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Mot de Ia Présidence
d’APIA Swiss

Op souvent la gouvernance reste pergue comme une contrainte par
les PME et entreprises familiales, alors quelle devrait étre un moyen
d'en garantir la bonne marche des affaires et la pérennite.

Afin de faire face a tous les nouveaux defis d'une économie en plein boule-
versement, une accélération des innovations et un changement des para-
digmes de travail, les conseils d'administrations sont de plus en plus sollicites
dans I'établissement de stratégies de developpement ou de stratégie defen-
sive dans des marchés en perditions. Ladministrateur ne peut aujourd’hui
plus étre un acteur passif et bienveillant, ou encore un garant des bonnes
procédures. Pour faire profiter la PME de toute son expérience profession-
nelle et pratique, il doit jouir d'une totale indépendance et faire preuve d'une
grande dextérité face aux defis de I'entreprise.

APIA Swiss est une association de chefs d'entreprises et administrateurs pro-
fessionnels souhaitant promouvoir aupres de leur pairs, une bonne gouver-
nance basee sur leur expérience collective. Animés par une volonte
commune de professionnaliser le réle d’administrateur, les membres construi-
sent ensemble une expertise pratique qui s‘appuie sur des forums
d'échanges d'expérience, des réflexions thématiques et des publications. Ce
guide pratique s'adresse tout d’abord aux chefs d’entreprise. Il se veut court
et beaucoup plus axe sur la performance que sur la conformitée. Il comporte
des exemples concrets pour mieux cerner la realite du terrain. Il promulgue
les objectifs de nos membres dans I'exercice de nos mandats, et met en
avant toute I'importance d'une gouvernance indépendante afin d'assurer la
pérennité des entreprises.

Daniel Brandenburger Pierre Taurian
Président APIA Swiss Vice-Président APIA Swiss
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Pourquoi un guide ?

e guide est destineé aux dirigeants de petites et

moyennes entreprises. Elles sont environ 580 000
en Suisse, selon 'Office Fédéral de la Statistique!, ce
qui correspond a 99% de I'ensemble des organisations
a fin lucrative. Beaucoup, dirigées par des membres de
famille proprietaire, ont choisi une structure juridique
leur imposant de faibles contraintes reglementaires en
matiere de gouvernance. De fait, elles se sentent moins
concernées par les discours sur le sujet de la gouver-
nance et pas davantage par les codes qui en definis-
sent les regles.

Alors pourquoi leur proposer une professionnalisation
de leurs conseils d’administration 7

Parce que les dirigeants peuvent poursuivre a travers la
mise en place d'un systéme de gouvernance trois ob-
jectifs distincts :

- le premier est la conformité a la loi ;

- le second, porté par l'actualité des vingt dernieres an-
nees, est le controéle ;

- le troisieme vise la performance, la création de valeur
et la pérennite de I'entreprise.

Se conformer a la loi est une obligation. Lobjectif de
contréle a motive I'écriture des codes destinés a I'entre-
prise cotée en bourse suite aux affaires des banques ;
Credit Suisse et UBS? ; le traumatisme national du Swis-
sair-Grounding?, I'affaire Yukos*, les pots de vins Mabe-
tex>, le scandale FIFA® ainsi que le scandale de I'accord
secret d’'une prime de départ exorbitante (dissimulé
comme clause de « non-concurrence »’) en faveur du

https://www.kmu.admin.ch/kmu/fr/home/politique-pme/politique-pme-faits-et-chiffres/chiffres-sur-les-
pme.html

https://www.tdg.ch/economie/scandale-libor-ubs-credit-suisse-poursuivies/story/ 11118867
https://www.letemps.ch/suisse/2011/09/28/swissair-une-mort-brutale-aux-consequences-anodines
https://www.letemps.ch/economie/2016/04/25/ioukos-une-saga-50-milliards-loin-denouement-final
https://www.letemps.ch/opinions/2000/06/03/avez-rate-debut-affaire-mabetex-un-feuilleton-inacheve
https://www.nzz.ch/sport/fifa-korruptionsskandal/
https://www.tdg.ch/economie/entreprises/novartis-continuera-verser-millions-vasella/story/ 17362220

président du conseil d’‘administration sortant du
groupe Novartis qui avait provoque un fort succes de
I'initiative populaire « Minder » contre les rémunéra-
tions abusives qui avait été approuve a 67,9% par les
votants au réféerendum du 3 mars 201 3.

Batir un systeme de gouvernance qui soit levier de per-
formance et de péerennité, protegeant linterét social,
est une décision courageuse qui contribue efficace-
ment a la création de valeur.

Quand l'entreprise N'est pas cotee, elle ne peut plus se
contenter d'une conformite légale « minimum ». Elle a
besoin d’'un systeme de gouvernance qui soit d'une
part un outil de contréle et d’'autre part un atout pour
sa performance et sa survie. Selon les objectifs pour-
suivis, le systeme mis en place et son fonctionnement
seront donc plus ou moins complexes.

Aujourd’hui, le dirigeant de PME ne trouve pas forcé-
ment les réponses appropriées pour la mise en place
ou 'amelioration de son systéme de gouvernance.

APIA, Administrateurs Professionnels Indépendants As-
socies, propose de donner aux nombreuses PME qui le
souhaitent les repéres pour mettre en place une gou-
vernance souple, pragmatique et conforme aux régles
légales permettant aussi le contréle, 'amélioration de
leur performance et la préservation de leur responsa-
bilité sociale.

Le Guide Pratique APIA Swiss sur la « Gouvernance
pour les PME performantes » comprend trois parties :
a) Qu'est-ce que la gouvernance ?

b) Quelles en sont les missions principales ?

¢) Quelles en sont les meilleures pratiques ?



Un concept
simple
et complet

u’‘est ce que
la gouvernance ?

ouvent présentée comme un phénoméne Nou-

veau, né aux Etats-Unis, la gouvernance trouve

en fait son origine dans I'antiquité. Le mot gou-
vernance provient du grec « kubernan »: piloter un
char ou un navire.

D’abord mise en place en réaction a des comporte-
ments deéviants, la gouvernance a, dans un premier
temps, un réle de « maintien de l'ordre »: limiter les
risques, eviter les derives, reéquilibrer les pouvoirs entre
actionnaires et management, contréler le bien-fonde
des options stratégiques. Ce sont des verbes a conno-
tation plutdt négative qui résument ses objectifs : évi-
ter, restreindre, limiter, surveiller. Lidée est de garantir
au mieux les intéréts des actionnaires en controlant
étroitement les possibilites d'action du management.
Legalement imposee dans les grandes entreprises, la
gouvernance est alors peu presente dans les organi-
sations n‘ayant pas l'obligation de I'adopter. Puis, vient
le temps ou s'ajoutent les objectifs d’accompagnement
de I'équipe dirigeante pour rompre son isolement et
apporter une capacité extérieure de recul et d'analyse.
Ainsi, la gouvernance vient améliorer la performance

economique et socieétale de I'entreprise, et contribuer
a la sauvegarde des intéréts de toutes les parties pre-
nantes. Cette €évolution fait passer d'une gouvernance
disciplinaire, a une gouvernance positive, source de
creéation de valeur : c'est le passage d'une contrainte a
un choix, c’est la voie que propose APIA aux PME. Lhis-
toire économique a cependant montreé que la gouver-
nance n'est pas la potion magique garantissant le
parfait équilibre entre les pouvairs, la justesse des de-
cisions, la qualité de la vision stratégique ou la bonne
analyse dans la gestion des risques : certaines entre-
prises en grande difficulté étaient en effet dotées d'or-
ganes de gouvernance eétoffés comprenant des
personnalités reconnues.

Cest donc ailleurs qu’il faut rechercher les recettes
d’'une « bonne » gouvernance.

Quelle definition pouvons-nous donner au mot gou-
vernance ?

La gouvernance est un systéme permettant la
défense de l'intérét social, la conduite, la ges-
tion, le contréle, et la pérennité de I'entreprise,
précisant les pouvoirs, les responsabilités et les
relations des actionnaires comme des diri-
geants, et s'assurant que l'objectif de création
de valeur pour I'entreprise est bien pris en
compte. En résumé, la gouvernance, c’est ce
qui permet de mieux piloter I'entreprise !

Le terme d'intérét social est souvent employé mais peu
défini I On peut le présenter comme l'intérét propre de
la sociéte, personne morale, transcendant ainsi I'intérét
des associés : il constitue alors la boussole des diri-
geants, une forme d'impératif de conduite qui impose
de respecter un intérét supérieur a son intérét person-
nel.

2

Le systeme
de
gouvernance



De ce fait, chaque décision importante devrait appli-
qguer un guestionnement structuré :

« En quoi cette deécision. ..

1 favorise-t-elle ou met-elle en risque la perennité de I'entreprise ?

2 sert-elle I'intérét des associées ?

32 contribue-t-elle au projet d’entreprise 7

4 crée-telle de la valeur pour les parties prenantes ? »

Valeur pour les
parties prenantes

Pérennite
de I'entreprise

| Intérétdes
associés

Cohérence avec le
projet d’entreprise

Les actionnaires de I'entreprise ont pris des risques
en investissant leur fortune et détiennent le pouvoir du
propriétaire. Les dirigeants détiennent le pouvoir exe-
cutif et généralement un meilleur niveau d'information
sur I'entreprise. Enfin, les administrateurs représen-
tent les actionnaires et assurent le contréle et I'orienta-
tion du pouvoir exécutif.

Les employés sont le rouage principal de I'entreprise
et jouent un réle fondamental dans son succes ; ils

Les 5 sphéres

de la gouvernance

Dirigeants
Salariés '

sont la partie prenante a ne pas oublier dans le sys-
teme de gouvernance.

D’autres parties sont aussi concernées par I'évolution

de I'entreprise :

- les clients, qui attendent d'étre livrés au bon prix et
dans le bon délai ;

- les fournisseurs et les sous-traitants, exposes a des dif-
ficultés de trésorerie en cas de retards de paiement,
voire d'exploitation lors de difficultés plus sérieuses ;

- les banquiers, face au risque constitue par les credits
gu’ils ont octroyes ;

- I'Etat et les organismes sociaux, financés par impot
et les cotisations sociales ;

- la commune et le canton qui se préoccupent des ré-
percussions sur I'économie locale.

La confiance qui relie les différentes parties prenantes
est un rouage essentiel du systéme de gouvernance.



Le systéme de gouvernance

TEXTES

Internes : statuts, reglement inté-
rieur, charte...

Externes : |ois, codes, soft law, pra-
tiques. ..

INSTANCES

Assemblee Générale, Conseil d’Ad-
ministration, de surveillance, comi-
tés, directoire, groupe de travail ou
tout autre organe de gouvernance.

ACTEURS

Internes : actionnaires, dirigeants,
administrateurs, salaries.

Autres parties prenantes : Clients,
Fournisseurs, Etat, commissaire aux
comptes, banque...

ATTITUDES

Comportements, procedures in-
ternes, mode de fonctionnement,
culture et valeurs d'entreprise...

3
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des PME

Situation des PME

Face a un environnement de complexité croissante,
avec des prises de décisions de plus en plus rapides, le
systéeme de gouvernance doit se renforcer et le role
d'administrateur doit se professionnaliser.

Renforcement du systéme de gouvernance
parfois contesté...

Le dirigeant de PME, est souvent influencé par sa per-
ception des systémes de gouvernance des grandes en-
treprises. La mise en place dun systeme de
gouvernance dans son entreprise souléve de nom-
breuses réflexions. Son doute va s'exprimer au travers
des objections qu'il va généralement avancer a I'en-
contre de la mise en place dans son entreprise d'un
pareil systeme :

- Ca sert a quoi ? Absence de liens percus avec ses

besoins concrets.
- Je n‘ai pas envie qu’on discute tout ce que jai

décidé ! Crainte de n'étre plus le seul maitre a bord
et d'étre contredit.

- Ca doit couter cher ! Perception d'un cout €levé du
systétme de gouvernance.

- C'est du temps perdu! Manque de volonte de
consacrer du temps au bon fonctionnement du sys-
teme de gouvernance.

- Ca n’est pas fait pour nous! Perception que la
gouvernance ne concerne que les entreprises cotees
en bourses ou du moins les trés grandes.

- Chez nous, c’est différent, if faut étre de la fa-
mille ! Méfiance vis-a-vis de l'intrus et d’'une culture
différente de celle de I'entreprise et de la famille fon-
datrice.

Limbrication entre la famille et I'entreprise rend la pra-
tique de la gouvernance complexe a mettre en ceuvre.
Il faut notamment veiller a ce que les avantages de I'en-
treprise familiale (valeurs fortes, actionnariat engage,
stratégie a long terme) ne se transforment pas en risque
pour la pérennité de I'entreprise (tensions, confusion
des patrimoines, immobilisme, problemes de succes-
sion). La définition de regles claires quant a I'implication
de la famille dans I'entreprise et la mise en place d’outils
constituent la solution pour instaurer un climat sain,
propice au bon fonctionnement de I'entreprise.

Pour ce faire, il faut créer des organes de gouver-
nance distincts entre la famille et I'entreprise :

Rédiger une charte
de gouvernance familiale

La charte de gouvernance familiale est la base d'une
gouvernance sérieuse et pacifiee de ['entreprise fami-
liale. Elle permet de préciser les objectifs et les valeurs
de la famille, ainsi que les procédures permettant de

4

Gouvernance

et famille
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les mettre en ceuvre. Elle contiendra notamment les
éléments suivants :

Exemple de contenu d'une charte de gouver-

nance familiale

- Valeurs et vision de la famille.

- Histoire de I'entreprise familiale.

- Objectifs financiers de la famille.

- Carrieres dans I'entreprise.

- Rémunérations et avantages des membres de la fa-
mille.

- Réles des non-membres de la famille dans I'entreprise.

- Formation et communication.

- Régles pour sortir des conflits.

