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Avant-propos

Au fil de mes nombreuses conversations avec des membres de conseils de différentes régions, de divers secteurs et d'organisations aux structures de
propriété variées, je constate une prise de conscience grandissante du fait que I'lA transforme désormais la prise de décisions et la création de valeur. Or,
une méme incertitude demeure quant a ce que cela signifie concretement pour les administrateurs.

Cette technologie améne les conseils a se rapprocher de terrains
décisionnels qu’ils ont longtemps abordés avec prudence ou a une
certaine distance. Les administrateurs sont appelés a surveiller
des stratégies touchant les architectures technologiques, la
transformation de la main-d’ceuvre, l'utilisation des données et les
balises éthiques, conscients que les décisions prises aujourd’hui
par les entreprises faconneront leurs modeles d’affaires, leur
exposition aux risques, leur culture organisationnelle et leur
résilience a long terme. Ces décisions détermineront si une
organisation saura prospérer dans le nouveau monde de I'lA ou si
elle deviendra dépassée.

Dans ce contexte, le réle du conseil est plus essentiel que jamais,
méme s’il ne lui incombe pas de gérer directement I'lA. Son mandat
en est un de surveillance stratégique : établir les attentes, remettre
en question les hypothéses et encourager 'ambition, tout en
comprenant clairement les transformations et les compromis en jeu.

L’IA ne laisse pas aux conseils le luxe du temps nécessaire pour
observer les précurseurs, comprendre les effets de second ordre et
adapter progressivement leurs approches. Elle impose plutét un
rythme qui bouscule les cadences traditionnelles et le périmétre
habituel de la surveillance exercée par les conseils.

Ceux-ci constatent désormais qu’ils doivent se doter de mécanismes
de prise de décision et de surveillance adaptés a un contexte de
transformation structurelle continue, plutét qu’a une perturbation
temporaire.

Dans notre analyse de cet enjeu, nous avons eu la chance de
bénéficier des conseils et de I'orientation de nombreux
membres de conseils, investisseurs, professionnels
chevronnés et spécialistes de la gouvernance. Ces échanges,
ainsi que la reconnaissance commune du fait que les
conditions d’'une gouvernance efficace par les conseils ont
fondamentalement changé, nous ont amenés a adopter une
approche fondée sur des principes. Je suis reconnaissante
envers ces experts, dont les contributions ont permis d’ancrer
ces principes dans des discussions de gouvernance réelles et
souvent difficiles.

En utilisant ces principes de gouvernance de I'l|A comme guide pour
cerner les principaux choix qui se posent dans la salle du conselil,
structurer les débats et affiner le jugement, je suis convaincue que
les conseils pourront faire face avec habileté a I'un des plus grands
défis de gouvernance de notre époque.
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Avant-propos

Nous entrons dans la phase la plus déterminante de I'évolution de I'lA a ce jour, et le conseil est bien placé pour agir comme catalyseur d’une véritable transformation.

Le Canada a toujours gouverné a la croisée de I'ambition et de la
prudence. Nous avons bati un systéme bancaire suffisamment fiable
pour survivre a une crise financiere mondiale, un cadre de santé
publique capable de maintenir sa cohésion dans treize provinces et
territoires, et un écosystéme de recherche qui a donné naissance aux
idées fondatrices des systemes d’lA mémes qui transforment
aujourd’hui 'économie mondiale. Nous avons tendance a exercer
notre leadership de fagon réfléchie, en coalition et dans une
perspective a long terme.

Les principes énoncés dans ce rapport ne demandent pas aux
conseils canadiens de choisir entre ambition et prudence. lls leur
demandent de reconnaitre qu’a I'ére de I'lA, les deux ne peuvent plus
étre dissociées. Une posture de gouvernance trop prudente fera
perdre du terrain sur le plan concurrentiel au profit des organisations
prétes a agir. A I'inverse, une posture trop permissive minera la
confiance méme qui rend I'adoption possible au départ. Le réle du
conseil consiste a tenir compte de ces deux réalités a la fois.

L’lA n’est pas simplement un nouveau cycle technologique a gérer au
moyen des structures de comités habituelles et de mises a jour
trimestrielles. Elle représente une transformation structurelle de la
prise de décisions, de la création de valeur et de la propagation des
risques au sein d’une organisation. Les conseils qui la traiteront

comme une question de Tl se retrouveront a surveiller une
transformation qu’ils ne comprendront plus. Ceux qui la traiteront
comme une question de stratégie, avec la rigueur, la curiosité et
I’humilité que cela exige, seront particulierement bien placés pour
faconner I'avenir de leur organisation.

Le Canada représente une occasion unique. Notre contexte
réglementaire, la crédibilité de nos institutions et I'orientation de
notre culture sur une gestion responsable ne sont pas des freins a
la position de chef de file en matiére d'lA. Au contraire, ils en sont
le fondement. Une IA digne de confiance n’est pas une simple
posture de conformité, mais une posture concurrentielle. Les
organisations qui gagneront une confiance durable de leurs
employes, de leurs clients, des organismes de réglementation et
du public seront celles qui réussiront a déployer I'l|A de la maniére
la plus étendue et le plus rapidement.

C’est le travail qui nous attend. Il exigera du courage, un
apprentissage soutenu et une reconnaissance honnéte de ce que
nous ne savons pas encore. Ces principes ne nous donneront pas
les réponses, mais nous espérons qu’ils permettront d’affiner les
questions posées dans la salle du conseil et offriront aux conseils
un cadre solide sur lequel s’appuyer.
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Avertissement général :

L’information publiée dans le présent document est de nature générale. Elle ne vise pas a tenir compte des circonstances de quelque personne ou entité particuliere. Elle est fournie a titre informatif seulement et ne constitue pas, ni ne doit étre considérée de quelque maniére que ce soit comme, un avis professionnel. Bien que
nous fassions tous les efforts nécessaires pour assurer I'exactitude de cette information et pour vous la communiquer rapidement, rien ne garantit qu’elle sera exacte a la date a laquelle vous la recevrez, ni qu’elle continuera d’étre exacte a I'avenir. Vous ne devriez pas y donner suite a moins d’avoir d’abord obtenu un avis

professionnel se fondant sur un examen approfondi des faits et de leur contexte.

Avis de non-responsabilité :

Le présent document a été préparé a des fins d’information générale seulement. Il ne vise pas a fournir des conseils juridiques et ne constitue pas un avis juridique. Les lecteurs devraient obtenir leurs propres conseils juridiques et autres conseils professionnels appropriés quant a I'application des questions abordées a leur

situation particuliere.

© 2026 Droit d’auteur détenu par une ou plusieurs des entités de KPMG International. Les entités de KPMG International ne fournissent aucun service aux clients. Tous droits réservés.

© 2026 INSEAD Institut privé d’enseignement supérieur.

Gouvernance de I'l|A — Principes pour les conseils | 4



Remerciements

Les principes de gouvernance de I'lA a 'intention des conseils sont le fruit d’'un effort de collaboration international. Dés le départ, ce projet a été fagonné par
le dialogue, la remise en question et la réflexion, ainsi que par une compréhension commune du fait qu'une gouvernance efficace de I'lA ne peut étre

élaborée en vase clos ni a partir d'un point de vue unique.

