le lien
de communication entre la
société et les actionnaires.

Le conseil devrait étre chargé
d’élaborer un cadre de
politique de haut niveau qui
fixe les limites a I'intérieur
desquelles la direction peut
diriger la société.

Le conseil devrait surveiller et
évaluer le rendement
organisationnel et
communiquer son évaluation
du rendement aux
gouvernements actionnaires.
Le conseil devrait également
prendre des mesures
correctrices pour améliorer le
rendement lorsqu’il le juge
nécessaire.

2. Le conseil devrait, en

consultation avec la direction,
clairement documenter la
répartition des responsabilités|
entre lui-méme et la direction
et s'assurer que toutes les
parties comprennent et
respectent la répartition.

En consultation avec les quatie
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Piece 12.1 - suite
Société des loteries de I'Atlantique

Constatations
Criteres Evaluation Observations Suggestions et recommandations clég
des critéres
Le conseil Critere Les membres du conseil sont 1. Le conflit qu'entraine la
d’administration| satisfait en traditionnellement des hauts structure de gouverne actuelld
devrait étre partie fonctionnaires, ce qui est encore |e entre la norme a laquelle est

composé de
personnes qui
possédent les

cas actuellement. Au moment de
notre vérification, cinq des sept
administrateurs étaient sous-

tenu le conseil en vertu de la
Loi canadienne sur les société
par actionset sa capacité

connaissances, ministres ou titulaires d’'un poste d’agir de facon indépendante
les gouvernemental de méme nivead, doit étre réglé.

compétences, y compris les deux représentants| 2 e conflit d'intéréts apparent
I'engagement et du Nouveau-Brunswick. des représentants du Nouveap-
l'indépendance Le conseil d’administration est Brunswick qui siégent au

nécessaires pou
s'acquitter de
leurs
responsabilités.

composé de personnes qui
possédent les connaissances, les
compétences et 'engagement
nécessaires pour s'acquitter de
leurs responsabilités a titre de
membres du conseil.

La Loi canadienne sur les société
par actions en vertu de laquelle
est constituée la société, établitd
normes de rendement fondées sy
I'nypothese selon laquelle les
administrateurs ont la capacité
d’agir de fagon indépendante dan

les meilleurs intéréts de la sociéte.

Les administrateurs de la SLA ne|
sont pas en mesure d’'agir de fag
indépendante dans tous les cas,
ils ne sont pas les « ames
dirigeantes » de la SLA. lIs
doivent, le cas échéant, se plier g
désirs du ministre responsable de
leur province. Par conséquent, le
administrateurs actuels de la SLA
ne peuvent satisfaire aux normes
de rendement prescrites dans la

Les deux membres néo-
brunswickois du conseil de la SLA
siegent également a la Commissi
des loteries du Nouveau-
Brunswick, I'actionnaire
provincial. Comme la commission
est chargée de réglementer les j¢
de hasard au Nouveau-Brunswich
les deux administrateurs sembler]
étre dans une situation de conflitg
d’intéréts.

[

es

=

—

conseil d’administration de la
SLA doit étre réglé.
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Piece 12.1 - suite
Société des loteries de I'Atlantique
Constatations

relatifs a la
gestion et aux
autres activités
de la société.

de la direction semblent bien
répondre aux besoins pour les
activités courantes.

Criteres Evaluation Observations Suggestions et recommandations clég
des criteres

Il est Critere 1. Le conseil n'a pas élaboré, en 1. Le conseil devrait adopter a
nécessaire satisfait en consultation avec les actionnaireg I'’égard de la gouverne une
d’avoir des partie si nécessaire, un cadre stratégique approche axée sur les
politiques et de haut niveau qui donne a la politiques, selon laquelle le
des modalités direction des indications sur les conseil élabore un cadre
en place et sujets qui préoccupent le conseil. stratégique de haut niveau qu
fonctionnelles A I'heure actuelle, les politiques de donne a la direction des
pour les la société sont élaborées sur indications sur les sujets qui
secteurs clés I'initiative de la direction. préoccupent le conseil. Un tel
ou les aspects 2. Les politiques décidées au niveay cadre stratégique devrait

couvrir les aspects suivants.

Une liste de buts stratégiques
généraux de haut niveau, y
compris le genre d’information
gue la direction doit fournir au
conseil. Cette information
permettra au conseil d’évalue
la mesure dans laquelle les by
stratégiques sont atteints et
d’en faire rapport.

Limites sur la gamme des
actions acceptables de la
direction.

La relation entre le conseil et |
direction, y compris leurs roleg
et responsabilités respectifs.

Le processus de gouverne de
SLA.

la
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Piecece 12.1 - suite
Société des loteries de I'Atlantique

Constatations
Criteres Evaluation Observations Suggestions et recommandations clég
des critéres
Il doit y avoir Critere Le vérificateur externe a fourni 1. Le conseil devrait se demandg
de satisfait en une opinion sans réserve sur les s'il appuie toujours les
I'information partie états financiers fournis dans le objectifs stratégiques actuels
suffisante, rapport annuel de la SLA. de la société. Si c'est le cas, il
pertinente et La direction communique devrait veiller a obtenir de la
opportune régulierement au conseil des direction suffisamment de
ainsi que des données financiéres, y comprisdes ~ données pertinentes pour
rapports sur leg comparaisons budgétaires et des évaluer le degré de réalisatiorn
projets et le explications sur les écarts. des objectifs stratégiques
rendement de actuels de la société. Dans le
la société, tant Un processus arrpuel _de cas contraire, le conseil devral
en matiére de planification et d etabhssemen_t dy remanier les objectifs pour les
finances que budget est en p""?ce- Le conseil adapter a ce que le conseil
de approuve les projets et les budgets estime nécessaire pour réalis¢
programmes. qui en découlent. le mandat de la société. (Voir
Le conseil ne demande pas a la R14 du rapport de
direction de lui fournir de covérification.)
e anes | 2 Leconsl dewl o &
au?res que finjanciers de Ig gociétS Famelioration du rapport
ont été atteints, et la direction n’e:I annuel pour en_f_aure un
fait pas rapport' régulierement docume_nt red_dmonnel de la
Seulement deux des onze obj.ectifs SLA_a I’mtent!on dgs
stratégiques de la société sont provinces actionnaires et des
traités dans I'information que la Intervenants. (_)n devraity
direction communique au conseil trouver au minimum un texte
|r$c, it de d q biectif expliquant les initiatives prises
i =aghde deukohectis | pour gt  chaque
’ objectif stratégique individuel
Le rapport annuel de 1997 de la ainsi gu’une analyse du degré
SLA contient la mission de la de réalisation de I'objectif. Un
société et les objectifs stratégiques,  but & plus long terme serait
ce qui constitue une amélioration cependant d'élaborer et de
par rapport aux années présenter un ensemble
précédentes. d’indicateurs du rendement q
Le rapport annuel de la SLA, le permette au lecteur d'évaluer
document redditionnel le plus objectivement le degré de
important du conseil, ne contient réussite de la société quant a
sur le rendement aucune réalisation de chaque objectif
information qui permettrait au stratégique. (Voir R8 du
lecteur d’évaluer la mesure dans rapport de covérification.)
laguelle la société a réalisé ses blts
stratégiques et, par conséquent, $a

mission.
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