Ce document doit étre élaborée par un tiers extérieur a
la famille. Il permettra d'identifier les attentes de cha-
cun en reéduisant fortement le risque ultérieur de
conflit. Il n'a pas de portée juridique mais représente
un engagement moral des membres de la famille.

Etablir le pacte d’actionnaires familiaux

Un pacte prévoyant les modalités de détention, de
vente, d'héritage et de rachat des actions évitera de
pénibles débats nuisant au développement, voire a la
survie de l'entreprise.

Ce pacte pourra aussi utilement décrire la facon —
contenu et rythme — dont les actionnaires familiaux qui
ne travaillent pas dans I'entreprise, sont tenus informeés
en dehors de I'Assemblée Geénérale annuelle obligatoire.

Tenir un Conseil de famille

Le Conseil de famille est le lieu qui permet de maniere
réguliére et specifique de regrouper ses membres pour
aborder les questions liees a la conduite de 'entreprise.
Il veillera a I'application de la charte familiale et traitera
de points spécifiques épineux comme, par exemple, le
niveau de distribution des dividendes. Le Conseil de fa-
mille se tient au moins une fois par an. Sa direction doit
étre confiee a un membre de la famille expérimenté et
disposant de bonnes capacités en matiere de commu-

nication. Pour favoriser I'ouverture du dialogue, il est
preférable que cette figure tutélaire ne soit pas le diri-
geant de l'entreprise, surtout si plusieurs generations
ou membres de la famille détiennent des parts dans
I'entreprise.

Constituer une assemblée familiale

A partir d’'une certaine taille et d'une certaine com-
plexité, il est conseillé de constituer une assemblée fa-
miliale qui représente la famille dans son ensemble.
Selon la situation et la tradition familiale, I'assemblée
familiale peut se composer non seulement des proprieé-
taires directs de I'entreprise mais €galement de leurs
conjoints, enfants... ainsi que de la génération qui a
cesse son activite.

Lassemblée permet d'informer I'ensemble de la famille
de la situation de l'entreprise, des événements impor-
tants et des grands projets. Elle peut étre organisee pe-
riodiqguement (tous les deux ans par exemple), en
privilégiant un caractére informel.

La gouvernance familiale doit aussi s‘appuyer sur
des administrateurs indépendants de la famille avec
des compétences nouvelles et complémentaires a
celles existant dans la famille et pouvant apaiser et sim-
plifier les debats.

La confiance est au cceur de la gouvernance d’entre-
prise. Elle est d'abord une condition indispensable a
son bon fonctionnement. Actionnaires et dirigeants ac-
tionnaires doivent s'assurer qu'il existe toujours un ali-
gnement suffisant des attentes et objectifs entre eux.
Dans le cas contraire I'affectio societatis entre associes
disparait et I'entreprise est menacee. C'est I'alignement
de leurs valeurs, du projet et de sa traduction dans le
plan stratégique qui permettront a la gouvernance
d'opérer dans de bonnes conditions.

Le fonctionnement réussi d'un mode de gouvernance

5

La création
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condition
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gouvernance
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adapte aux PME a un effet tres significatif sur le renfor-
cement des relations de confiance et la qualité du dia-
logue entre tous. Les debats constructifs et formels
favorisent le progres sur les thémes clés pour le déve-
loppement de I'entreprise.

Peut contribuer au renforcement du systeme de gou-
vernance et peut faciliter son bon fonctionnement.

Quelques-uns des nombreux avantages

pour les propriétaires de PME :

- Objectivité accrue pour une meilleure perception

de I'écosysteme et du long terme qui améliore des

choix stratégiques.

Contribution a une meilleure performance, par

la qualité de la reflexion strategique et des debats

entre dirigeants et administrateurs.

- Prise de recul en mettant la « téte hors du guidon »
pour une meilleure perception de I'environnement
et du long terme qui améliore les choix stratégiques.

- Ouverture de vrais débats avec un vrai challenge

constructifs sur les questions de fond et les grandes

options.

Un débat apaisé car, devant un externe, on se re-

tient et sa présence limite I'émotionnel. De méme sa

neutralite facilite un débat factuel et la recherche de
solutions.

- Une rigueur efficace dans la preparation des

Conseils, la rédaction des PV et leur suivi pour ne lais-

ser aucun dossier de coté.

Nouvelle image de I'entreprise li¢e au fait que le

dirigent de PME consulte régulierement des adminis-

trateurs indépendants et compeétents.

La fin de I'isolement car le dirigeant s‘ouvre vers le

dialogue avec des administrateurs professionnels in-

dépendants, ce qui est difficilement réalisable avec
ses collaborateurs et / ou investisseurs.

- Laccés a des compétences nouvelles en élargis-

sant la palette des talents du conseil d’'administration
pour adresser des chantiers précis, ponctuels (trans-
mission, ouverture du capital, rupture) ou recurrents
(finances, marketing, technologies).

Sur une ligne de créte

Dans une entreprise moyenne, I'administrateur inde-
pendant pourra éventuellement intervenir ponctuelle-
ment sur des missions opérationnelles, au-dela de son
réle non-executif, si la nécessité s'en fait sentir. Notre
administrateur sera donc souvent amengé a passer de
I'autre cote de la barriére dans I'intérét de I'entreprise,
a condition de revenir a son réle « hands off » dés la
mission terminee.

Un systéme a géométrie variable

Par ailleurs, le systtme de gouvernance de la PME sera
egalement adapté a sa taille et a ses objectifs. De ce
fait, il va évoluer avec son développement, les expé-
riences et les circonstances.

Ingénieur durant 10 ans dans une grande entreprise genérale, Pierre
Leytraz a réalisé son réve en rachetant une petite affaire de ce secteur.
Cette PME employait 40 personnes pour un CA de 10MCHF. Le comité
de direction comprenait deux chefs de chantiers, une comptable et un com-
mercial. La gouvernance se résumait au strict minimum légal, une assemblée
générale et un conseil par an. Pierre, issu d’une entreprise doté une gouver-
nance plus formelle, comprend qu’il ne peut imposer a cette PME la disci-
pline de 6 Conseils d'une demi-journée par an avec autant de préparation.

Cependant, il est le seul actionnaire et mandataire social et se sent tres seul
!

Membre d'un club d’entrepreneurs industriels local, il a I'idée de demander
a trois parmi ses vingt membres de le challenger durant une réunion de 2
heures chaque trimestre. Ce repas amical programmé devient bien vite I'em-
bryon d'un systeme de gouvernance gréace auquel il brise sa solitude, teste
ses idées et éprouve sa stratégie.

Cing années plus tard, ce qu'il appelait « Conseil des sages » s'est transformé
en un comité stratégique de 5 personnes.

Un cadre de l'entreprise et le dirigeant avec les trois personnes choisies a
l'origine se réunissent cing fois par an durant une demi-journée. Ces reu-
nions sont préparées et un compte rendu en est rédigé. L'entreprise emploie
100 personnes et réalise un CA de 15MCHF

15



La rémunération
de I'administrateur externe

critere pour I'approcher est le temps passe. Les hono-
raires de I'administrateur professionnel indépendant
varient de mille-deux-cent a deux-mille-cing-cent CHF
par jour, selon le nombre de réunions et du temps de
préparation et de suivi. Selon les analyses de fidu-
ciaires®, on estime que le montant des honoraires an-
nuels se situe dans une fourchette entre quinze et
trente mille CHF par an et par administrateur indépen-
dant.

Cette ressource a naturellement un colt. Le meilleur ,

S missions de
a gouvernance en PME

1

e systtme de gouvernance prévu par la loi” re-

serve au conseil d'administration des attributions

ui sont intransmissibles et inaliénables. Au-dela

de ces dispositions du législateur il convient de prendre

en compte les recommandations du code suisse de

bonnes pratiques pour le gouvernement d'entre-
prise!’©.

La stratégie

Nommeé par les actionnaires, le conseil d’administra-

tion :

- Exerce la haute direction de la société ou du groupe ;

- Définit les objectifs stratégiques, les moyens géneéraux
pour y parvenir et les personnes a qui la gestion des
affaires doit étre confiée ;

- Veille dans sa planification a coordonner la stratégie
et les finances ;

- Fixe I'organisation en attribuant et révoquant les
fonctions de direction, de contrdle et de la représen-
tation ;

9 Art. 716 et Art. 716a CO
8 Etude BDO des Conseils dadministration Edition 2017 https://ch-www.bdo.global/getmedia/ 10 https://www.economiesuisse.ch/fr/publications/code-suisse-de-bonnes-pratiques-pour-le-
781a103b-831d-49f3-9d7b-9a375bd833d9/Etude-BDO-des-Conseils-d_administration-2017.aspx. gouvernement-dentreprise
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- Edicte un reglement d’'organisation delimitant claire-
ment les compétences ;

- Seréserve le droit d’approuver des affaires d'une cer-
taine portée ;

- Fixe les principes de la comptabilité et du contrdle fi-
nancier ;

- Exerce la haute surveillance sur les personnes char-
gees de la gestion pour s'assurer notamment qu'elles
observent la loi, les statuts, les réglements et les ins-
tructions donnees ;

- Etabli le rapport de gestion, prépare I'assemblee ge-
nérale et exécute ses decisions ;

- Informe le juge en cas de surendettement.

Les statuts peuvent autoriser le conseil d’administration
a deleguer tout ou partie de la gestion a un ou plu-
sieurs de ses membres ou a des tiers conformeément au
reglement d'organisation. Lorsque la gestion n‘a pas
ete deleguée, elle est exercee conjointement par tous
les membres du conseil d’administration''. Les admi-
nistrateurs doivent exercer leurs attributions avec toute
diligence nécessaire et veiller fidélement aux interéts
de la societe'”.

Les points clés

Les attentes des actionnaires sont-elles bien dé-
finies ?

Connaitre les idees, les visions, les projets des proprie-
taires de PME, ainsi que leurs valeurs, sont des éle-
ments essentiels. Par exemple, le dirigeant souhaite-il
une transmission familiale ou une cession ? Est-il prét a
ouvrir le capital a des investisseurs financiers pour deé-
velopper son entreprise ou lala transmettre 7 Refuse til
tout adossement a une autre entreprise ?

Les objectifs stratégiques sont-ils bien établis ?
Les orientations strategiques fixent a la fois le cadre et

les objectifs a moyen terme de développement de I'en-
treprise. Les objectifs répondent a une définition
SMART (Specifique, Mesurable, Atteignable, Realiste et
Temporel).

Existe-t-il une cohérence entre les attentes et les
objectifs ?

La vision et les orientations stratégiques doivent étre
alignées avec les valeurs de I'entreprise et celle des ac-
tionnaires. Le tout est formalisé dans un plan de mise
€n ceuvre a, moyen terme avec actions, calendrier et
budget. Ce plan devient le guide commun a toutes les
parties prenantes.

Horizon temporel

{ B
Conseil

d’administration > 5ans

3-5 ans

Budget
1an

Direction générale

L'entreprise connait-elle bien ses métiers,

son marché et ses concurrents ?

Lentreprise dispose-t-elle d'une veille stratégique pour
surveiller son environnement daffaires et les tendances
a moyen-long terme 7 Limpact des changements pre-
visibles sur les domaines d’'activités sont a analyser re-
gulierement en termes d’'opportunité et de risque.

Par exemple, I'impact de la digitalisation sur le « busi-
ness model » de I'entreprise doit étre examiné dans
chaque revue stratégique du conseil d’administration.

Vision long terme

Objectifs stratégiques
3-5 ans (objectifs SMART)

Business Plan

11 Art. 716b CO
12 Art. 717 CO c'est-a-dire seulement pour cette société. s doivent traiter de la méme maniére tous les
actionnaires qui se trouvent dans la méme situation.
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Les scénarios de croissance envisagés sont-ils
réalistes et existe-t-il des scénarios alternatifs ?
Le conseil d’administration doit questionner les diri-
geants sur les hypotheéses et la realisation des objectifs
definis. I doit s'assurer que la PME dispose des res-
sources humaines et financieres pour la réalisation de
ses objectifs ; par exemple croissance, parts de marche,
amélioration de la rentabilite.

Compte tenu des incertitudes pesant sur I'environne-
ment économique, I'entreprise devra envisager des
« plans B » pour ses principales options stratégiques.

La gestion des risques est-elle pertinente ?

Les choix stratégiques exigent un examen approfondi
des risques financiers, humains, juridiques, environne-
mentaux et organisationnels.

Lavis d’'un expert externe est-il souhaitable ?
Siles organes de gouvernance estiment ne pas avoir
des competences suffisantes, ils doivent pouvoir sollici-
ter l'intervention d’'un expert externe.

Quel bénéfice un administrateur indépendant

peut-il apporter a la PME ?

Ladministrateur indépendant apporte trois avantages

principaux :

1 La professionnalisation : plus reéactif, plus structure,
et le dirigent se prepare mieux car il se sent observe
par un administrateur professionnel.

2 Plus grande objectivite et donc plus de crédibilité par
rapport aux investisseurs, actionnaires, employeurs
et autres parties prenantes.

3 Vecteur de solution par sa propre expérience ou par
sa participation dans d'autre conseils et sa vue de si-
tuations similaires vécues dans d'autres entreprises.

Exemples de domaines ou I'administrateur apporte ses

competences aux PME :

- Contribution a l'optimisation continue du « business
model » de I'entreprise ;

- Amelioration des relations avec les fournisseurs ou les

clients;

- Accés a de nouvelles sources de financement innova-
tives ;

- Facilitation de la succession des personnes-cles ;

- Nouvelle perspective dans les domaines automatisa-
tion, transformation numerique, ...

Les signaux d’alerte

L'absence de véritable débat

Le premier signal d'alerte est de constater que les ques-
tions de fond, en particuliers les options stratégiques
de la sociéte, ne font jamais I'objet de véritables discus-
sions lors des réeunions du Consell. Il appartient aux ad-
ministrateurs de faire en sorte que I'examen approfondi
de la strategie fasse partie intégrante des préoccupa-
tions essentielles du Conseil d’administration.