®  Nous sommes particulierement reconnaissants envers le comité directeur du projet, composé de membres de conseils chevronnés qui
siegent collectivement a plus de vingt-cing conseils de sociétés et qui se sont joints au projet dés sa création. Leur mobilisation précoce a
contribué a orienter les travaux, a faire ressortir les choix concrets auxquels les conseils sont confrontés et a mettre les principes a
I'épreuve des réalités de la prise de décisions par le conseil. Nous remercions les personnes suivantes :

*  William (Bill) Coen * Anna Gatti
* Monica de Virgiliis * Christina Law
* Philippe Vimard « Hélene Auriol Potier

* Denise Koopmans

®  Nous sommes également reconnaissants envers notre conseil consultatif, composé d’'investisseurs, de membres de conseils et de
spécialistes de I'l|A qui siegent aux conseils ou travaillent directement pour vingt-deux autres sociétés et organisations. lls ont apporté de
précieux points de vue additionnels, par leur examen, leurs remises en question et leurs commentaires au fil de I'évolution des principes,
ce qui a renforcé la pertinence mondiale des travaux et permis de s’assurer qu’ils refletent la diversité des contextes de conseil dans
lesquels ils seront appliqués. Nous remercions les personnes suivantes :

* Ann-Kristine Achleitner . Bryan Foss

* Maya Bundt + Diana Glassman

* Christine Chow « Samantha Kappagoda
* Isabelle de Wismes . Rory Keane

* Rachel Empey + Jackie Shoback

© 2026 Droit d’auteur détenu par une ou plusieurs entités de KPMG International. Les entités de KPMG International ne fournissent aucun service aux clients. Tous droits réservés.
© 2026 INSEAD Institut privé d’enseignement supérieur.

Nos collegues de I'INSEAD ont assuré un leadership
académique et apporté une expertise technique et mondiale
en matiére de gouvernance. Nous tenons a remercier
Annet Aris, professeure associée principale en stratégie,

Theodoros Evgeniou, professeur de technologie et
d’affaires, ainsi que Tanmay Dangi, directeur, du Corporate
Governance Centre de 'INSEAD. Par leurs idées, leurs
remises en question et leur collaboration, ils ont joué un
réle déterminant dans I'élaboration de ces travaux.

Nous tenons également a souligner la contribution
des nombreux collaborateurs de KPMG qui ont
faconné, mis a I'épreuve et peaufiné les principes
grace a leur expérience de travail aupres de conseils
et d’équipes de haute direction, dans différents
secteurs et territoires. Nous remercions Steve
Chase, Samantha Gloede, Per Edin, Matt Bishop,
Neil Morris, Rene Vader, Dhawal Jaggi, Dan
Konigsburg et Una O’Sullivan. Chacun a apporté
des points de vue tirés de la stratégie, de la
technologie, des risques, des affaires publiques et de
la participation des conseils, ce qui a renforcé la
substance et I'applicabilité des principes.

Gouvernance de I'l|A — Principes pour les conseils | 5



Introduction

En tant que levier de transformation et de croissance, I'lA est désormais susceptible d’influer sur toutes les dimensions d'une entreprise : de la stratégie a long
terme aux décisions tactiques des dirigeants; des hauts dirigeants aux employés nouvellement embauchés; et dans 'ensemble des domaines fonctionnels.

Surveillance dans un environnement en Réalisation d’un équilibre entre les risques et Point de départ fondé sur des principes et axé sur
évolution rapide les occasions les conseils

L’évolution rapide de I'lA et 'ampleur de ses répercussions dans Parallélement, I'|A entraine de nouveaux risques inhérents, Les conseils ne devraient pas gérer I'lA ni se substituer au jugement de
I'ensemble de I'entreprise et de son écosystéme la placent au notamment les hallucinations, les biais et les enjeux liés a la la direction. lls doivent toutefois s’intéresser de fagon délibérée aux choix
premier rang des priorités des conseils partout dans le monde. Les provenance et a la qualité des données. Elle peut également stratégiques et transformationnels que crée I'lA, tout en demeurant
conseils sont responsables de surveiller la transformation de leur amplifier des risques existants jusqu’a susciter de nouvelles fermement dans leur réle de surveillance.

Sligelilisrllon el unei el e b faut on p‘ré’.ser.vant b c?nfiance preoccupations, notamment les cyberattaques et Futilisation non C’est pourquoi notre approche est fondée sur des principes. Les
sl el e d0|vent’ reflechlr‘ al |nC|d’ence de I'1A sur leur securitaire d'outils d'lA non autorises par les employes. principes sont des convictions fondamentales qui orientent la prise de
c':’ontext.e operatlonpel ?t Slr| ecosysfteme de’ | entrepr!se, Sl Le réle du conseil consiste a contribuer a résoudre les options décisions et les comportements, contrairement aux régles, qui donnent
Jeellen el traval.l NS 210 consell elllf s ee iz e Sie que souléve I'adoption de I'lA, en équilibrant des priorités, des des directives plus précises. A l'instar des principes qui sous-tendent les
r’louve.l & tech.nolog‘le. et @sle e2 eeeul: c.jans s conte>’<te en occasions et des risques concurrents dans un environnement codes nationaux de gouvernance d’entreprise, notamment au Royaume-
evolutloq rapide, ou les memb’re.s du conslelll S [PELVEL & el marqué par une forte incertitude. Les conseils doivent relever le Uni, au Japon et aux Pays-Bas, ils sont particulierement utiles lorsque
efii et EREn ST LU A eeilEne elelisiie. défi de gouverner a deux vitesses : surveiller les activités a court les organisations sont confrontées a des situations floues et incertaines.
A_ mesure que 'IA passe d‘e ]’expérime‘nt’a’tion et des,prOjetS. terme et les controles des risques, tout en examinant les choix a Le présent document propose cing principes de gouvernance de A
sllEse au. deplmer,nent el D0 Eantreprlse, Iong.terme qul fagonneront = sys’femes, e E)rggewant & pouvant servir de lignes directrices et de point de départ pragmatique et
=S E e (U Griei! Slies pelient aiser o confiance. Les enjeux sont considérables, car les décisions que logique dans ce monde en évolution rapide. Ces principes découlent de
AT ) VUL 1 o1 e grace a ST Cie, 2 les entreprises prennent aujourd’hui fagonneront la transformation Ianalyse des choix auxquels les conseils sont confrontés lorsqu’ils
cansellsiont le/dey ol e o e e de leur organisation pour les annees a venir. prennent des décisions relatives a la stratégie d’lA de leur organisation et

organisation pour saisir la valeur de ces occasions de maniére
responsable et atténuer le risque d'un avancement trop lent et de
perturbations, pendant que ses concurrents prennent I'avantage
et gagnent des parts de marché.

a sa mise en ceuvre, a partir des avis de plus de 25 membres de conseils
des Amériques, d’Europe et d’Asie.

Les principes mettent I'accent sur la croissance, la transformation, les
nouvelles occasions, les limites et les risques. lIs expliquent comment un
conseil, peu importe la taille, le secteur ou 'emplacement de I'entreprise,
peut renforcer ses capacités en matiere d’'lA, exercer sa surveillance de
facon responsable et mettre en place des processus pour surveiller les
répercussions actuelles et futures de I'l|A sur son organisation.

Les principes énonceés dans le présent document visent a soutenir des discussions et un jugement éclairés au sein du conseil dans un domaine qui
continue d’évoluer rapidement. lls sont fournis a titre indicatif et n’ont pas pour objet d’établir des normes de conduite obligatoires, de prescrire des
exigences minimales de gouvernance ou d’'imposer aux conseils ou aux administrateurs des obligations exécutoires en vertu de la loi.

Les conseils sont invités a appliquer ces principes d’'une maniére proportionnée a la taille, au secteur, a la stratégie, au profil de risque, au degré de
maturité technologique et au contexte juridique et réglementaire applicable de leur organisation, tout en demeurant dans les limites de leurs
obligations fiduciaires respectives et de leur role de surveillance.

© 2026 Copyright owned by one or more of the KPMG International entities. KPMG International entities provide no services to clients. All rights reserved.
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Methodologie

Nous avons commenceé par réunir un comité directeur et un consell « Surveillance stratégique : protéger la capacité de I'entreprise a fiduciaire des membres de conseils d’agir dans l'intérét supérieur des
consultatif composés de membres de conseils chevronnés, créer de la valeur a long terme et a investir dans le renforcement actionnaires de maniére générale?
d’investisseurs, d’experts en gouvernance et de spécialistes de I'lA de de ses capacités en IA, tout en évoluant en terrain inconnu, ou

Quels sont les effets de second ordre de la stratégie d’'lA d’'une

'INSEAD et de KPMG. En nous appuyant sur I'évolution des travaux rapidité, expérimentation et résultats rapides sont attendus. _ o _ _ _
entreprise sur la société et comment pourraient-ils avoir une

dans les établissements d’enseignement en matiere de gouvernance

de I'lA, nous avons réuni nos conseillers externes dans le cadre de * Surveillance active des technologies et de la sécurite : trouver incidence, favorable ou défavorable, sur I'entreprise a long terme?
discussions de groupe afin d’examiner les dilemmes, les compromis un equilibre entre la souverainete technologique, la cybersecurite, .. .
la sécurité des données et la sécurité de I'lA, d’une part, et I'agilité Perspective interne du conseil

et les complexités auxquels les conseils sont confrontés

concrétement, en raison de I'évolution rapide de I'lA et de son accrue, la rapidité et les économies d’échelle que permettent les

partenariats ou I'externalisation, d'autre part Quelle est I'incidence de I'lA sur le fonctionnement du conseil lui-

incidence croissante sur leurs responsabilites. méme, notamment sur les capacités dont il a désormais besoin, sa

A mesure que les discussions progressaient, il est devenu clair que ’ Tran.s.formatio.n de la main-gl’_a?uvre et respon’sa.bilité humaine : structure et ses prpcessus ipternes? Commg ntle Co.n sel pe.u’t-il‘ ,

ces choix et compromis s’articulaient naturellement autour de trois congilier .Ies gains d_e productmtg avec une strategie efficace et assu‘rer une.survellla,rjce efflcace d.e a gestlon des rlsqu.es ies a FlA,

perspectives : celle de I'entreprise, celle de I'écosystéme et celle des prc?spectlve dg gestion de la maln-d’oeuvre et des talents, tout en tflnt a sqn nlver’:lu g'u,a celui de la direction, tout en favorisant

pratiques internes du conseil. Pour chacune de ces perspectives, préservant le jugement humain. linnovation et l'agilite?

nous avons discuté des enjeux avec nos consultants, en explorant la ] s . Les entretiens individuels et les discussions de groupe avec ces

fagon dont ils sont, ou pourraient étre, pris en compte dans leurs Perspective de I'ecosysteme professionnels chevronnés nous ont aidés a prioriser les choix les

propres reunions de conseil. Comment I'utilisation de I'lA par I'entreprise touche-t-elle ses diverses plus courants, les plus complexes et les plus susceptibles d'avoir
parties prenantes, comme les clients, les fournisseurs, les partenaires une incidence importante. A partir de ces constats, nous avons

Perspective de I’entreprise et la société dans son ensemble? De quelle facon I'lA crée-t-elle des ensuite formulé des principes de gouvernance visant a faciliter la

Quels choix clés I'entreprise devrait-elle faire pour optimiser la fac,?teur? de risque externgs’pogr soP éco.systé.me? Cor’nm(.ent c.:es zﬁ(r)\i/iillance exerose parles consels a fegard de chacun de ces

création de valeur a long terme grace a I'A? points a prendre en consideération s’inscrivent-ils dans 'obligation :

Il existe une grande incertitude quant aux usages précis que I'lA aura

dans I'avenir. Les entreprises doivent continuellement faire des choix . .

clés quant au réle de I'A dans leur stratégie et leurs activités ainsi Surveillance Suryelllance M"Se en

qu’a la fagon de protéger ou de faire évoluer leurs modeéles d’affaires stratégique active de !a Transformation pIaC(.e d’une IA

et leur avantage concurrentiel. Les questions que souléve I'lA en O . technologie . digne de O

matiére de technologies et de transformation de la main-d’ceuvre ont V,'Sa.nt la O et de la O de la main- confiance

une incidence si profonde sur la création de valeur future pour création de sécurité d’ceuvre et

I'entreprise que nous les avons expressément incluses comme valeur a long responsabilité Le travail

catégories distinctes dans la perspective de I'entreprise. Les terme humaine du conseil

principaux choix que les conseils doivent surveiller sont les suivants :

© 2026 Droit d’auteur détenu par une ou plusieurs entités de KPMG International. Les entités de KPMG International ne fournissent aucun service aux clients. Tous droits réservés.
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Principe 1

]
Le conseil de I'entreprise est responsable de la surveillance de
I’élaboration et de la mise en ceuvre de la stratégie d’lA de
I’entreprise et soutient la création de valeur durable a long terme.
s t r a t é g i q u e Création de valeur durable a long terme grace a I'l|A

pourlacreationde
valeuralong terme

Innovation responsable

Investissements essentiels

Flexibilité organisationnelle et apprentissage

Portée de la transformation

© 2026 Droit d’auteur détenu par une ou plusieurs entités de KPMG International. Les entités de KPMG International ne fournissent aucun service aux clients. Tous droits réservés.
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La surveillance stratégique et I'accent mis sur la création de valeur a
long terme, conformément a la mission de I'entreprise, sont au coeur
des responsabilités du conseil et gagnent en complexité avec
I'avénement de I'lA. A I'ére de I'lA, ou de nombreuses répercussions
demeurent inconnues et ou les risques de perturbation sont
importants, les approches traditionnelles en matiere de stratégie
pourraient ne pas suffire.

La valeur a long terme découlant de I'l|A ne proviendra pas
uniquement des gains de productivité. Les conseils s’attendront a ce
que la direction adopte une vision étendue des possibilités offertes
par I'lA, par exemple pour améliorer la prise de décisions, la
croissance, I'innovation, la satisfaction de la clientéle ou I'expérience
employé. Dans de nombreux cas, I'lA pourrait également modifier la
dynamique des marchés et remodeler I'écosystéme des clients, des
fournisseurs et des concurrents.

Les conseils doivent examiner comment leur entreprise tient compte
de cette dynamique et l'incidence éventuelle de celle-ci sur sa
stratégie globale et son réle futur dans I'écosysteme, y compris les
conséquences pour son modele d’affaires, sa stratégie de
partenariat et sa stratégie de fusions et acquisitions. Par exemple,
une discussion importante au sein du conseil pourrait porter sur les
risques et les avantages des approches plus radicales visant a tirer
parti de I'lA.