Ne pas questionner l'intuition

Il peut arriver que la direction generale mette en avant
sa grande connaissance de I'entreprise, sa force de per-
suasion voire son intuition pour faire valider I'opportu-
nit¢ d'un choix stratégique. |l appartient aux
administrateurs de ne pas se contenter d'intuition, mais
de la conforter ou de la modifier par des arguments
plus rationnels et factuels.

Le déficit ou I'excés d'information
L'administrateur doit disposer d’information fiables et
pertinentes pour se forger une opinion sur les orienta-
tions qui lui sont proposees. Lart. 715a CO prévoit que
chague membre du conseil d’'administration a le droit
d’obtenir des renseignements sur toutes les affaires de
la societé. Il doit étre en mesure de préparer les séances
du conseil d'administration suffisamment en avance et
de maniere professionnelle.

Le manque de prise en considération /
connaissance de I'environnement

Les administrateurs s'assureront que l'entreprise est en
prise directe avec son environnement : connaissances
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du marche et de ses eévolutions, veille concurrentielle,
intégration des remontees terrain, identification des
nouvelles technologies et des nouveaux entrants
constituent autant de points de vigilance.

Linadéquation ressources / objectifs

C'est un point crucial pour la mise en ceuvre de la stra-
tégie. Le Conseil s‘assurera que l'entreprise dispose
bien des ressources financieres, organisationnelles et
humaines pour deéployer son plan stratégique.

Absence ou manque de suivi

Le dernier signal d'alerte est la non mise en place un
suivi de I'exécution de la stratégie. Or il est banal de
dire que la réussite d'une stratégie depend de la pro-
fondeur de I'analyse preéalable, de la pertinence des
choix realisés et de la qualité de la mise en ceuvre. Ce
point crucial devra faire I'objet de toute I'attention des
administrateurs.

Les recommandations pratiques

Se poser les bonnes questions

Cing questions doivent guider la réflexion de la gouver-
nance dans sa mission de réflexion stratégique :

* Dans quelle direction développer I'entreprise 7

* Comment acquérir un avantage concurrentiel ?

* Quels modes de deéveloppement choisir ?

° Comment allouer les ressources ?

e Comment creéer de la valeur ?

S'assurer que la stratégie est bien définie

dans un processus formalisé

Le conseil d'administration pilote le processus en asso-
ciation avec les actionnaires pour definir la vision et les
orientations stratégiques, puis avec les dirigeants pour
élaborer le plan de mise en ceuvre de la stratégie a
long terme. Le plan opérationnel détaille & court terme
est propose par les dirigeants dans le cadre du budget
annuel.

Le conseil d'administration s'assurera que la réflexion

stratégique est supportée par un processus dans lequel
chacun joue son réle et par un véritable débat, notam-
ment concernant I'examen des questions clés preésen-
tées ci-dessus. Il pourra étre utilement mené au sein
d’'un séminaire stratégique annuel, organisé hors de
I'entreprise.

La proposition de plan de mise en oeuvre et son exeé-
cution sont du ressort des dirigeants. Le conseil d’admi-
nistration valide la stratégie et I'atteinte des objectifs.

Utiliser des outils méthodologiques

Nous recommandons d'utiliser quelques outils simples
d’analyse strateégique qui fourniront autant de refe-
rences invariantes dans I'évolution de I'entreprise. On
trouvera le détail de ces outils ( forces de Porter, ma-
trices de portefeuilles d'activité, Business Model Can-
vas'3 ) dans les ouvrages de stratégie d'entreprise.

S'assurer que la stratégie est bien implémentée

Les trois pouvoirs (dirigeants, actionnaires et adminis-
trateurs) devront étre d'accord pour admettre que le
Consell soit associé a toutes les etapes de la démarche
stratégique. Les projets devant étre approuves par le
Conseil seront déterminés en fonction de plusieurs cri-
teres (synergie, montant, risque,...). Un document re-
prendra les choix strategiques approuves par le Conseil
avec un calendrier et leur chiffrage.

Les administrateurs s'assureront de la realite du deébat,
notamment concernant I'examen des questions clés
présentees ci-dessus. |l pourra étre utilement mené au
sein d'un séminaire stratégique annuel, organise hors
de 'entreprise.

Design Thinking

De nombreuses entreprises attribuent leur succés a
I'approche Design Thinking qui est devenu un théme
traité au plus haut niveau par le conseil d'administra-
tion. La pluridisciplinarité des membres du conseil d'ad-

13 Un Business Model Canvas numérique est disponible sur https://canvanizer.com/
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ministration et des personnes clés de I'entreprise ap-
porte de nombreux bénéfices tels que I'amélioration
de la créativité, une mise en perspective par un me-
lange des compeétences et des expériences qui sont es-
sentiels pour concevoir une innovation (voir aussi le
cahier APIA « Inscrire I'innovation dans I'ADN de I'en-
treprise »). Encore faut-il un bon « designer » (si possible
un coach externe pour geérer le processus de maniere
indépendante et neutre) pour mener a bien cette ap-
proche importante qui analyse le client et I'utilisateur
final, comment il voit, pense, utilise et expérimente le
produit ou service.

Mettre en place un processus formalisé

La gouvernance s'assurera que la réflexion strategique
est supportée par un processus dans lequel chacun
joue son réle : les administrateurs et les dirigeants
construisent ensemble la stratégie de I'entreprise alors
que tant sa proposition que sa mise en ceuvre sont du
ressort exclusif de ces derniers. Ce sont toutefois les or-
ganes de gouvernance qui valideront la stratégie et
I'atteinte des objectifs.

Respecter des recommandations de forme

Il s'agit de recommandations de base visant a optimiser
le travail du Conseil : réserver suffisamment de temps
dans l'ordre du jour, vérifier que le niveau d’informa-
tion des administrateurs est suffisant, intégrer systéma-
tiquement une approche risque.

Ne pas s’arréter a la définition de la stratégie
et questionner le Business Plan

Le Conseil devra s'assurer de la bonne mise en ceuvre
de la stratégie. Le cas eécheéant, il pourra suggeérer la
prise d'actions correctrices. Il contrélera egalement les
résultats de sa mise en ceuvre grace a un tableau de
bord particulier. Il pourra participer a I'élaboration de la
communication de cette stratégie, notamment dans
des situations particulieres comme une acquisition ou
une ouverture de capital. Il contrélera I'existence d'un
Business Plan clair, en phase avec la stratégie, les va-

leurs et le projet qui puisse aussi étre utilis€ comme une
base solide d'information, de communication pour en-
réler les parties prenantes.

Envisager la création d’'un comité stratégique
En fonction du contexte de I'entreprise, il pourra étre
envisage la creation d'un comite strateégique pour pre-
parer et faciliter le travail du Conseil, en veillant a ne
pas « déposseder » le Conseil de ses attributions.

Larrété des comptes et la rédaction des rapports de
gestion relevent des attributions intransmissibles et ina-
lienables du Conseil d’administration. Lorgane de revi-
sion ne peut étre chargé d‘attribution incombant au
conseil d'administration ni de taches qui compromet-
traient son indépendance'*. Le rapport de révision doit
étre disponible avant que l'assemblée générale ap-
prouve les comptes annuels. Si le rapport de révision
Nn'a pas éte preésente, les décisions d’approbation des
comptes annuels et les comptes de groupe ainsi que la
décision concernant I'emploi du bénéfice sont nulles'®.
Le rapport annuel doit notamment réaliser une eévalua-
tion des risques’® et les comptes seront soumis a l'as-
semblée genérale des actionnaires pour approbation.
Le Conseil d'administration doit veiller a ce que l'infor-
mation transmise aux actionnaires soit sincere et de
bonne qualité : au-dela de la nécessaire fiabilité des
chiffres, cela signifie que la présentation doit étre intel-
ligible et pertinente, et que des éléments comparatifs
soient intégres.

14 Art. 731aal. 2 CO
15Art. 731 al. 3 CO
16 Art. 961cal. 2 ch. 2 CO

2

Les comptes
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Les points clés
L'établissement des comptes est du ressort de I'entreprise.
Le Conseil doit vérifier qu'ils sont fiables et questionner :

Les chiffres d’exploitation

- la concentration de l'activité sur peu de clients ou I'in-
Verse,

- le niveau et la qualité de I'encours client,

- les indicateurs financiers ayant vari¢ de maniére signifi-
cative,

- la situation de trésorerie,

- les résultats exceptionnels,

- les variations de provisions.

La politique financiére

- Les projets dinvestissement sont-ls validés par le
Conseil 7 en ligne avec la stratégie ?

- Quelle est la politique de couverture des risques finan-
ciers ?

- Les regles comptables sont-elles stables ?

- Quels sont les cautions, garanties et autres engage-
ments ?

- Quels éventuels engagements / covenants pourraient-
ils étre rompus 7

- Comment les ratios de liquidité et de solvabilité evo-
luent-ils 7

La clarté des présentations
- Les documents preésentes sont-ils clairs ?
- Permettent-ils une analyse pertinente ?

Le systéme d’information et le contréle interne
- Quelle est la fiabilite du systéme d'information financiére
et du contréle interne 7

Le lien entre résultats et rémunération du diri-

geant

- Existe-t-il une grande pression sur les dirigeants concer-
nant les résultats ?

- Quel est le lien entre la rémunération des dirigeants et
I'atteinte des objectifs 7

Les conclusions des réviseurs

- Existe-t-il une lettre de recommandation (« manage-
ment letter »)?

- Est-elle communiquée aux administrateurs ?

- La certification est-elle sans réserve ?

- Existe-t-il des conventions réglementées ; si oui, sont-
elles approuveées sans reéserve 7

Les signaux d’'alerte

Un temps insuffisant consacré aspects
financiers

Le premier signal d'alerte concerne des aspects de
forme. Prétextant un ordre du jour chargé, un temps in-
suffisant est consacre a l'arrété des comptes ; ou juge
trop technique, le point est relégué en toute fin du
Conseil. Il n'existe en effet pas d'obligation légale de
tenir un Conseil spécifique dédié a l'arrété des comptes.

Un déficit d’'informations exploitables

La qualité de I'information fournie, sa disponibilité a
temps et avant le Conseil, son exhaustivité, sa clarte,
sa transparence doivent étre centre de I'attention des
administrateurs.

Une relation détériorée avec les vérificateurs
des comptes

Le Conseil devra apprécier la qualité de la relation et du par-
tenariat entre les dirigeants et les reviseurs ; leur absence
constituera toutefois une preoccupation pour le Conseil car
elle interdira tout €change constructif avec eux sur les
comptes de la sociéte, la fiabilité du systeme d'informations,
le contrOle interne ou les conventions reéglementées. De
méme, I'absence de communication de la lettre de recom-
mandation (ou « management letter ») du réviseur constitue
evidemment un signal d'alerte.

L'existence d’éléments anormaux ou inhabituels
Toutes les variations brutales dans les elements de ges-
tion, tout changement dans les méthodes comptables
et périmétres de consolidation, toute imprecision ou
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deélai dans les réponses apportees retiendront I'atten-
tion du Conseil d’administration. Les variations des pro-
visions, les engagements hors bilan, la situation de la
trésorerie sont a considérer tout particulierement.

Le recours exagéré a un discours trés technique
Si le Conseil d’administration se sent depasse par ['uti-
lisation de termes ou de meécanismes difficiles a appre-
hender, il ne doit pas hésiter a demander des
explications plus claires. Les présentations hermétiques
constituent un signal d'alerte tout comme, par ailleurs,
le recours a des montages financiers sophistiques.

Une forte pression sur les résultats

Lexistence de pressions importantes sur l'entreprise
pour qu'elle atteigne rapidement des résultats eleves
doit éveiller la vigilance du Conseil tout autant gu'une
structure de rémunération du dirigeant trop axée sur le
niveau de résultat net.

Les recommandations pratiques

Un Conseil compétent en matiére financiére

Le Conseil d’administration, organe collegial, doit étre
suffisamment compétent dans les domaines financiers
et comptables pour pouvoir exercer ses prérogatives
de maniere efficace. Cela signifie que les administra-
teurs comprennent la lecture des comptes et sachent
en discuter avec les comptables et les commissaires aux
comptes ; si ce n‘est pas le cas, une formation complé-
mentaire sera programmee. Il leur faut en effet tou-
jours pouvoir faire le lien entre les résultats financiers
qui leur sont présentés et la reéalite économique de la
performance.

Une information compléte, adaptée et remise a
temps

Communiquer I'ensemble de la documentation (projet
de comptes annuels, revue analytique des postes du
bilan et du compte de résultat, comparatif avec le bud-
get de l'exercice et les années antérieures, projet de

rapport de gestion) aux administrateurs au moins dix
Jjours avant la date du Conseil d'administration d'arréte
des comptes, fait partie des bonnes pratiques. Les élé-
ments doivent étre présenteés de maniére claire et com-
préhensible.

Le soutien des réviseurs

Le Conseil d’administration doit vérifier la qualité de la
production de l'information financiére dans I'entreprise.
Pour ce faire, il s'appuie sur les réviseurs en veillant a ce
gu’ils aient valide l'efficacité du systéme de controle in-
terne.

Une analyse approfondie des comptes annuels

Une revue analytique de I'exploitation et du bilan est

programmeée par le Conseil dés la mise a disposition

des comptes. Elle met I'accent sur les éventuelles varia-
tions significatives de postes clés (résultat, provisions,
masse salariale, endettement, dépréciation de titres,
valorisation des brevets et fonds de commerce...). On

y valide la pertinence d'éventuels changements de me-

thode et le montant des engagements hors bilan :

- les principes comptables retenus ont-ils éte valideés par
la direction générale, revus par les reviseurs et portes
a la connaissance du Conseil ?

- les principales options comptables ainsi que les choix
effectués ont-ils éte expliqués et justifies par la direc-
tion générale ?

- le Conseil recoit-il I'assurance des réviseurs qu'il a
acces a I'ensemble des informations nécessaires a
I'exercice de leurs responsabilités ?