Compte tenu de la rapidité du développement de I'lA, les
entreprises pourraient choisir d’expérimenter et d’apprendre a un
rythme soutenu. Dans cette course a I'avantage concurrentiel,
elles risquent d’accorder trop peu d’attention a la capacité
d’adaptabilité, de ne pas se concentrer suffisamment sur les
occasions qui créent le plus de valeur ou de négliger
I'apprentissage systématique. Elles risquent également de faire
abstraction des conséquences involontaires de I'introduction de
I'lA, par exemple la fagon dont de nouvelles capacités peuvent
favoriser des comportements ou des résultats contraires a leurs
propres valeurs et a celles de leurs parties prenantes. Les
conseils peuvent chercher a s’assurer que le développement de
I'lA est structuré de facon équilibrée et que suffisamment de
temps est consacré a I'établissement de balises appropriées.

Bien que les avantages de I'lA puissent étre importants, leur concrétisation exigera, dans bien des cas, des
investissements considérables dans les technologies et l'infrastructure de données, le renforcement des capacités
essentielles et la gestion du changement, et ce, dés le départ, alors que les rendements demeurent incertains ou difficiles
a quantifier. Parallelement, les organisations subissent souvent des pressions pour démontrer des gains de productivité et
de croissance a court terme.

Dans leur surveillance de I'affectation des ressources, les conseils sont confrontés au choix de la répartition des investissements
en IA entre les résultats a plus court terme et I'innovation et la transformation a plus long terme. lls doivent ainsi veiller a ce que
les codts, les avantages et les risques liés a I'lA soient évalués de maniére cohérente et proportionnée, conformément aux

valeurs et a la propension a prendre des risques de I'entreprise.

Création de valeur durable a long terme grace a I’'lA

Le conseil surveille la capacité de I'entreprise de créer de la valeur a
long terme de facon responsable grace a I'lA et, dans certains
territoires, fixe les objectifs stratégiques liés a cette capacité, en
conciliant innovation, résilience et intéréts des parties prenantes dans
un contexte en évolution rapide.

Le conseil s’attend a ce que la direction adapte son approche et ses
cadres stratégiques afin de tenir compte des défis propres a I'l|A. Ceux-
ci comprennent le potentiel de perturbation de I'lA, la rapidité de son
développement, 'importance de nouveaux types de ressources et le
besoin accru de conclure des partenariats et de collaborer entre les
fonctions pour créer une organisation capable d’apprendre rapidement.

Cette surveillance tient compte de I'écosystéme élargi, notamment les
fournisseurs, les distributeurs, les concurrents, y compris les houveaux
acteurs qui entrent sur le marché, les clients et les consultants
externes, afin de favoriser la transparence, une innovation équilibrée
et la résilience.
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Innovation responsable

Le conseil encourage une culture qui favorise I'expérimentation et
I'innovation responsables en matiere d’'lA. |l surveille la direction
dans son exploration des facons de tirer parti des avancées
technologiques en IA et d’autres technologies transformatrices, tout
en veillant a ce qu’elle soit guidée par des valeurs clairement
définies, une gestion des risques robuste, une reddition de comptes
claire au niveau de la direction et I'intérét a long terme de
I'entreprise.

Le conseil s’attend a ce que la direction comprenne I'incidence de
I'innovation sur la fagon dont les améliorations rendues possibles par
I'lA peuvent influer sur la proposition de valeur globale de I'entreprise
pour ses clients, ainsi que sur les attentes relatives a la qualité du
service, a I'établissement des prix, a la marque et a la réputation de
I'entreprise.
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Investissements essentiels

Le conseil surveille si I'entreprise investit suffisamment et en
temps opportun dans les éléments essentiels de I'l|A qui favorisent
'innovation et la résilience futures, notamment les données,
I'infrastructure, les talents, la gestion du changement, les
partenariats ainsi que les fusions et acquisitions. Il examine dans
quelle mesure ces investissements sont alignés sur le modéle
d’affaires global et la stratégie a long terme de I'entreprise.

Flexibilité organisationnelle et apprentissage

Le conseil examine dans quelle mesure I'entreprise est préte a
s’adapter au rythme rapide du développement de I'lA, avec
I'agilité nécessaire pour moduler 'adaptabilité de ses initiatives
et, éventuellement, changer de cap selon le contexte. |l s’attend a
ce que la direction encourage une culture qui favorise la
réactivité, la responsabilité et 'innovation adaptée a la stratégie,
a la propension a prendre des risques et au contexte
d'exploitation de I'entreprise. Les obstacles a la concrétisation du
potentiel de I'|A sont également pris en compte, notamment la
nécessité de repenser les processus d’affaires et les fagons de
collaborer entre les fonctions, ainsi qu’entre les humains et I'lA.

Portée de la transformation

Le conseil s’attend a ce que la direction examine 'ampleur
de la transformation qui est souhaitable et possible. Il
discute avec elle de I'incidence qu’aura I'lA sur les activités
essentielles de I'entreprise et son architecture informatique,
ainsi que sur I'ensemble de I'organisation et sur les
indicateurs de succeés. |l demande a la direction d’envisager
le « champ des possibles », qu’il s’agisse de maximiser
I'efficience et de rationaliser les flux des travaux ou, lorsque
cela est appropri€, de repenser la mesure dans laquelle I'l|A
influera sur 'écosysteme global dans lequel I'entreprise
exerce ses activités, y compris la demande des clients,
I'évolution du modeéle d’affaires et la composition de la
chaine de valeur.

|
L ]

© 2026 Droit d’auteur détenu par une ou plusieurs entités de KPMG International. Les entités de KPMG International ne fournissent aucun service aux clients. Tous droits réservés.
© 2026 INSEAD Institut privé d’enseignement supérieur.

Gouvernance de I'lA — Principes pour les conseils | 10



= Principe 2
Le conseil de I’entreprise surveille activement les choix stratégiques en
matiére de technologies d’lA et s’attend a ce que les paramétres essentiels
soient pris en considération de maniére appropriée, comme la vitesse, les
colts, la souveraineté, la confidentialité, la streté et la sécurité.

delatechnologie et
delasecurite

Maitrise réfléchie des capacités d’'lA

Gestion rigoureuse de la dépendance envers les fournisseurs

Sdreté et sécurité de I'lA
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Les choix en matiére de technologies et de logiciels ne relevent pas
toujours du conseil. Toutefois, la configuration de la pile technologique
liée a I'lA, allant des centres de données et de l'infrastructure
infonuagique au choix des modéles d’IA fondamentaux, en passant
par les données et les applications propriétaires ou fournies par des
tiers, a une incidence majeure sur les codts, la rapidité de
développement, la qualité et, surtout, le degré de contrdle que les
entreprises exercent sur leurs systémes et solutions d’lA.

Face a des cybermenaces de plus en plus sophistiquées et a des
risques de sécurité accrus liés a I'lA, les entreprises pourraient
souhaiter renforcer leur surveillance de la sécurité de 'lA. Les
conseils et la direction doivent bien comprendre les processus clés
permettant d’évaluer les risques de sécurité associés aux produits de
tiers et aux vulnérabilités de la chaine d’approvisionnement. Le
conseil doit étre informé des risques nouveaux ou modifiés en lien
avec les principales technologies utilisées par I'entreprise, et les
comprendre.

Méme si les membres de conseils nont pas a devenir des experts
pointus en technologie, ils doivent comprendre comment les choix
en matiere de technologie influent sur le positionnement stratégique
de I'entreprise. Cela vaut a court terme, par exemple pour suivre
I'évolution des technologies et des occasions, les colts et la qualité
des résultats produits, comme a long terme, notamment en ce qui
concerne la dépendance envers les grands acteurs de 'lA. La
surveillance peut notamment consister a examiner les raisons
avancées par la direction pour agir rapidement plutét que plus
prudemment, en s’attendant a ce que les incidences sur les activités
commerciales, la réputation, la sOreté et la sécurité soient
pleinement prises en compte.

La souveraineté régionale, voire nationale, est de plus en plus
pertinente. En fonction de leur contexte géopolitique, les conseils
devront tenir compte de la pertinence de la souveraineté dans leurs
travaux, et notamment de la facon dont les investissements dans une
IA compatible avec les exigences de souveraineté peuvent offrir de
nouvelles occasions et entrainer de nouveaux risques. Les conseils
peuvent se demander si I'entreprise peut s’attendre a un soutien ou a
des restrictions de la part des gouvernements et de quelle fagon ces
facteurs éclairent les décisions relatives aux choix en matiére de
technologie.

Maitrise réfléchie des capacités d’lA

Le conseil s’attend a ce que les décisions relatives au développement ou a I'acquisition de capacités d’lA soient prises de fagon réfléchie
et responsable, en s’appuyant sur une compréhension claire des fonctions d’lA qui sont essentielles, sur le plan stratégique, a la
continuité, a la compétitivité et a la résilience a long terme de I'entreprise. Ces fonctions pourraient étre congues pour utiliser des
algorithmes propriétaires, des données sensibles ou des modéles propres a un secteur. Les considérations géopolitiques, comme
I'approvisionnement en micropuces, les contextes réglementaires et la sécurité de la chaine d’approvisionnement, sont également prises en
compte dans le contexte des décisions relatives aux fournisseurs externes, aux partenaires et aux prestataires.

L—=

Gestion rigoureuse de la dépendance envers les
fournisseurs

Le conseil s’attend a ce que la direction dispose d’un
processus décisionnel rigoureux permettant de faire des choix
réfléchis et éclairés quant aux dépendances envers les
fournisseurs externes d’lA, aux fournisseurs qui utilisent I'lA et
a 'adoption éventuelle d’architectures ouvertes et de normes
d’interopérabilité. Il surveille la fagon dont la direction maintient
une position claire a I'égard de I'utilisation de I'lA par des tiers
et des dépendances et des relations qui en découlent.

Le conseil surveille la prise en compte, par la direction, des
risques connexes et des mesures d’atténuation, par exemple le
risque qu’un fournisseur soit incapable ou soit |également
empéché de fournir des services, ou encore un scénario ou
plusieurs fournisseurs participent a un méme projet sans
structure juridique claire permettant d’établir la responsabilité en
cas de défaillance de I'l|A. Le conseil s’attend a ce que la
direction évalue régulierement ces dépendances et la mesure
dans laquelle elles contribueront a préserver la capacité de
I'entreprise de s’adapter aux changements technologiques et a
I'évolution du marché.
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Sdreté et sécurité de I'lA

Le conseil s’attend a ce que la direction mette en place, selon une
approche fondée sur les risques et proportionnée, des mécanismes
de tracabilité, d’auditabilité, y compris des pistes d’audit claires,
d’examen juridique et de contréle des systémes d’lA utilisés, afin
de protéger les technologies et les données contre les acteurs
malveillants, 'empoisonnement des données, la désinformation, le
mauvais alignement de I'lA agentive, les atteintes a la
confidentialité, les cyberattaques et la possibilité continue
d’événements défavorables.

Le conseil discute avec la direction de I'exposition accrue aux
risques qu’entraine I'lA et des ajustements éventuels a apporter a
la formation des employés et a la planification de la continuité des
activités compte tenu des risques liés a I'lA. |l s’attend a ce que des
pratiques robustes et résilientes en matiére de sécurité de I'lA
soient mises en ceuvre. Les cadres de sécurité devraient tenir
compte des risques techniques et systémiques, comme les
défaillances opérationnelles, la désinformation, les hypertrucages,
le sabotage, les risques de litige et les événements défavorables.
Des capacités de gestion de crise devraient étre en place et mises
a jour de fagon continue afin de répondre efficacement aux
menaces émergentes et aux incidents liés a I'lA.

L n
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Principe 3

Le conseil de I'entreprise s’attend a ce que la direction élabore de fagon
proactive des principes directeurs clairs afin que I'adoption de I'lA au sein de
'organisation soit efficace. Il examine I'incidence de la stratégie d’adoption de
I’'lA sur les ressources en capital humain de I'’entreprise. Cela comprend le futur
réle des humains par rapport a celui de I'lA ainsi que le renforcement des
capacités nécessaires au sein de la main-d’ceuvre.

Qualité définie et préservée de la prise de décision (humaine)

Transformation stratégique de la main-d’ceuvre et amélioration
des compétences

Bassin de talents approprié a long terme
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L’adoption de I'lA aura vraisemblablement une incidence
majeure sur la main-d’ceuvre et la culture d’'une organisation.
Pour adopter I'|A rapidement, les entreprises devront mobiliser
et former 'ensemble de leur main-d’ceuvre.

A mesure que I'utilisation de I'lA évoluera, les entreprises seront
appelées a exercer une vigilance constante quant a I'équilibre a
atteindre entre le jugement humain et les résultats produits par I'l A,
ainsi qu’aux situations ou le jugement humain est non négociable,
conformément aux exigences réglementaires locales et aux valeurs
de I'entreprise. Cela aura une incidence sur les compétences dont
I'entreprise aura besoin dans 'avenir, sur la compréhension des
domaines ou les humains créent une réelle valeur au-dela de ce que
I'lA peut produire, ainsi que sur la fagon dont les entreprises
développent ces compétences au sein de leur main-d’ceuvre. On
s’attendra également a ce que les résultats des décisions qui ont une
incidence considérable prises avec I'appui de I'lA soient explicables
et compréhensibles pour les employés et les autres parties prenantes
concernées.

Bien que les stratégies de ressources humaines relévent
habituellement de la direction, les conseils pourraient devoir
surveiller, a un niveau stratégique approprié, la fagon dont la
direction réagit aux répercussions profondes, et parfois
perturbatrices, que I'|A peut avoir sur les organisations et les
personnes.

Afin d’assurer I'existence future d’'un marché du travail dynamique
dans lequel les entreprises pourront recruter de nouveaux talents, les
conseils devraient encourager la direction a examiner dans quelle
mesure I'entreprise peut contribuer au développement du bassin de
talents au sens large, ainsi que les possibilités d’utiliser I'lA pour
réduire la fracture numérique.