- la formation du résultat, la présentation du bilan, de
la situation financiere et des annexes, sont-ils clairs ?

- le Conseil a-t-il ete régulierement informe par le ma-
nagement du niveau de la treésorerie, notamment
dans le cas de situations de tensions importantes 7

Surveillance des indicateurs sensibles

Le Conseil portera une attention particuliere a I'évolu-
tion de certains indicateurs comme la trésorerie, I'éva-
luation des « goodwill », les résultats exceptionnels
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Les dirigeants
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Le comité d’audit

Dans le cas ou la mission de contrble des comptes se
revele complexe et risque de prendre trop de temps,
on peut envisager la création d’'un comite specialise
avec la méme réserve que pour le comite stratégique.

Celui-ci permet, en liaison étroite avec la direction fi-
nanciere, I'audit interne et les réviseurs, d'examiner les
projets de comptes afin de faciliter le travail du Conseil
d’'administration.

C'est du capital humain de I'entreprise au plus haut ni-
veau dont il est question ici. Les codes de gouver-
nance doivent étre adapté a l'univers des PME qui
batissent leur succes sur un nombre restreint de per-
sonnes clés. Le dirigeant d'une PME s'il est souvent une
force, peut constituer aussi une faiblesse — car il a un
impact plus marque dans une entreprise de cette taille
et il est moins modéré par des contre-pouvoirs. La
confiance qu'il va créer avec son équipe rapprochée
qui la diffusera a son tour aux siennes et la possibilité
qu’il aura de se confier et d’échanger avec le Conseil
constituent les socles de sa réussite.

Les points clés

La solitude

Porteur des valeurs, il incombe au dirigeant de les dif-
fuser et de mobiliser ses equipes. Il incarne une histoire
et un projet. En contrepartie, il est seul avec ses doutes
et peut difficilement se confier en interne. Le systéeme
de gouvernance doit lui permettre d’en finir avec ce
« talon d’Achille » et d'échanger en confiance avec
quelqu’un dont l'indépendance et la compétence ne
font pas de doute. Dans une entreprise prospere le pa-
tron est souvent entoure de flatteurs, il peut perdre le
sens des realités si personne ne vient lui apporter un

guestionnement régulier et sans complaisance.

Une bonne gouvernance va d'abord apporter au(x) di-
rigeant(s) la possibilit¢ de cet échange regulier, voire
programme, hors du Conseil, sur les sujets clés qui ne
peuvent étre abordeés avec son équipe. Une des singu-
larités du systéme propre aux entreprises moyennes est
la disponibilité permanente de I'administrateur pour le
dirigeant hors du calendrier des cing ou six reunions
annuelles.

Lexemplarité

Le dirigeant incarne des valeurs et un projet. A ce titre,
son comportement doit rester cohérent avec eux et il
doit se montrer exemplaire.

Les risques spécifiques

Les dirigeants sont-ils compétents ? (Népotisme 7 Clien-
télisme : promotion de fideles a des fonctions qui les
dépassent 7).

Le risque de defaillance des dirigeants est-il adresse ?
Leur fin de carriere planifiée 7 Existe-t-il une stratégie
de recrutement / succession ?

Le dirigeant est-il indispensable ? Peut-il durablement
s‘absenter ?

L'équilibre de I'équipe

Une entreprise moyenne articule son activité autour de
fonctions clés. Lhistoire de I'entreprise a souvent fait que
certaines des fonctions (ventes, production, R&D, fi-
nances, RH) n‘'ont plus de manager, soit que celui-Ci
n'existe pas, soit qu'il ne soit pas au niveau. Le Conseil
et 'administrateur doivent poser la question et perséve-
rer tant qu’une réponse ne leur est pas apportée : cha-
cune des fonctions clés recensee est-elle entre les mains
d'un dirigeant compétent ?

Ce point acquis, il faut vérifier qu'une diversite suffisante
des compeétences existe vraiment dans I'équipe de di-
rection et qu'aucune des fonctions clés n'a éte negligee.
Les personnalités des membres de I'équipe de direction
et sa dynamique sont également importantes. Un diri-
geant, entoure d'une équipe capable de challenger ses
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idées et de faire valoir des arguments différents, pourra
parvenir a des decisions plus nuancees et solides.

L'organisation

Existe-il un organigramme fonctionnel et si besoin par
matrice'’? Une définition de fonction pour chacune des
personnes cles ?

Ces documents sont-ils connus et appliqués dans les
eéquipes 7

Existe-il pour ces postes un plan, une prospective de re-
crutement intégrant les remplacements et les successions
eventuelles sans idéalisme ni feeling ?

Cette prospective est-elle en cohérence avec la stratégie 7

L'évaluation

Chaqgue dirigeant fait-il 'objet d’'un entretien d'évalua-
tion dont le compte rendu est disponible ?

Qui évalue la direction geénérale ? Cette preérogative du
Conseil n‘est pas plus facile a aborder que dans la
grande entreprise. Elle doit I'étre cependant en toute
indépendance par les administrateurs qui en sont char-
ges et on comprendra qu'il ne peut pas s'agir de mem-
bres de la famille propriétaire.

La rémunération

Est-elle conforme a la fonction 7 Ni trop faible parce
que le dirigeant est un actionnaire familial, ni trop forte
parce qu'il est le seul a en décider ?

Un benchmark des rémunérations avec I'extérieur est-
il réalise 7

La rémunération inclut-elle un bonus sur la perfor-
mance ?

Tous ses eléements sont-ils transparents ?

Les signaux d’alerte

Organigramme non-effectif
La definition de fonction ne correspond pas au fonc-

17 Rapport direct (straight line) et rapport indirect (dotted line).

tionnement réel / aux prérogatives.

Un dirigeant s‘'occupe aussi de la fonction assumee par
un autre selon 'organigramme.

La vision du projet d’entreprise est différente d'un ma-
nager a l'autre.

Absence de débat

Les comités de direction sont des conférences et des
démonstrations du dirigeant principal.

Le recours a des consultants différents, nombreux et
successifs est habituel.

Dépendance

Lun des dirigeants est indispensable et ne peut s'ab-
senter.

L'un des dirigeants fait le travail d'un de ses collégues.

Le syndrome du clone
Les dirigeants ont le méme age / profil / type de forma-
tion.

Le Turn-over est trop important ou trop faible
Le dirigeant s'entoure d'un collaborateur qu'il révoque
en l'espace de quelques mois.

Les postes clés sont dans les mémes mains depuis plus
de 10 ans.

La familiarité, le recrutement en réseau,

le feeling

N’y a pas de distance entre le dirigeant et son equipe,
tout le monde se tape dans le dos ou se fait la bise.
On ne recrute que des relations. On les sent ou on ne
les sent pas !

Les recommandations pratiques
Rencontrer chacun

Se faire raconter I'histoire de I'entreprise par chaque
personne cle. Vérifier que les valeurs sont partagees.
Que le projet et la stratégie sont connus et que chacun
se les approprie.
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Les risques

34

Parler du risque de défaillance du dirigeant

Ce sujet est difficile puisgu’on évoque un événement
potentiellement dramatique. La pérennité de I'entreprise
ne peut cependant pas faire I'économie de ce question-
nement : c'est un chantier de gouvernance qu'il faut
ouvrir. Il peut étre I'objet d'un Conseil particulier chaque
année ou seront évoques globalement les risques speé-
cifiques lies au départ, volontaire ou non, des dirigeants
mais également leur évaluation et évolution.

Définir des régles

Un processus d'évaluation et d’entretien annuel.

Un cahier des charges pour chaque recrutement et le
recours a des professionnels.

Limplication les administrateurs dans le processus de
recrutement.

Dans la grande entreprise on trouve des equipes spe-
cialiseées coiffées par un « Risk Manager ». Les entre-
prises de taille moyenne ne peuvent pas investir dans
ce type de fonction. Mais aussi elles sont moins preoc-
cupees de gestion des risques. Ceux qui les inquietent
le plus sont dans l'ordre : la sanction du client, les
risques techniques ou opérationnels puis les risques in-
dustriels, juridiques, fiscaux et informatiques.

Le risque dans l'entreprise a été récemment defini
comme « I'effet de I'incertitude sur les objectifs ». Gérer
le risque est une prérogative de la direction, le ques-
tionner, lidentifier pour en dresser un panorama
constitue en revanche une des missions de la gouver-
nance. A ce titre dans une entreprise moyenne ot une
cartographie académique n‘a pas sa place, cette mis-
sion consiste a passer en revue d'une maniére prag-
matique les sources d'aléas qui n‘ont pas €te examines
par le travail de questionnement des comptes, de la
stratégie et des dirigeants présente plus haut.

Ainsi, ce chapitre ne reviendra pas sur les risques sui-

vants qui ressortent des trois chapitres precédents :

- produits et activites ;

- concurrence et marche ;

- charges et structure du coUt produit ;

- fonds propres, trésorerie et fonds de roulement ;

- dirigeants (défaillance, départ, motivation, organisa-
tion, compétence).

Les points clés

Les clients

Ce sont des « vaches sacreées » pour la plupart des en-
treprises. Il faut cependant vérifier que se pose régu-
lierement la question d'une dépendance éventuelle a
un faible nombre de comptes, de leur solvabilité et des
raisons de leur engagement : est-ce pour l'offre intrin-
seque, pour repondre a un prescripteur dans un rap-
port de force ou par intuitu personae envers une
personne ?

Des contrats ont-ils été formalisés avec les clients prin-
cipaux 7 que garantissent- ils 7 Quel risque s'il Ny en a
pas?

Enfin, radministrateur doit vérifier que le management
a une connaissance precise du processus de décision
et des criteres d'achat du client.

Au moment d’ouvrir son capital a un investisseur stratégique qui lui fait
une offre magnifique, le dirigeant de cette PME en pointe dans les oultils
coupants réalise que la moitié de ses clients distributeurs spécialises tra-
vaillent avec lui en I'absence de tout contrat et sur la force de la relation in-
tuitu personae que les dirigeants de ces entreprises, des PME aussi,
entretiennent avec lui. Dans l'urgence car il sait que cette lacune est de na-
ture a compromettre I'opération, il entreprend de les visiter tous en l'espace
d'une semaine pour obtenir la formalisation de leur relation commerciale.
Cette tournée provoque des discussions et des échanges entre les clients
qui se connaissent et redoutent le changement. Au final, ils se féderent en
un groupement informel qui tente d’obtenir de meilleures conditions avec
une capacité de négociation accrue et fait jouer la concurrence.

Ce « bras de fer » aura des conséquences rapides sur les ventes et la renta-
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bilité de I'entreprise et le deal ne se fera pas. Qu'aurait fait une gouver-
nance de performance ? Dans le cadre d’'une approche risque elle au-
rait vérifié la formalisation de contrat avec ses principaux clients.

Les fournisseurs

Les mémes types de risques que pour les clients exis-
tent pour les fournisseurs ; I'administrateur doit verifier
qu’on utilise a leur €égard la méme grille de questionne-
ment.

La production

L'outil de production est-il en bon état ? Les investisse-
ments nécessaires lui ont-ls été consacres 7 Offre-t-il suf-
fisamment de souplesse et de seécuriteé ? Repond-t-il aux
besoins de compétitivite ?

« CONNECT+», le N°1 européen des systemes de cablage informa-
tique. Le marché était en croissance forte avec de gros a coups d'une
année sur l'autre imposant parfois un doublement de la production
en quelques mois. Pour y faire face la société avait opté pour une production
en sous-traitance et investi dans une dizaine de machines de production re-
parties entre plusieurs sites. La société fait I'objet d'une OFPA de la part d'un
leader mondial du secteur. Parmi les synergies on identifie immédiatement
une amélioration spectaculaire du codt de production d’'un produit phare
grace a linvestissement dans une chaine de production entierement inté-
grée. La décision est prise : le process mis en place commence a produire 18
mois apres la décision. Les sous-traitants sont peu a peu abandonnes.

Six mois plus tard un probléeme majeur bloque toute la production pendant
huit semaines. La concurrence en tire un profit maximum et les ventes ne re-
viendront au niveau initial qu'apreés deux ans d'efforts commerciaux.

Aujourd’hui I'activité conserve en back-up quelques outils semi-automatiques
aux cotés de la chaine de production.

Qu‘aurait fait une gouvernance de performance ? Elle aurait ques-
tionné les conséquences d'une immobilisation de I'unique ligne de pro-
duction et recommandé un « plan B ».

La conformité a loi, les réglements et les

normes

Ladministrateur doit vérifier que le management se

pose les questions suivantes :

- les exigences de compliances sont-elles identifiees ?
les processus de compliance et mesures prises appor-

tent-elles une garantie suffisante ?

- les conséquences éventuelles d'une défaillance des
produits / prestations sont-elles correctement appre-
ciées et couvertes par une police d'assurance bien di-
mensionnee ?

- le droit du travail est-il respecte ? Les licenciements
éventuels prépares, argumentes, construits, négo-
ciés ?

- l'organisation et la forme juridique de la sociéte ou
du groupe est-elle logique, lisible ?

- les normes qui s‘appliquent a l'offre sont-elles prises
en compte 7 Participe- t-on a des comités de norma-
lisation ?

- la propriété industrielle est-elle gérée ? Al'inverse ob-
serve-t-on celle des concurrents ?

Ce spécialiste des courants faibles est dirigé depuis sept ans par deux as-
sociés dont l'un, inventeur compulsif, déploie une créativité hors
normes. L'entreprise réalise quinze millions de CHF de chiffre daffaires
avec une bonne rentabilité quand ce dernier développe un produit ingé-
nieux mais dont le lien avec I'offre est limité. La production monte en puis-
sance et alors que les ventes s‘annoncent prometteuses, la sociétée se trouve
assignée en contrefacon par une entreprise d'un secteur voisin posseédant un
brevet qui couvre le nouveau produit. Il ne faudra pas moins de cing années
de joutes juridiques et plus un million de CHF de dépenses pour se sortir du
guépier en abandonnant au final la production querellée. Durant cette pé-
riode la direction a été fortement mobilisée sur le litige et bien évidemment
son efficacité opérationnelle en a souffert.