Qualité définie et préservée de la prise de décision (humaine)

Les conseils demandent a la direction de définir les types de décisions qui doivent toujours comporter une surveillance, une intervention ou
une reddition de comptes humaines significatives, conformément aux concepts d’« intervention humaine » et de « supervision humaine ». lls
mettent la direction au défi d’expliquer en quoi l'utilisation des résultats produits par la machine est proportionnée au contexte, au risque et a
I'incidence de ces décisions. lls examinent ces éléments a la lumiére des exigences réglementaires actuelles et anticipées et des atteintes
potentielles a la réputation. lls s’attendent a ce que, pour les décisions qui ont une incidence importante, un degré plus élevé d’intervention de
I'lA soit approprié uniquement lorsque les résultats sont explicables, auditables et conformes aux valeurs et a la propension a prendre des
risques de I'entreprise.

Le conseil surveille la mesure dans laquelle les résultats produits par I'lA sont explicables pour les parties prenantes concernées et
compréhensibles par celles-ci, particulierement dans les contextes qui ont une incidence importante. Il s’attend a ce que la direction surveille
les activités régulieres liées a I'assurance de la prise de décision faisant appel a I'lA et en rende compte, notamment au moyen de tests
portant sur I'équité, la transparence et les conséquences involontaires. Il surveille également les processus mis en place par la direction pour
traiter les situations ou des risques sont relevés. Il demeure informé des outils, processus et services novateurs en cours de développement
au sein de I'organisation, selon une approche ascendante et descendante.

Transformation stratégique de la main-d’ceuvre et Bassin de talents approprié a long terme

amélioration des compétences . . . , .
Le conseil examine les effets a long terme de I'adoption

Le conseil s’attend & ce que la direction élabore une stratégie globale de I'lA au sein de 'organisation et son incidence sur
de transformation des ressources humaines, notamment en examinant I'offre et la demande de main-d’ceuvre. Il surveille la
la nécessité d’augmenter ou de réduire I'effectif global, et par service facon dont la direction propose d'équilibrer les

ou par groupe de compétences, afin de soutenir la vision & long terme compromis entre 'amélioration des compétences et le
de I'entreprise et sa capacité a atteindre ses objectifs stratégiques. remplacement d’employés et I'évolution possible des
Cette stratégie pourrait comprendre des plans de transformation de la descriptions de postes de premier échelon et des
main-d’ceuvre, I'introduction d’outils et d’agents d’lA congus pour agir programmes d’apprentissage.

comme des collegues virtuels, et des engagements en matiere
d'amélioration des compétences, de requalification des employés et de
redéploiement des employés afin de batir un environnement durable
augmenté par I'lA.

Cette surveillance peut porter sur I'incidence de I'lA sur le
bassin de talents de I'entreprise, a l'intérieur comme a
I'extérieur de celle-ci, ainsi que sur l'offre future de main-
d’ceuvre sur le marché du travail en général. Dans ce

Le conseil surveille la fagon dont les changements liés a I'lA au sein de la contexte, le conseil surveille la fagon dont la direction
main-d’ceuvre sont gérés, dans le but de maintenir 'engagement des évalue la formation et le soutien appropriés a offrir aux
employés, de trouver de nouvelles facons de développer et de conserver les personnes appelées a occuper de nouvelles fonctions.
competences essentielles, de protéger le bien-étre et de préserver une
culture de confiance, de responsabilité, d’adaptabilité et d’inclusion.

. L =
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Mise en place

d'unelAdigne de confiance
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Principe 4

Le conseil de I'entreprise s’attend a ce que la direction adopte de fagon
proactive des normes en matiére d’lA digne de confiance qui reflétent les
valeurs de I’entreprise et les obligations réglementaires, et qui tiennent
compte de maniere appropriée des parties prenantes de I’entreprise et de la
société dans son ensemble.

Solutions, processus et culture d’lA équitables et inclusifs

Protection de la confidentialité, de l'utilisation des données et des
données dans les solutions d’'IA

Incidence sur I'environnement physique

|IA digne de confiance

|IA conforme aux exigences légales
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La technologie d’IA peut avoir des effets secondaires importants
pour I'entreprise, ses parties prenantes et la société en général, qui
pourraient ne pas étre conformes aux valeurs et a la culture de
I'entreprise. Les différents territoires adoptent des approches variées
pour réglementer ces effets, et les attentes des parties prenantes
d’'une entreprise peuvent varier considérablement selon les marchés
dans lesquels celle-ci choisit d’exercer ses activités. Les entreprises
doivent donc composer avec ces différentes attentes.

Le conseil joue un réle important dans la surveillance des
discussions appropriées portant sur la fagon dont les valeurs de
I'entreprise se traduisent en valeurs importantes liées a I'lA,
comme I'équité, la transparence, la sireté, la responsabilité, la
confidentialité et la protection des données. Il s’attend a ce que
la direction établisse des politiques claires fondées sur ces
valeurs. De plus, I'utilisation de I'lA peut entrainer des
répercussions importantes sur la durabilité, notamment en
matiére d’énergie, de pollution et d’utilisation de I'eau. Les
conseils devraient étre conscients de I'ampleur de ces
répercussions et discuter avec la direction des risques
connexes, particulierement en ce qui concerne la certitude de
I'approvisionnement a long terme et les conflits éventuels avec
des tiers.

En plus de ces considérations, les entreprises doivent toujours se
conformer aux textes légaux et réglementaires des territoires
dans lesquels elles exercent leurs activités. Par conséquent, 'une
des préoccupations tient a la mesure dans laquelle les
réglementations de différents pays et marchés peuvent entrer en
conflit, manquer de cohérence ou exiger des approches
différentes.

La confiance est une exigence opérationnelle essentielle a I'adoption
et a 'utilisation de I'lA. Les lignes directrices de I'entreprise fondées
sur ses valeurs devraient se refléter dans les tests et la surveillance
des systemes d’lA concrets, dans 'objectif d’'utiliser une 1A 1égitime,
éthique, robuste et véritablement « digne de confiance ».

La confiance est une exigence opérationnelle essentielle a I'adoption et a l'utilisation de I'lA.
Les lignes directrices de I’entreprise fondées sur ses valeurs devraient se refléter dans les
tests et la surveillance des systéemes d’lA concrets, dans I'objectif d’utiliser une IA légitime,
éthique, robuste et véritablement « digne de confiance ».

Solutions, processus et culture d’lA équitables
et inclusifs

Tout en permettant a la direction d’innover rapidement, le conseil
surveille I'existence de processus visant a vérifier que les systémes
d’IA sont développés et déployés dans le respect de I'équité, de la
transparence, de la sireté, de I'inclusion et de la responsabilité. Il
encourage la direction a définir ces principes et ces attentes de
facon qu’ils reflétent les valeurs et la stratégie de I'entreprise.

Les systemes d’lA font I'objet d’un suivi et d’'une évaluation selon
une approche fondée sur les risques et proportionnée, y compris,
lorsque cela est appropri€, la participation d’'une partie externe
objective, afin de prévenir les biais et la discrimination, ainsi que
d’identifier et d’atténuer les effets discriminatoires injustes ou
involontaires.

Le conseil favorise une culture de transparence et de
responsabilité tout au long du cycle de vie de l'lA, de la
conception initiale a I'application, y compris une
communication claire au sujet des activités externes de
I'entreprise quant a la défense de l'intérét public liée a 'lA et a
la participation aux discussions réglementaires.
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Protection de la confidentialité, de I'utilisation des
données et des données dans les solutions d’lA

Le conseil surveille la fagon dont la direction établit et maintient des
normes de protection de la confidentialité, d’utilisation des données et
de protection des données pour la conception et I'exploitation des
systémes d’lA. Il surveille le cadre de I'organisation en matiere de
gouvernance des données et de protection de la confidentialite,
lequel devrait garantir que les données sont obtenues Iégalement et
que leur utilisation est autorisée et transparente. Il surveille
également la fagon dont les données sont gérées tout au long de la
chaine de valeur, notamment la protection contre 'accés non autorisé
ou l'utilisation abusive ainsi que les fins auxquelles elles sont gérées.

Le conseil s’attend a ce que la direction mette en place des
politiques robustes en matiére de données et de protection de la
confidentialité, conformes aux obligations lIégales et réglementaires
ainsi qu’aux normes de I'entreprise. |l vérifie auprés de la direction
que ces politiques couvrent les fournisseurs, les prestataires, les
partenaires et les organismes de réglementation, et encourage de
bonnes pratiques de gouvernance dans I'ensemble de la chaine
d’approvisionnement, notamment des engagements et garanties de
sécurité de la part des fournisseurs et distributeurs, ainsi que la prise
en compte des différentes normes d’utilisation de I'lA selon les
territoires.
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Incidence sur I’environnement physique IA digne de confiance IA conforme aux exigences légales

Le conseil surveille, conformément aux engagements de Le conseil surveille les processus visant a traduire les principes Pour les entreprises qui exercent leurs activités dans plusieurs
I'entreprise et a son contexte réglementaire, la fagon dont les fondés sur les valeurs en une IA digne de confiance. L'IA digne de territoires, le conseil surveille la fagon dont la direction assure le
solutions d’lA sont congues, mises en ceuvre et exploitées de confiance repose sur une combinaison de conception technique, de respect d’exigences multiples, parfois contradictoires, et adopte
maniére a soutenir les engagements déclarés de I'entreprise en suivi efficace et d’'organisation adéquate des activités clés, une approche claire et défendable.

matiére de durabilité a long terme et de gestion responsable. notamment les pratiques d’apprentissage de l'lA, les tests, la dérive

Lorsque I'entreprise a pris des engagements des résultats produits et la gestion des incidents, afin de donner

environnementaux, les initiatives d’lA sont évaluées selon une lieu a des systémes Iégitimes, éthiques et robustes. Les stratégies

approche fondée sur les risques afin d’en mesurer les d’adoption de I'lA au sein de I'organisation devraient comprendre

incidences externes, notamment la consommation de de la formation sur l'utilisation responsable de I'lA ainsi que des

ressources, comme I'utilisation d’énergie et I'incidence sur directives claires sur ce qui n'est pas permis.

I'eau. Le cas échéant, le conseil surveille la prise en compte,

par la direction, de 'ensemble de la chaine de valeur.
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Principe 5

Le conseil de I'entreprise examine activement la fagon dont I'lA affectera ses
propres pratiques de gouvernance, y compris sur le processus de surveillance du
conseil lui-méme, et définit en quoi la surveillance efficace de I'lA devra consister.
Il adapte ses structures et ses processus de gouvernance, particulierement en ce
qui concerne la surveillance de la gestion des risques, afin de satisfaire aux
exigences établies en matiére de surveillance de I'lA.

Capacités de surveillance appropriées de I'lA et d’autres technologies émergentes

Processus efficaces de surveillance de I'lA

Gestion des risques adaptée a I'l|A

Conformité a un contexte réglementaire mondial diversifi€ en matiere d’lA

Communication de lI'information transparente et fondée sur les résultats
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L’introduction de I'l|A a une incidence importante sur les pratiques
traditionnelles de gouvernance des conseils. Le conseil et la direction
entrent tous deux en terrain inconnu, ou les membres de conseils
pourraient étre moins en mesure de s’appuyer sur leur expérience
qu’auparavant. Les conseils doivent trouver des moyens de
demeurer a jour et de comprendre 'incidence et le potentiel de I'lA, et
ils devraient s’attendre a ce que la direction en fasse de méme.

Compte tenu de la rapidité du développement de I'lA et de son incidence
profonde sur l'organisation, les fagons de travailler traditionnellement
linéaires des conseils pourraient devoir étre adaptées. En réponse a la
complexité et a 'urgence croissantes de leur réle de surveillance, les
conseils pourraient envisager de faire évoluer leur approche de la
gouvernance, par exemple en revoyant leurs structures et leur
composition, y compris les comités et leurs mandats, les processus du
conseil, comme la fréquence des examens et le temps consacré aux
différents points a I'ordre du jour, ou encore le recours a une expertise
externe, tout en préservant la valeur de la stabilité et de la discipline dans
leur fagon de travailler. Les conseils pourraient envisager d’utiliser eux-
mémes I'|A pour examiner de nouveaux indicateurs et appuyer leurs
travaux, a condition que des lignes directrices claires encadrent
I'utilisation autorisée par les membres de conseils. Les comités du
conseil pourraient devoir revoir et mettre a jour leurs chartes afin de
préciser leurs responsabilités liees a I'lA.

Le déploiement de I'lA introduit de nouveaux risques pour
I'entreprise et pourrait également modifier la nature des risques
traditionnels, notamment la rapidité et 'ampleur avec lesquelles ils
peuvent se matérialiser. Les conseils doivent relever le défi de
maintenir une surveillance efficace de ces risques dans le cadre de
leurs processus habituels de surveillance des risques, tout en
évitant de freiner I'innovation et le développement des activités liés
allA.

L’utilisation et I'incidence de I'lA au sein des entreprises peuvent étre
difficiles a suivre et a comprendre pour les parties prenantes. Les
conseils devraient s’attendre a recevoir de la direction une information
transparente, accessible et fondée sur les risques concernant
I'utilisation et I'incidence prévue de I'lA et la fagon dont elle est
gouverneée, et a ce qu’'une communication appropriée soit faite aux
parties prenantes de I'entreprise.

Compte tenu de la rapidité du développement de I’'lA et de son incidence profonde sur
I’organisation, les fagons de travailler traditionnellement linéaires des conseils pourraient
devoir étre adaptées. En réponse a la complexité et a I'urgence croissantes de leur réle de
surveillance, les conseils pourraient envisager de faire évoluer leur approche de
gouvernance, par exemple en revoyant leurs structures et leur composition, y compris les
comités et leurs mandats, les processus du conseil, comme la fréquence des examens et le
temps consacré aux différents points a I'ordre du jour, ou encore le recours a une expertise
externe, tout en préservant la valeur de la stabilité et de la discipline dans leur fagcon de

travailler.

Capacités de surveillance appropriées de I'lA et
d’autres technologies émergentes

Le conseil renforce continuellement ses connaissances
collectives de I'lA et des autres technologies émergentes afin
que les membres de conseils possedent I'aisance technique,
I'aqilité, la diversité des points de vue et la vision stratégique
nécessaires pour encadrer I'évolution rapide de I'lA et pour
solliciter des conseils d’experts lorsque cela est approprié. |l
examine régulierement la composition du conseil et les
structures de gouvernance et, le cas échéant, les adapte en
fonction des besoins de I'entreprise et de ses objectifs
stratégiques dans le nouveau contexte de I'lA.
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Processus efficaces de surveillance de I'lA

Le conseil adapte ses processus de fagon dynamique afin de
favoriser une surveillance efficace de I'lA et des autres technologies
transformatrices, en tenant compte de la nature particuliére,
continue et axée sur I'apprentissage des projets d’lA, notamment de
la nécessité d’établir différents types de jalons et d’indicateurs.