Qu‘aurait fait une gouvernance de performance ? Dans le cadre d’'une
approche risque elle aurait questionné la pertinence de ce développe-
ment et I'existence d’une propriété industrielle externe.

Les dérives

Un risque majeur peut découler de changements lents
gui n‘ont pas éte decelés et qui n‘ont pas provoquer de
réactions salutaires

Le réle de la gouvernance est de questionner les diri-
geants sur ce qui leur parait évident. Un retard dans
certains investissements, des non-conformités a cer-
taines régles ou normes (Santé-securite, salaires, em-
plois fictifs, charges, bilan), des fournisseurs jamais mis
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en concurrence ou simplement de I'immobilier dans le
bilan, voila quelques exemples.

La fraude

Dans cette taille d’entreprise, le poids du contréle est
moindre en raison de la proximité entre le manage-
ment et I'équipe. Le risque de fraude y est donc impor-
tant et sur une période suffisamment longue aucune
N’y echappe. Découvert, I'incident est souvent dissi-
mulé pour éviter les retombées négatives en termes
d’image. Le management procéde-t-il a des contrdles
aléatoires sur les factures fournisseurs 7 Existe-t-il un
code de bonne conduite pour maintenir une eéthique
entrepreneuriale et une intégrite irréprochable vis-a-vis
des clients et des fournisseurs ?

Le numérique

Jusgu'a trés recemment sujet technique, le numerique
est maintenant sujet de gouvernance car opportunité
et aussi risque majeur pour toute entreprise.

Aucune ne peut durablement faire I'économie de l'ins-
crire dans les sujets de son Conseil. Continuer de met-
tre dans des cases ce qui est digital et ce qui ne 'est pas
est faux et limite le progrés. La transformation digitale
constitue un axe de reflexion stratégique qui ne se de-
legue pas. Ce sujet recele un risque de premier ordre
et a ce titre la gouvernance posera donc les bonnes
questions pour s‘assurer que la direction :

- identifie bien les enjeux ;

- procede regulierement a un passage en revue de son
organisation et de sa stratégie dans un prisme nume-
rigue.

Les Assurances

Il appartient a la gouvernance d'attirer I'attention du

dirigeant sur son systeme d‘assurance en distinguant

les risques assurables — a quel cout — et les risques non
assurables.

Les signaux d’alerte

Méconnaissance des clients et des fournisseurs
Les dirigeants ne savent pas identifier les principaux
clients et fournisseurs ni leur importance en termes de
chiffre d'affaires ou volume achats.

Interdiction de rencontrer un client et/ou un
fournisseur

En cas de néecessite, I'administrateur est fonde a ren-
contrer des clients et des fournisseurs. Lopposition du
dirigeant a ces rencontres constitue un signal d‘alerte.

Pas de suivi des impayés
Les dirigeants ne proceédent pas eux-mémes a une
revue reguliere des factures impayees.

Absence de dossiers d’investissements
Il nexiste pas d'étude chiffrée en amont des decisions
d’investissement majeures.

Des contentieux nombreux

Lentreprise a plusieurs instances juridiques en cours et
les litiges portent sur des inexécutions contractuelles,
des conflits de propriété industrielle et des
prud’hommes. Absence de processus d'alerte et de re-
solutions de conflit.

Une personne clé ne prend jamais de congés
Lentreprise ne doit pas plus dépendre de son dirigeant
qgue de l'une des personnes clé. Un manque total de
deélégation et une présence constante sont un signal
d'alarme qui peut indiquer une fraude (détournement,
surfacturation, collusion).

Absence de suivi des incidents récurrents
Il nexiste pas d'indicateurs ni de processus d'élimina-
tion des causes.
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Les recommandations pratiques

Construire une approche risques

C'est a la gouvernance de définir un niveau de risque
acceptable pour chaque sujet clé et d'établir clairement
les responsabilités : un Conseil annuel doit étre consa-
cre a l'examen des risques.

Concentrer la gouvernance sur les risques

majeurs

Sans se substituer au management, le Conseil s'assu-

rera que les risques majeurs sont identifiés et pris en

compte dans l'entreprise :

- guel est le processus d'identification des risques ?

- sont-ils hiérarchises ?

- guelles conséquences possibles ?

- existe-t-il un plan de gestion de crise 7

- quelles sont les assurances souscrites lorsque le risque
est assurable 7

Disposer d'une cartographie des risques

Sa complexité et son exhaustivité seront adaptées a la

taille et aux moyens de I'entreprise. Outil important

pour la gouvernance, il permet d'identifier rapidement

les risques critiques majeurs en les classant selon leur

gravité potentielle et leur probabilité d’occurrence.

Mettre en place un indicateur « retards de
paiement » pour le Conseil

Cet indicateur peut aussi étre un eléement dans le calcul
du bonus des commerciaux qui sont tenus de verifier
le réeglement de leurs ventes.

Instaurer un Conseil « revue des investissements »
Une fois I'an, organiser une revue des investissements
hors considérations stratégiques et financiéres pour en
suivre I'évolution relative. Un « benchmark » avec la
concurrence est aussi souhaitable.

Auditer la propriété intellectuelle

Se faire rapporter une fois I'an au Conseil, I'état du por-
tefeuille et le colit de son entretien. Effectuer une com-
paraison si possible avec la concurrence.

Assurer une gestion des conflits efficace

Toute mesentente colte du temps et de I'energie. Par
consequent il est utile de se doter d'un systéme d’esca-
lation de conflits et de pratiquer le « Dispute Avoi-
dance » comme posture a travers I'organisation. Ceci
veut dire qu'il faut se préparer aux eventualités d'un
différend et mettre en place des reégles pour une ges-
tion des conflits efficace comme par exemple par des
clauses de mediation commerciale dans les contrats
avec les clients et les fournisseurs. La mediation a
I'avantage d'étre confidentielle, rapide et peu coliteuse
et peut surtout traiter le probleme humain et la ques-
tion du fond de facon utile’s,

En outre le Conseil devra s'assurer qu'une personne de
confiance, hors hiérarchie, a été désignee et que le re-
glement concernant le traitement interne des litiges
dans I'entreprise'? soit en place.

Pratiquer des contréles aléatoires

Tant sur les encours clients, que sur les factures fournis-
seurs, demander de maniére aléatoire, par exemple
une fois par semestre, a passer en revue I'ensemble des
engagements (commandes ou factures).

18 Essayer la résolution par la voie médiative laisse toujours la possibilité daller devant un tribunal ordi-
naire / de commerce par la suite - I'affaire y sera tranché en public et uniquement sur l'interprétation
des faits et de la loi, ce qui est souvent bien moins avantageux pour les parties et a également un colit
au niveau de la procédure et temporel.

Auditer les contrats clés

Une fois | an, passer en revue les contrats ayant une 19 Depuis l'arrét du Tribunal Fédéral, 2C_462/2011, du 9 mai 2012 une entreprise doit disposer d'une

implication financiére en termes de risque supe’rieur a procédure interne de réglement des litiges ; les Offices Cantonaux de I'lnspection et des Relations du
0, Travail exigent également une « personne de confiance », hors hiérarchie, dans I'entreprise pour pré-
10% du CA. . . . :
venir des risques psychosociaux en entreprise.
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> La CSR, en francais Responsabilité Sociétale des Entre-
Corporate prises (RSE), repose sur le concept que les entreprises
Social ontdes responsabilités sociétales?:
- Economiques,

Responsability _ | iioes
(CSR) - Ethiques et
- Discrétionnaires (ou philanthropique).
Engagemen Relations

dients et
urnissey

——

societal et
ilanthropi

¢

Depuis le lancement de 'agenda 2030?' des Nations
Unies, limportance de la mise en ceuvre des 17 ob-
jectifs de deéveloppement durables ne cesse de s'ac-
croitre dans le monde des PME qui représentent la
majeure partie des structures du secteur prive (p.ex.
Objectif 8 : Promouvoir une croissance économique
soutenue, partagee et durable, le plein emploi pro-
ductif et un travail décent pour tous). Avoir une ap-
proche plus durable, axé sur le plus long terme
nécessite des changements au coeur du business

20 Carrol, 1979; d’autres auteurs parlent de contrat social tacite entre I'entreprise et la société par lequel
le contrat confere certains droits en contreparties de certaines responsabilités, Donalson et Dunfee,
1999.

21 http://www.un.org/sustainabledevelopment/fr/objectifs-de-developpement-durable/
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model et elle est 'opportunité d'associer logique éco-
nomique, condition environnementale, droits de
I'hnomme, droit du travail et la réduction de la pau-
vrete a la responsabilité sociale et les responsabilites
des entreprises vis-a-vis de leurs parties prenantes. Le
fait d'adopter une posture plus durable devient de
plus en plus un facteur de différenciation pour les ac-
teurs de la vie économique. Cela se traduit par la pu-
blication de principe directeurs pour des
investissement responsables’”, des standards ISO et
des parametres pour evaluer la performance glo-
pale’”. La politique de CSR de I'entreprise s'est forte-
ment professionnaliseée ces dernieres annees et fait
I'objet de rapport annuels de plus en plus pousses”
et une évaluation de la performance durable de I'en-
treprise connu comme triple bottom line”>. Nombreux
sont les clients qui demandent plus de transparence
et ils n'hésitent plus de choisir un concurrent s'ils ne
sont pas entendus. Il en est de méme pour les talents
qui choisissent de rejoindre l'entreprise qui les
convaincra par une politique RSE et une bonne cul-
ture d'entreprise. Il est donc primordial pour le conseil
d’'administration de se placer comme garant d'une
Corporate Social Responsibility qui mérite son nom.
Certaines organisations ont etabli une « dotted line »
d'un Corporate Responsability Officer vers le Consell
d’administration pour assurer un reporting et une
communication exemplaire.

Sensibiliser les administrateurs a 'ensemble

des questions RSE

En tant que responsable de la definition de la strategie
de l'entreprise, la gouvernance est le garant de la pé-

22 www.unpri.org

23 1SO 26000 donne des lignes directrices aux entreprises et aux organisations pour opérer de maniere
socialement responsable.

24 https://www.globalreporting.org/standards/gri-standards-download-center/ publi¢ par le World Bu-
siness Council for Sustainable Development wbcsd.org et le groupe de travail inter-gouvernemental
de la Conférence des Nations unies sur le Commerce et le Développement pour l'intégration de I'im-
pact de la durabilité dans le reporting http://isar.unctad.org/sustainability-reporting/

25 Triple performance, triple résultat, triple bilan, source: https://en.wikipedia.org/wiki/Triple_bottom_line
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rennité de I'entreprise et de son développement dura-
ble. Quelle que soit la taille de I'entreprise, les adminis-
trateurs doivent aborder la RSE dans leur programme
annuel de travail.

Ne pas attendre !

Comme son nom l'indique, le développement durable
s'inscrit dans une perspective de moyen et long terme :
plus tot I'entreprise se saisira de ces problématiques,
plus elle anticipera les nouvelles réglementations en
matiere d’environnement, plus le nécessaire cout
d'adaptation sera supportable. D'autant plus que les
clients ont des attentent de plus en plus concrétes par
rapport a la responsabilité sociale.

Considérer la RSE comme source de création

de valeur

En réconciliant I'entreprise avec son environnement,
I'approche RSE permet a la sociéte de creer de la valeur
non seulement pour l'entreprise et ses actionnaires
mais également pour I'ensemble des autres parties pre-
nantes (salaries, fournisseurs, clients, associations, can-
tons...). En respectant son environnement, en
protégeant les ressources que lui offre la nature, en
creant de la valeur pour I'ensemble des groupes de
personnes impliquées directement ou indirectement
dans ses activités, I'entreprise diminue son exposition
en matiére de risques et protege ses capacites de de-
veloppement a long terme.

En Suisse, la responsabilité du conseil d’administration,
de méme que les tiers lors de la délégation de ges-
tion’® est engagee du fait méme de leur fonction si des
irrégulariteés, des dissimulations ou des fraudes sont
avérees. La Conseil engage sa responsabilité de dili-
gence quant au respect des 3 « curae »:
- «curae in eligendo » soin dans le choix des per-
sonnes a qui la gestion est deléguee,
- « curae in instruendo » soin dans les instructions don-
neées a ces personnes et
- «curae in custodiendo » devoir de surveillance de ces
personnes.
Les membres du conseil d’administration ne pourront
s‘exculper et éviter de devoir répondre a I'égard de la
sociéte, de méme gu’envers chaque actionnaire ou
créancier social, du dommage qu'ils leur cause, qu'en
prouvant avoir pris en matiére de choix, d’instruction et
de surveillance, tous les soins commandes par les cir-
constances. Il s'agit donc d'une responsabiliteé du fait
méme de leur fonction |

6

La
Responsabilité
des
administrateurs

26 Pour autant qu'il y ait eu délégation licite Art. 7 16a CO (attributions inaliénables et intransmissibles du
conseil d’administration) et Art. 716b CO (base statutaire et adoption d’'un réglement d’organisation).

45



1

Les critéres
d'une
gouvernance
de
performance
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Les bonnes pratiques

Selon le Code Suisse de Bonnes Pratiques (CSBP) pour
le gouvernement d'entreprise : « Le gouvernement
d’entreprise designe I'ensemble des principes qui,
tout en maintenant la capacite de decision et I'effica-
cite, visent a instaurer au plus haut niveau de I'entre-
prise, dans l'intérét des actionnaires, la transparence
et un rapport équilibré entre les taches de di-
rection et de contrdle ». Un systeme de « checks
and balances ».

omment déterminer les critéres d'une gouver-

nance de performance ?

Peut-on qualifier de performant un systéme qui
contraindrait seulement les managers a servir au mieux
les intéréts des actionnaires ?

Nous pensons que cette conception de la gouver-
nance, proteger les actionnaires des comportements
déviants et opportunistes des dirigeants, est inade-
quate. Elle n‘a pas permis d'éviter les grands scandales
financiers des derniéres années ; elle intégre peu les
notions de parties prenantes et de responsabilité so-
ciale de I'entreprise ; elle est inutile pour les entreprises
dont les dirigeants sont aussi les propriétaires.

Une nouvelle vision simpose qui interpreéte mieux les
codes de gouvernance avec une perspective centrée
sur l'interét social et la durabilité de I'entreprise, bien
compris par les membres du Conseil d’Administration.

Les 15 principes

d’'une gouvernance de performance

Voulse

Ne répondant pas seulement a des obligations lé-
gales, elle résulte de la conviction partagée par tous,
dirigeants, actionnaires et parties prenantes, que la
gouvernance est source de développement pour les
entreprises.

Son systéme répond aux attentes de I'entreprise, sa
forme correspond a la taille, a la structure juridique,
a la composition de I'actionnariat et au style de son
management.

L'ensemble des actionnaires et des dirigeants recon-
naissent son importance et celle de I'organe qui I'in-
carne. Tous tiennent compte de ses avis et acceptent
ses décisions.

Ses différentes sphéres notamment les dirigeants, les
actionnaires et les administrateurs exercent chacune
leur réle de maniére équilibrée tant dans les missions
que dans les débats et les relations.

Elle a conscience de ses obligations, de ses droits, et
de I'importance des missions qu’elle doit conduire.
Elle respecte pleinement les régles de droit et les sta-
tuts de I'entreprise. Il existe une formalisation de son
fonctionnement.

Elle déploie ses meilleurs efforts pour analyser les in-
formations, travailler collectivement, se forger un avis
et prendre des décisions. Sa compétence et son enga-
gement sont reconnus.

Elle sert le développement de I'entreprise et la
construction d'une stratégie de performance qui fa-
vorise la création de valeur ajoutée pour I'ensemble
des parties prenantes.
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En position de veille stratégique permanente elle
considere tous les sujets clés et risques qui pourraient
avoir un impact sur la croissance a long terme de I'en-
treprise.

Elle fait partie de I'entreprise dont elle connait I'envi-
ronnement concurrentiel, la situation, les marchés,
les métiers et les dirigeants.

Elle informe régulierement les actionnaires, les diri-
geants et les autres parties prenantes, de ses travaux
et de son fonctionnement. Sa communication est ob-
jective, transparente et de trés haute qualité.

Prenant en compte le contexte spécifique, elle res-
pecte une formalisation essentielle pour cadrer une
gouvernance irréprochable tout en restant agile :
ordre du jour, proces-verbaux, nhombre de réunions,
réglement intérieur, charte équipe.

Avec le principal objectif de préserver l'intérét social de
I'entreprise, les administrateurs restent « libres », dans
leur expression et I'indépendance d’au moins une par-
tie d’'entre eux vis-a-vis de leur rémunération ou des
actionnaires et des dirigeants, ne doit faire aucun
doute.

Elle traite chaque partie prenante, quelle que soit son
importance de maniére équitable.

Elle est exemplaire et intégre. Elle représente les va-
leurs éthiques et morales de chaque PME.

Elle cherche en permanence a s'améliorer a s'évaluer,
a apprendre et a construire une vision stratégique
pour optimiser la croissance de l'entreprise.

Cette charte se compléte des recommandations pra-

tiques suivantes :

Recommandations pratiques pour

la gouvernance en PME

Systéme de gouvernance

Dissociation des fonctions

Nombre de membres du Conseil
Cumul des mandats

Nombre d'externes

Durée des mandats
Renouvellement des mandats

Limite d'age

Rémunération des administrateurs

Détention d'actions

Nombre de Conseils par an
(hors comités)

Engagement annuel
des administrateurs

Selon contexte, en fonction de la maturité
et des moyens de I'entreprise

Oui

Entre 4 et 10 (au-dela difficile a gérer
sur le plan humain)

Maximum 3 si non-exécutif
Maximum 1 si exécutif dans autre société

Minimum 30% de I'organe de gouvernance
pour assurer une perspective indépendante
et neutre

Entre 3 et 5 ans
Pas plus de deux fois

Maximum 25 % du Conseil de plus de 70 ans
Age moyen du Conseil inférieur a 65 ans

Liée au temps passé pour les externes

Possible si valeur négligeable au regard
du capital global et du patrimoine de
I'administrateur

Entre4 et 10

Entre 6 et 20 jours

L'objectif poursuivi est le deploiement d'une gouver-
nance responsable, efficace et source de création de

valeur pour l'entreprise.

Une certaine souplesse dans les régles d'application
constitue une contrepartie acceptable au strict respect
des principes de bonne gouvernance.

Les contraintes concernant sa mise en place seront
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adaptées a la situation de I'entreprise, sinon cette der-
niere cherchera a contourner des obligations qu'elle
pourrait juger excessives

Drailleurs, I'application des recommandations des
codes de gouvernance et la conformité a des check-
lists (ce que les Américains appellent le « box-ticking »)
ne constituent pas une garantie de « bonne » gouver-
nance...

ne bonne composition du Conseil et des admi-

nistrateurs de qualité constituent les conditions

indispensables a une gouvernance efficace.
Mais il faut leur rajouter quelques régles simples de bon
fonctionnement de la gouvernance.

Une information de qualité

Ladministrateur se trouve confronté a un deéfi impor-
tant : il lui est demande de se prononcer sur des do-
maines nombreux, dans des disciplines diverses, avec
un haut niveau de complexité ( justification d'avoir un
Conseil...) en relativement peu de temps |

Les administrateurs doivent donc pouvoir disposer
d’'une information fiable, pertinente, adaptée a leurs
besoins et facilement exploitable. lls n'hésiteront pas a
reclamer les informations qui leur sembleraient néces-
saires.

Un travail collectif organisé

Le Conseil demeure une instance collégiale dont le tra-

vail requiert un minimum d’organisation pour étre effi-

cace:

- des réunions du Conseil regulieres (entre 4 et 10 par
an),

- une durée des reunions suffisante pour aborder se-
reinement les thémes,

- un ordre du jour précis portant sur des points ma-
jeurs,

- des réunions preéparees avec une diffusion de l'infor-
mation en amont,

- des debats permettant la libre expression de chacun,

- des proces-verbaux traduisant fidelement les
eéchanges,

- une planification annuelle des travaux,

- une procédure d'autoévaluation annuelle des tra-
Vaux.

Des applications informatiques dédiées’’ permettent de

faciliter le travail et les échanges du conseil d’adminis-

tration.

La mise en place de comités

Compte tenu de I'extension des travaux confiés aux or-
ganes de gouvernance, la création de «comiteés
d'étude » s'est développée au cours des derniéres an-
nées y compris dans l'entreprise moyenne ; ils permet-
tent I'approfondissement de points complexes en
amont du Conseil, facilitant ainsi la tenue de débats
fondés sur une préparation documenteée et objective
et donc paradoxalement peuvent permettre de gagner
du temps s’ils sont bien utilisés. Attention cependant a
ne pas multiplier les comités, au risque d'entrainer la
déresponsabilisation du Conseil |

Une activité réelle

Pour conserver leur fonction originelle, les organes de
gouvernance ne peuvent se permettre de basculer
dans une routine mettant en péril I'état de veille per-
manent qui doit les animer. La diversité du Conseil, son
renouvellement regulier, la limitation du nombre de
mandats et de leur nombre de renouvellements succes-
sifs, la varieté des themes abordés et le développement
de travaux collectifs sur des sujets particuliers, y contri-
buent. Mais I'élément clé est constitué par I'implication
réelle et le travail de I'administrateur : trop de Conseils
souffrent du manque de participation des administra-
teurs | Entre douze et vingt jours de travail annuels per-
mettent de contribuer a la création de valeur en PME.

27 Par exemple Brainloop, Sherpany...
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Jest essentiellement d’administrateurs externes
dont il est question dans cette partie.

La presence d'administrateurs externes garantit au
mieux la mise en place d’'une gouvernance de perfor-
mance, en comparaison a d'autres categories :

- représentant d’'un bloc d’actionnaires y compris les
salariés (si ces derniers possédent + de 3% du capi-
tal),

- représentant des salariés.

APIA Swiss regroupe des dirigeants d'entreprises exer-
cant, par ailleurs, les fonctions d'administrateur souhai-
tant promouvoir les besoins dune gouvernance
indépendante aupres d'autres dirigeants de PME. L'as-
sociation veut promouvoir cette ressource, peu recon-
nue et encore trop rare dans les PME et perfectionner
les pratiques de chacun de ses membres dans I'exer-
cice de ses mandats.

Depuis sa creéation, I'association favorise une gouver-
nance professionnelle de I'entreprise moyenne. Le « | »
qui figure dans le nom de l'association signifie bien
«indépendant »: que recouvre cet adjectif dans
nos qualités ?

Selon la loi, un administrateur devrait étre, par nature,
indépendant, car il représente I'ensemble des action-
naires et non seulement une catégorie d'entre eux.
Ceci suppose un certain nombre de qualités. En effet,
gardien de la sécurité de I'exploitation, de sa perennite
et surtout pas support d'une stratégie favorable a telle
ou telle partie prenante, I'administrateur doit asseoir
son indépendance sur un socle de compétence et de
liberté dont la definition demeure délicate et adaptable
a chaque cas.

Ceci explique les efforts déployes, depuis des annees,
pour donner de la substance a la qualité d'administra-
teur independant.— Malgre cela, il est toujours regulie-
rement mis en question.

Ces reactions sont legitimes en effet :

- quelgu’un, souvent parmi les actionnaires ou les diri-
geants operationnels, est a 'origine du choix de I'ad-
ministrateur. Ce dernier peut donc se sentir redevable
envers qui I'a choisi. De plus, au fil du mandat, des
liens personnels peuvent se tisser entre cet adminis-
trateur, les dirigeants et les actionnaires

- la rémunération percue par l'administrateur peut
aussi constituer un rapport de dependance.

Ceci va nous amener a examiner les liens entre l'inde-
pendance et les qualités essentielles qui doivent la sup-
porter et parmi lesquelles : courage, compétence,
différence et disponibilite.

En préambule, il convient de préciser que la premiere
qualité qui doit étre validée dans le recrutement d'un
administrateur externe est sa capacité a travailler en
bonne intelligence avec les autres dirigeants dans le
cadre de I'organe de gouvernance.

Cette alchimie essentielle ne se présume pas de la lec-
ture d'un CV. Elle nécessite des rencontres du candidat
avec chacun des acteurs du systéme de gouvernance
afin que soit levée toute réserve quant a une poten-
tielle incompatibilité d’humeur qui nuirait au bon fonc-
tionnement du Conseil. A lissue de ces entretiens, le
candidat fait a I'entreprise une proposition de lettre de
mandat qui reprend les attentes percues se rapportant
a son réle dans le Conseil.

Indépendance et courage

Le courage est une vertu, et c’'est aussi une qualité qui
concerne tout a la fois I'expérience et la personnalité
choisies, particulierement dans les périodes difficiles.
Cette qualité est preécieuse dans les situations de ten-
sions entre actionnaires ou I'administrateur peut étre
instrumentalise.
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Tonnariat :

Contexte :

Problématique :

Issue :

Situation vécue N°1 :

Majoritaire : un fonds d'investissement
Minoritaire : dirigeant fondateur

Ladministrateur externe est appelé par le fonds pour « valider le
modeéle en place », celui-ci considérant que la dépendance de
l'activité vis-a-vis du dirigeant (fort intuitu personae) crée une si-
tuation de risque.

Une fois en place, I'administrateur externe découvre étre le cin-
quiéme successif nommeé au cours des deux dernieres années et
que fonds et dirigeant sont en conflit ouvert, ce dernier conti-
nuant a exercer le pouvoir comme s'il détenait 100% du capi-
tal.

Le fonds d'investissement annonce a l'administrateur externe qu'il
envisage de remercier le dirigeant et lui demande d'évaluer les
risques pour l'entreprise résultant de cette décision. Se jugeant
instrumentalis€, I'administrateur externe refuse et démissionne.

Deceler ce type de manceuvre demande a la fois une
grande expeérience, l'intelligence des situations et du
courage.

La premiere manifestation de courage consiste a expo-
ser son deésaccord avec suffisamment de mesure pour
que cette opposition n‘altére pas la confiance et la
courtoisie nécessaire au bon fonctionnement des or-
ganes de gouvernance.

Toutefois dans certains cas, la manifestation ultime de
la détermination d’'un administrateur est sa démission
apres avoir formulé et motiveé son opposition puis tiré
le constat que celle-ci ne modifie en rien l'attitude du
dirigeant.

Il doit toutefois ne le faire que dans les situations qui en
valent la peine comme dans 'exemple cité plus haut.
Mais le courage ne s'arréte pas la, il faut ensuite moti-
ver la démission et en exposer les motifs a ses pairs au
cours d'un Conseil de sorte a ce que tout ceci soit porte
au PV de la réunion.

Encore trop souvent la démission est habillée de motifs

acceptables par les deux parties en deésaccord et le deé-
part de I'administrateur ne joue pas alors le réle qu'une
manifestation complete de sa détermination aurait
consacre.

Indépendance, compétence et différence

Les compétences a rechercher chez un administrateur
externe par une entreprise moyenne sont essentielle-
ment celles qui font deéfaut dans le Conseil, voire dans
la direction opérationnelle de I'entreprise. Il s‘agit de
différences enrichissantes et qui servent l'intérét social.
La diversité des profils qui y contribuent est la premiere
qualité d'une gouvernance.

Ladministrateur externe y est aussi choisi pour combler
ces lacunes et les absences de savoirfaire. A linverse de
ce qui se passe dans une grande entreprise, il est sou-
vent seul pour mener sa reflexion du debut jusqu'a la
fin et pilote parfois tout un processus dans le cadre
d’'une mission spécifique confiée par le Conseil.