Le conseil se dote d'une stratégie pour sa propre utilisation de I'lA, par
exemple en ce qui concerne la collecte et le traitement de
I'information, ainsi que l'utilisation de I'lA pour appuyer sa propre prise
de décision. || met également en place des mesures de protection a
I'égard d’enjeux comme la confidentialité et le privilege juridique, sans
toutefois s’y limiter. Au besoin, le conseil envisage d’adopter une
politique officielle d’'utilisation de I'lA a I'intention des membres de
conseils, validée sur le plan juridique et alignée sur la stratégie d’lA
globale de I'entreprise.

L—a
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Gestion des risques adaptée a I'l|A

Le conseil s’attend a ce que les risques propres a I'lA soient
intégrés au cadre de gestion des risques, que les risques existants
soient réévalués a la lumiére de l'incidence de I'lA et que le
potentiel de perturbation soit adéquatement évalué. Les cadres de
gestion des risques devraient tenir compte des risques
opérationnels internes ainsi que des risques externes liés a I'lA sur
les plans environnemental, concurrentiel, réglementaire et
réputationnel. lls devraient également prendre en considération
I'incidence que ces risques pourraient avoir sur la viabilité et la
compétitivité de I'entreprise.

Le conseil s’attend a ce que la direction établisse des
indicateurs propres a I'lA, des indicateurs de risque, des
contrbles opérationnels, des voies hiérarchiques et des
procédures de transmission a I’échelon supérieur,
particulierement lorsque les risques sont importants ou que les
résultats sont incertains.

Le conseil surveille les stratégies d’atténuation des risques mises
en place par la direction, notamment 'assurance, la planification
des mesures d’urgence et les interventions en cas d’incident. Ces
stratégies peuvent viser les atteintes éventuelles aux données, les
perturbations de la chaine d’approvisionnement et d’autres
menaces liées a I'lA.

Conformité a un contexte réglementaire
mondial diversifié en matiere d’lA

Le conseil est adéquatement informé des réglements pertinents,
actuels et émergents ainsi que de leur incidence sur I'entreprise
dans I'ensemble des territoires ou I'organisation et les
intervenants dans sa chaine de valeur exercent leurs activités, y
compris les lois nationales et multiterritoriales sur I'lA.
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Communication de I'information transparente et
fondée sur les résultats

Le conseil exige que la direction rende compte de fagon
systématique, explicite et transparente des domaines dans lesquels
I'l|A est adoptée et des raisons de cette adoption, en précisant si elle
est considérée comme un risque, une occasion ou les deux, et de la
maniére dont elle est intégrée de facon responsable a la stratégie et
a la gestion des risques.

Sous réserve des régimes d’information a fournir applicables et
des évaluations de I'importance relative, le conseil surveille
également la communication externe de la politique d’lA de
I'entreprise et de sa propre surveillance de la gouvernance de
I'lA, au moyen d’'une information transparente qui explique
clairement les principes appliqués, les changements apportés
aux processus d’affaires et a la gestion des risques et les
résultats obtenus.

Le conseil s’attend a ce que la direction lui fournisse, ainsi qu’aux
parties prenantes de I'entreprise, lorsque cela est appropri€, des
explications claires et accessibles au sujet des principales
décisions d’affectation du capital liées a I'lA, y compris les
avantages attendus, les risques et I'alignement sur la stratégie a
long terme de I'entreprise.

Le conseil favorise une culture de responsabilité, dans laquelle les
réussites comme les échecs liés a la prise de risques et a
I'affectation du capital sont discutés ouvertement et ou les
commentaires pertinents des parties prenantes sont activement
sollicités et pris en compte.

e
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Gonclusion

« Au bout du compte, nous assistons a une transformation systémique que les conseils doivent apprendre a surveiller. »

C’est I'avis formulé par I'un des consultants du projet, qui refléte le solide consensus au sein de notre groupe consultatif quant au réle essentiel que joue le
conseil dans la surveillance d’'une mise en ceuvre responsable de I'|A. Nos consultants ont également convenu que les membres de conseils devraient
aborder I'lA avec ambition et non avec crainte.

Les conseils apportent une perspective plus large ainsi gu’'une compréhension rigoureuse de la fagcon dont I'lA redéfinit les profils de risque, les attentes a
I'égard de la main-d’ceuvre et le contexte opérationnel dans lequel les entreprises se livrent une concurrence. C’'est préciseément parce qu’ils ne sont pas
plongés dans les activites quotidiennes que les membres de conseils sont particulierement bien places pour prendre du recul. lls créent de la valeur par
une surveillance mesurée, itérative et multidisciplinaire, éclairée par une sensibilité a 'écosystéme élargi et aux répercussions a long terme de la fagcon
dont I'lA est déployée aujourd’hui et le sera demain.

Ces principes fournissent aux membres de conseils un cadre décisionnel pratique pour surveiller I'|A avec confiance dans un contexte d’évolution rapide
des technologies, de la réglementation et des affaires. Il y aura rarement une seule bonne réponse a certaines des questions et a certains des choix que
I'lA impose au conseil, mais une surveillance efficace continuera de reposer sur un jugement solide, une curiosité soutenue et un engagement actif a
I'égard de I'|A comme enjeu stratégique et de gouvernance.

En ancrant les discussions du conseil dans ces principes, les membres de conseils peuvent assurer une gouvernance eclairée, coherente et responsable,
qui permet a leur organisation de demeurer concurrentielle, de croitre et de prospérer a I'eére de l'lA.
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Restez encontact

Le Centre des leaders pour conseils d’'administration (« CLCA ») de KPMG au Canada s’adresse aux administrateurs, aux membres de conseils et aux

dirigeants d’entreprises pour aborder des enjeux ponctuels et pertinents et offrir un leadership éclairé concret sur divers sujets : risque et stratégie, talents
la technologie, mondialisation et réglementation, information financiére, etc. Le CLCA analyse les grands enjeux qui redéfinissent le contexte actuel de la
gouvernance de societés ouvertes et fermees, et présente les points de vue diversifies d'experts techniques de KPMG au Canada pour aider a exercer la

fonction d’administrateur.

Communiquez avec nous

Doron Telem

o ] Andrew Forde Stephanie Terrill
Associé, Clients et marchés . . : . : :
. : Associé, Stratégie technologique et Associée directrice canadienne,

Président, Centre des leaders pour conseils . iy . iy

: . : Transformation numérique Transformation numérique
d’administration : . : :
dorontelem@kpma.ca Chef de la recherche en IA Leader nationale, Services-conseils en gestion

- ' andrewforde@kpmg.ca sterrill@kpmg.ca
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L’information publiée dans le présent document est de nature générale. Elle ne vise pas a tenir compte des circonstances de quelque personne ou entité particuliére. Bien que nous fassions tous les efforts nécessaires pour assurer
I'exactitude de cette information et pour vous la communiquer rapidement, rien ne garantit qu’elle sera exacte a la date a laquelle vous la recevrez, ni qu’elle continuera d’étre exacte a I'avenir. Vous ne devriez pas y donner suite a moins
d’avoir d’abord obtenu un avis professionnel se fondant sur un examen approfondi des faits et de leur contexte.
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