Un aspect essentiel de son indépendance est constitué
par les compétences requises pour remplir ce role. Sans
elles, il N'y a point de veéritable indépendance, pas de
pouvoir de proposition veritable ni de contradiction
constructive.

Lapport de I'administrateur « externe » c’'est aussi la di-
versiteé de ses expéeriences. Ceci est evidemment fonc-
tion de ses activités. Ici se pose la question de son
parcours, mais aussi celle de ses autres activités et du
nombre de ses mandats. APIA plaide pour que le nom-
bre de mandats exerces dans une entreprise non cotee
soit adapté au temps de travail disponible de I'adminis-
trateur dans I'ensemble de ses occupations. En effet,
I'administrateur doit exercer a coté de ses mandats,
d'autres activités qui contribuent a maintenir sa compe-
tence et enrichir ses apports.

Rester ouvert au monde extérieur a travers d'autres en-
gagements qui viennent nourrir son professionnalisme
et sa valeur, ne pas assoir cette compétence unique-
ment sur son passe, voila le défi de la compétence qui
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fonde aussi I'indépendance |

Ainsi peut-l siéger par ailleurs dans les Conseils de so-
ciétés dont il est l'actionnaire, diriger lui-méme une en-
treprise moyenne. Cette vision pose la question du
cumul et du nombre des mandats qui, par simple lo-
gique et dans un souci d'efficacite, se trouve limite.

Situation vécue n°2 :

ctionnariat :

Contexte :

Problématique :

Issue :

Majoritaires : financiers

(Trés) minoritaire: dirigeant-cofondateur

Dans une société industrielle confrontée a une dégradation
de ses marges le dirigeant, profil financier, propose au
Conseil de délocaliser toute une partie de l'activite.

Les actionnaires majoritaires s’y rallient, mais le diagnostic
de l'administrateur externe qui par ailleurs dirige une entre-
prise industrielle de méme taille, est différent. Pour lui la
source des problémes réside dans une dérive manageriale,
laissant au directeur technique (également co-fondateur) un
trop grand poids qui fige I'entreprise et 'empéche d'évoluer.
L'administrateur externe qui a déja vécu cela dans son entre-
prise sait quels dommages cela peut causer.
Ladministrateur externe s‘oppose donc a ce projet et com-
munique ses doutes au dirigeant. Ce dernier admet qu'il
avait conscience du probleme mais se refusait, du fait de sa
proximité historique avec son associé et de sa position tres
minoritaire, a le traiter ; Ladministrateur externe obtient des
actionnaires financiers que le dirigeant retrouve une position
plus forte au capital. Il le « coache » pour faire évoluer le mo-
dele. Le dirigeant se sépare du directeur technique et en re-
crute un nouveau qui, avec une équipe dediée, contribuera
a restaurer les marges.

Indépendance, disponibilité, implication et
rémunération

Ladministrateur externe endosse une veéritable respon-
sabilité. Il apporte a sa fonction toute son expérience,
ses compétences et son temps. Tout ceci a évidemment
de la valeur. APIA Swiss consacre l'essentiel de ses
moyens pour que ses membres approchent I'excellence
dans leurs mandats et plaide pour une contrepartie fi-
nanciere équilibrée a ce professionnalisme.

La transparence en matiere de rémunération est essen-
tielle, selon l'art 663b du Code des Obligations.

Trop faible, la rémunération a inévitablement comme
contrepartie I'insuffisance du temps consacré, trop €le-
vee elle menace son indépendance.

En effet, si ce revenu devient une nécessité pour lui, la
liberté de deébattre va s'en trouver amoindrie tout
comme la faculté de démissionner.

C'est aussi l'attitude du candidat administrateur qui
peut éclairer I'entreprise quant aux risques encourus a
ce propos en le recrutant. Paradoxalement, elle devra
préeférer celui qui tient ferme sur un montant en rapport
avec le travail et les risques encourus a celui qui accepte
une rémuneération inférieure sans discuter.

Contourner 'absence ou la modestie des jetons en de-
mandant d'étre rémunéré comme un consultant, c'est-
a-dire par honoraires pour des missions specifiques et
temporaires ou chroniques est clairement déconseillé.
Ces missions complémentaires sont acceptables quand
les circonstances I'exigent et quand le statut de presta-
taire méme temporaire n‘altere pas la liberté de juge-
ment et lindépendance de l'administrateur. Le dirigeant
peut alors les lui confier, de maniére ponctuelle.

Par ailleurs il est recommandé a ce candidat une totale
transparence quant a lI'exercice de ses autres activites.
Ceci recouvre les autres mandats dont il doit préciser le
temps qu’ils prennent, et celui qui peut étre consacre a
I'exercice du mandat en discussion.

Situation vécue n°3 :

Actionnariat : Majoritaire : familial
Minoritaire : investisseurs financiers
Contexte : Un groupe de sous-traitance qui s'est constitué par « build
up » en vingt ans pour atteindre CHF 150 millions de CA et
dont le dirigeant recherche a améliorer limage et la gouver-
nance en recrutant deux administrateurs externes.

Problématique : Ils sont nommeés. Il leur est demandé d assister a 4 Conseils
par an dans l'entreprise pour un forfait de CHF 4 000. Le di-
rigeant occupe tout l'espace et il n‘attend de son Conseil
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Issue :

qu’une approbation sans réserves.

Peu sollicités, les administrateurs externes, par ailleurs peu
rémunérés, s'impliquent peu, ne préparent pas les réunions
et n'interviennent que sur des points de détail. L'un d'eux
démissionne avant la fin de sa premiére année de mandat.

Indépendance, proximité et durée du mandat
La durée du mandat est un parametre en interaction
avec l'indépendance. Si les premieres années, une cer-
taine distance garantit I'exercice du libre-arbitre de I'ad-
ministrateur, cette situation peut évoluer. Avec le
temps, des liens personnels se tissent entre Iui, les ac-
tionnaires ou les dirigeants. Si un travail efficace ne
peut étre accompli sans une certaine permanence, les
dangers d'une perte de recul et donc d'indépendance
existent au-dela de quelques années, trois ou quatre
en moyenne. Ceci est d'autant plus vrai que le travail
en equipe est intense, fructueux, ce qui rapproche
d’autant les membres du Conseil. Ceci souligne la spé-
cificité de ce métier qui est d’accepter de partir assez
tot, méme et paradoxalement d’'autant plus tot qu’on
a bien réussi.

C'est la raison pour laquelle les formalites pratiques doi-
vent étre respectees le plus longtemps possible. Il est
souhaitable qu’'une certaine distance, un certain for-
malisme restent la regle dans les rapports que 'admi-
nistrateur entretient avec ses interlocuteurs dans la
societe.

Une bonne cordialité reste bien sur indispensable.
Cette régle peut se revéler particulierement utile quand
on rencontre des périodes de crise.

Plus prosaiquement, ceci doit interdire le choix d'amis,
de relations proches, voire méme de personnes que
tout simplement le dirigeant apprecie et a frequente
durablement avant de les solliciter.

Situation vécue n°4 :

Actionnariat : Majoritaire : familial
Minoritaire : associés dirigeants opérationnels

Contexte : Sociéte de services dans le second ceuvre du bdatiment,
CHF 80 millions de CA, 30 ans d‘existence, le fondateur 57
ans y regne en maitre absolu. Lucide et sans héritier, il dé-
cide de préparer la cession de son entreprise tant qu'il en a
I'énergie.

Problématique : Il appelle a ses cotés un administrateur externe afin de l'ai-
der a préparer I'opération par cession-transmission a un
groupe de cadres. Il choisit un profil d'entrepreneur créa-
teur assez proche du sien mais riche d'une expérience de
cession réussie.

Issue : L'apport de I'administrateur se traduit rapidement par une

préparation de l'entreprise a plus d'autonomie : déléga-
tions, embauches, licenciements et clarification de certaines
fonctions.
Le dirigeant et son administrateur passent beaucoup de
temps ensemble et une grande proximité se construit. Ceci
favorise des échanges trop directs entre eux lorsque sur le
choix du successeur recherché pour le dirigeant, ils se trou-
vent en désaccord. L'administrateur, comprenant qu'il n'est
plus écouté parce que trop proche, démissionne. Sa proxi-
mité avec le dirigeant lui interdit d'expliquer au Conseil les
vrais motifs de sa démission comme il aurait du cependant
le faire.

Le courage d’étre différent

Cest la différence des profils de ses acteurs qui fonde
la qualité d’'une gouvernance. Ceci est vrai quelle que
soit la catégorie d’entreprise. Ce constat bien connu
des professionnels de la gouvernance n‘emporte ce-
pendant pas, dans les pratiques, une franche adhe-
sion. Car faire entrer la différence, et pas seulement
pour la revendiquer et communiquer a son sujet, est
un acte contre nature, courageux, inconfortable, mais
pourtant sain et avise |... Dans la grande entreprise,
l'indépendance de I'administrateur, affichée ou reelle,
reste souvent theorique.

Dans I'entreprise moyenne non cotee, I'approche est
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toute autre. Tout d'abord hors de toute obligation le-
gale, ceux qui decident de recruter des administrateurs
professionnels externes susceptibles de contester leurs
décisions et donc remettre en cause leur pouvoir, res-
tent une exception.

C'est de toute €vidence un acte contre nature que de
s'imposer a soi-méme un tel contre-pouvoir. Une por-
tion infime des entreprises destinataires de ce guide,
environ 5%, ont a ce jour reellement une organisation
de gouvernance comptant au moins une personne
libre et compétente qui joue ce réle dans leur systéme
de gouvernance.

C'est d'abord le courage du chef d'entreprise qui choi-
Sit cette voie contre nature et d'étre différent en faisant
rentrer la difféerence dans son Conseil qu'il convient de
saluer. Trop rares sont ceux qui se connaissent suffisam-
ment pour, sachant qui ils sont, choisir leur comple-
ment mais aussi sinon un imprécateur du moins un
possible contradicteur I...

Ces dirigeants avisés qui pratiquent la voie du milieu
« Ni abus, ni austérité » ont realisé que leur entreprise
€tait une personne distincte d'eux-mémes et que leur
couple n'est pas éternel. Chacun de son coté doit pou-
VOIr vivre, et pourquoi pas prospérer sans l'autre. Le
courage, n‘est donc pas le seul apanage de I'adminis-
trateur externe mais d'abord celui du dirigeant lucide
qui se dépasse et simpose a lui-méme un miroir pour
la bonne marche de son entreprise dans le long terme.

sion des enjeux de I'entreprise et la prise de décision en
découlant.

Com

Les différents roles de I'administrateur L
Lintérét de la fonction d’administrateur réside en partie €
dans la grande diversité des situations et des interlocu- Comportement
teurs qu’il va rencontrer. Au-dela de la grande variete des
des missions, il va se trouver confronté & des séquences o
de vie de I'entreprise dans lesquelles son role est diffé- administrateurs
rent.
Nous avons identifié sept réles distincts que I'adminis-
trateur peut étre conduit a mener tout au long de son
mandat, certains d‘ailleurs de maniére simultanee :
VIGIE ECLAIREUR
ACCOMPAGNATEUR . ‘-
N CATALYSEUR
TUTEU \ 4
e CHALLENGEUR MEDIATEUR
Accompagnateur, “ L'administrateur
le soutien du dirigeant ! « accompagnateur »
C’est la mission la plus demandée par les dirigeants : les @
membres des comités de direction attendent des admi- 1“- e Bien préciser
nistrateurs de 'accompagnement. 1] Jes attentes
Cette notion, relativement difficile a objectiver, ne doit ¢ s pectives
pas, selon nous, étre assimilée a une simple validation E o Simprégner
plus ou moins formelle des prises de décision des diri- @ des problématigues
geants; I'accompagnement des dirigeants doit étre ‘: opérationnelles
concu comme un partenariat réel dans la compréhen- @

e Garder un regard
critique
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Vigie,

le veilleur permanent

C'est l'une des missions essentielles de la gouvernance : la
prévention des risques, la fiabilisation de la situation actuelle
et future, la priorité accordée au contréle et a la protection
des actifs. Cependant, le réle de vigie implique également
que I'administrateur exerce toute son attention pour pallier
un éventuel manque de clairvoyance des dirigeants ou des
actionnaires sur des enjeux majeurs ; cela nécessite que I'ad-
ministrateur soit informeé a la fois de I'évolution des marchés
et des concurrents, et qu'il ait réussi a diversifier ses sources
d’informations en n'ayant pas uniquement la version des di-
rigeants.

Eclaireur,

I'explorateur de nouvelles frontiéres

Il s‘agit ici pour I'administrateur d‘aller a la recherche
d’horizons nouveaux, de proposer des alternatives stra-
tégiques, d'ouvrir le champ des possibles. En « éclai-
rant » les chemins futurs que I'entreprise va emprunter,
I'administrateur va également permettre de rassurer ac-
tionnaires et dirigeants sur la justesse de la stratégie mise
en ceuvre. Seule une grande expérience alliée a une par-
faite connaissance de l'entreprise et de son environne-
ment, peut permettre de jouer ce role.

Catalyseur,

I'accélérateur du développement

Ce réle peut concerner I'accélération du développement
de I'entreprise ou la meilleure utilisation des ressources
internes de I'organisation. Ladministrateur a pour objec-
tif de favoriser la meilleure combinaison possible des
compétences, des savoir-faire et des moyens financiers
et techniques pour maximiser la création de valeur.
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.3 L’administrateur
> « vigie »

‘“. e fire

(< en état de veille

0 permanente

E e Déceler

2 les signaux faibles
a e Oser alerter

e Diversifier
ses sources
d’information

Com

L’administrateur
« éclaireur »

e Mener
une réflexion
stratégique affiitée
e Parfaitement
connaitre
le contexte
e Savoir anticiper
o Fire créatif

Com

L’administrateur
« catalyseur »

e Savoir identifier
des opportunités

e Bien connaitre
les ressources
internes

e Ne pas se substituer
au dirigeant

e S’investir en temps
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Médiateur,

le facilitateur de solutions

La conciliation de points de vue différents entre les actionnaires
et les dirigeants (ou d'ailleurs entre les actionnaires) exige de
I'administrateur de construire des passerelles avec une approche
médiative pour permettre un alignement dans le meilleur intérét
de la société. Il peut d'ailleurs étre amené a jouer ce réle au sein
méme du Conseil en écoutant les intéréts de chaque partie afin
de permettre la poursuite des relations commerciales ou inter-
personnelles plus saines. La médiation commerciale est un
moyen efficace de transformer les points de vue et positions afin
de résoudre les conflits dans le monde des affaires et de I'éco-
nomie. En effet elle est moins longue et moins chére qu'un pro-
ceés et permet aux parties de rester maitre de leur destin.

Challenger,

I'impertinence courtoise !

La récurrente disposition des organisations a pécher par
conservatisme, l'installation d'une routine de fonction-
nement, la trop grande force d'un management installé
depuis longtemps, rendent indispensable le réle de chal-
lenger joué par I'administrateur.

Reéalisé avec mesure, sans agressivité et toujours dans
un état d'esprit de construction et non de remise en
cause individuelle, le questionnement stratégique doit
étre permanent : quelle stratégie, quels changements,
quels objectifs, quels moyens, quels dirigeants...?

Tuteur,

le préparateur d’'une transition

Si I'administrateur doit savoir parfois bousculer, il sait
également étre le tuteur du ou des dirigeants. Cette si-
tuation se produit, par exemple, en cas de changement
de dirigeant lors d’'une succession organisee entre deux
génerations ou d’'un départ precipite ; il s'agit alors pour
I'administrateur de renforcer la Iégitimité du dirigeant
dans I'entreprise.
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L’administrateur
« médiateur »

o Savoir identifier

les points de vue
o Objectiver

les convergences

/ divergences
e Connaitre

la gestion de crise
® Rechercher

un accord

gagnant-gagnant

L’administrateur
« challengeur »

o Etre crédible
o Avoir prouvé
sa compétence
e Savoir dire
les choses
e Ne pas
se substituer
au dirigeant

L’administrateur
« tuteur »
o Etablir
une grande relation
de confiance
e Logique
de contribution
et non de pouvoir
e Capacité
pédagogique
e Savoir fonctionner
hors Conseil
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L'importance du réle de I'administrateur
externe pour l'entreprise

Distinction entre administrateur externe et dirigeant
opérationnel

Qu'il vienne de mettre un terme a sa carriére d’'opéra-
tionnel ou qu'il assume toujours une fonction execu-
tive, la tentation est souvent grande pour
I'administrateur novice de se comporter en gardant ses
habitudes de dirigeant. Or, il doit bien comprendre
que la fonction d'administrateur est difféerente de celle
de dirigeant opérationnel.

Cette distinction des réles est un point de vigilance per-
manent pour 'administrateur, sous peine de modifier
I'équilibre fragile entre les pouvoirs respectifs de
chaque sphere de la gouvernance, notamment celles
des actionnaires, des dirigeants et des administrateurs.
De plus, la distinction entre administrateur externe et
dirigeant opérationnel est essentielle pour I'entreprise
au vu des limites du temps disponible de I'administra-
teur et de la nécessité de construire une solide relation
de confiance avec le ou les dirigeants.

Un administrateur n'a pas la méme fonction qu'un di-
recteur géneral ou qu'un president, par exemple. I
faut distinguer I'opérationnel de la stratégie.

Distinction entre administrateur externe et
consultant

Ladministrateur contrairement au consultant n‘a pas
de relation commerciale avec l'entreprise et ne peut
étre dépendant financiérement de I'entreprise. Comme
le disent si bien les Anglo-Saxons, I'administrateur est
«on board », a bord, quand le consultant est en de-
hors de I'entreprise. L'administrateur externe qui siege
dans un Conseil d’administration, a un mandat social
qui engage sa responsabilite selon le Code des ODIi-
gations, Art. 754 al.1, personnelle, solidaire, subsi-
diaire, pénale, selon les cas.

Les devoirs de I'administrateur

« Les membres du conseil d'administration, de méme
que les tiers qui s'occupent de la gestion, exercent
leurs attributions avec toute la diligence nécessaire et
velllent fidelement aux intéréts de la societé. lis doivent
traiter de la méme maniéere les actionnaires qui se trou-
vent dans la méme situation », Art. 717 Code des ODbli-
gations.

La fonction d’administrateur doit maintenir en perma-
nence deux equilibres. D'une part 'administrateur doit
répondre aux attentes et démontrer son niveau de
connaissance et de l'entreprise, sa disponibilite de
temps dedié a I'entreprise ses compétences. D'autre
part, 'administrateur doit garder d'excellentes relations
tant avec les dirigeants que les actionnaires.

Le premier déséquilibre entre les attentes et les moyens

Information faible

Attentes élevées COﬂSgll o
Stratégie ontac |f .
Dirigeants isites
At Temps limité
Peu de jours

Compétences ?

Création de valeur

Le second déséquilibre entre les positions et les roles
Etre

un administrateur N? pas
« libre » etrg
Libre d'intérét MEOTE L)
Libre d’expression
Pratique
du questionnement L1 pas
Intérét social Sastbsttion

Création de valeur
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Evaluer

le systéme
de
gouvernance

e Code Suisse de Bonnes Pratiques?® (« CSBP »)
recommande aux conseils d'administration des so-
ietes cottées et des sociétes ou organismes €cono-

miques importants de faire le point sur leur performance
et sur celles de leurs membres (CSBE chiffre marginal
14).
Le Swiss Foundation Code?’, en sa recommanda-
tion 430, recommande a I'organe supréme des fonda-
tions et associations de procéder a leur autoévaluation.
L'évaluation du Conseil n‘est pas une obligation légale.
Cependant, il est naturel que les organes de gouver-
nance, charges de missions precises visant a preserver
l'intérét social, soient évalues sur leur aptitude a répon-
dre aux attentes des actionnaires dans le cadre d'un
fonctionnement efficace ; il apparait logique que les
Conseils soient évalués comme le sont les dirigeants.
Ce processus d'évaluation collective, conduit chaque
administrateur a s'interroger sur son efficacité et son
apport individuel.
Nous recommandons que cette évaluation ait lieu une
fois par an et qu'elle soit réalisée soit en auto-évalua-
tion, soit avec I'appui d'un cabinet exterieur. Cette eva-
luation est delicate a mettre en ceuvre, car elle touche
des aspects humains sensibles et ne peut étre reduite
a un ensemble d’indicateurs purement quantitatifs
(p.ex. régulation des émotions). Elle s'articule autour
de quatre domaines principaux (la composition du
Conseil, son fonctionnement, les processus de travail et
d’information, les comportements) et traite par exems-
ple des points suivants :

28 http://www.economiesuisse.ch/sites/default/files/publications/economiesuisse_swisscode_f_web.pdf

29 http://www.swissfoundations.ch/fr/bonne-gouvernance

30 « Le conseil de fondation révise périodiquement la politique, 1a stratégie et I'organisation de la fonda-
tion. Il évalue également le travail effectué par la direction ainsi que son propre travail ».
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Aspects factuels

* Nombre, durée, frequence des réunions.

* Assiduité des participants, formations suivies.

e Composition du Conseil (diversité, compétences, in-
dépendance, parité...).

* Qualité des ordres du jour et procés-verbaux.

° Qualité de la documentation transmise et de la pre-
paration des travaux.

Aspects subjectifs

* Pertinence et intérét des sujets mis a l'ordre du jour.

° Qualité des discussions.

e Efficacité du processus décisionnel.

* Ambiance générale des debats et gestion collective
des émotions.

* Contribution effective de chague membre.

A lissue du processus d'évaluation, un plan d‘actions
correctrices est mis en place et 'ensemble communi-
qué aux actionnaires.

Menée avec la participation active de chacun des
membres du Conseil, I'évaluation constitue un puissant
facteur d’'amelioration de l'efficacité de la gouver-
nance, est source de progres et renforce les liens des
membres et leur capacité a travailler en equipe.
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uideée par l'intérét social, la gouvernance de
performance permet de soutenir, d'encadrer et
d’accompagner les dirigeants. Elle contribue
au développement d'entreprises durables, maitrisant
leurs risques et orientées principalement vers la créa-
tion de valeur.
Bousculant I'approche traditionnelle d'une gouver-
nance repressive et disciplinaire, trop centrée sur la ges-
tion des conflits dintéréts entre actionnaires et
dirigeants, s'ouvre aujourd’hui lI'eére d'une gouver-
nance de performance ; ayant gagné en maturité, elle
trouve un meilleur équilibre entre contrdle et création
de valeur.
Pour cela, il est indispensable que soient poursuivies
les reflexions suivantes :
- adapter la gouvernance a chaque entreprise ;
- privilegier le fond sur la forme ;
- étre vigilant quant a la simple application de check-
lists ;
- avoir un Conseil actif et engage ;
- intégrer des administrateurs « libres ».

Ainsi, la gouvernance ne se contente plus de courir
derriere les nouvelles lois pour 'y adapter mais anticipe
les évolutions futures.

Choisie et non pas uniquement imposeée par la régle-

mentation, elle joue un réle dans la performance eco-

nomique et sociétale de I'entreprise. A ce titre, elle
contribue a sauvegarder l'intérét des actionnaires mais
aussi ceux de I'ensemble des parties prenantes.

Cette démarche peut commencer de maniere extréme-

ment informelle et se structurer au fur et a mesure de

la croissance et des besoins de I'entreprise. Dans une
entreprise de taille moyenne on peut estimer qu'un sys-
teme de gouvernance efficace existe deés que :

- le dirigeant organise régulierement le questionne-
ment de ses attentes et de sa réflexion sur le projet,
la stratégie, les risques, I'équipe de management et
les comptes,

- ces echanges orientent les decisions importantes et

parfois impactent aussi le projet de I'entreprise,

- celui-ci est partage avec les parties prenantes les plus
importantes que sont les actionnaires, les dirigeants
et les collaborateurs, voire au-dehors de I'entreprise
les clients et fournisseurs,

- cet exercice de questionnement fait appel a des per-
sonnes exteérieures a l'entreprise,

- il est organisé selon des regles (fréequence, ordre du
Jour, compte-rendu, suivi] qui pour étre legéres sont
néanmoins precises et respectees,

- sa pertinence et son efficacité sont régulierement éva-
luées et remis en cause.

Si ces conditions sont réunies, il s'agit bien d'un sys-
teme qui protége l'interét social en maintenant

la confiance et I'adhésion de I'ensemble des parties
prenantes au projet de l'entreprise (véritable support
aux dirigeants), la gouvernance contribue alors effica-
cement a la création de valeur.
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Création en France en 2004

par des chefs d’entreprise persuadés
qu’une bonne gouvernance de l'entreprise
contribue a ses performances

et son développement.

Présent en France, Belgique et Suisse.

Vocation : promouvoir et professionnaliser par des actions et des
travaux collectifs la fonction d’Administrateur Indépendant.

Cooptation des membres suivant des critéres exigeants, en

particulier :

e étre ou avoir ete chef d'entreprise d'une PME

e étre ou avoir été administrateur d'une PME ou administrateur pro-
fessionnel

e étre indépendant financiérement,

e étre formé et accepter de se perfectionner a la fonction d'admi-
nistrateur indépendant,

e étre disponible pour promouvoir la gouvernance et la reconnais-
sance des Administrateurs Indépendants.

Vie de APIA :

® rencontres mensuelles,

© autoformations,

e rédaction de cahiers thématiques,
e carrefours annuels.

Membres et partenaires :

e plus de 200 membres actifs,

® possédant tous une expérience reelle de dirigeants dans des
PME,

® exercant ou ayant exercé dans des entreprises de toutes tailles
ou de tous secteurs d'activites,

® ayant vécu toutes les étapes de la vie de l'entreprises (création,
développement, réorganisation, transmission...),

® plus de 30 entreprises partenaires experts de 'audit, du droit, des
ressources humaines, des cessions/acquisitions/transmissions, du
financement et du capital investissement apportant leur expertise
dans le cadre des rencontres internes.
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Les cahiers APIA déja parus :

e Cahier APIA n°1 : « Quelques conseils en ma-
tiere d’assurance de la responsabilité des diri-
geants et des mandataires sociaux ».

Cahier APIA n°2 : « Réle des administrateurs
en mati¢re de controdle interne et de gestion des
risques ».

Cahier APIA n°3 : « Un administrateur Indé-
pendant dans les Sociétés par Actions Simplifiées
(S.AS) 2.

Cahier APIA n°4 : « Ladministrateur d’entre-
prises : un facteur de succes d’une transmission

d’entreprise ».

Cahier APIA n°5 : « Administrateur et Chef
d’Entreprise, une alchimie gagnante ».

Cahier APIA n°6 : « Anticiper ! Dépasser 'ap-
proche traditionnelle ».

Cahier APIA n°7 : « Un administrateur indé-
pendant dans les entreprises patrimoniales ».
Partie 1 : hors cession ou transmission de 'en-
treprise.

Cahier APIA n°8 : « Un administrateur indé-
pendant dans les entreprises patrimoniales ».

Partie 2 : En cas de cession ou transmission de
I'entreprise.

Cahier APIA n°9 : « Les enjeux de la gouver-
nance dans les jeunes entreprises en croissance ».

Cahier APIA n°10 : « Vous avez dit indépen-
dant ? ».

Cahier APIA n°11 : « Les ressources humaines :
un facteur stratégique de succes ».

Cahier APIA n°12 : « Reperes pour la rémuné-
ration des Administrateurs Indépendants ».

Cahier APIA n°13 : « La logistique et '’Admi-

nistrateur ».

Cahier APIA n°14 : « Les délégations de pou-

voirs ».

Cahier APIA n°15: « Les procédures amia-
bles ».

Cahier APIA n°16 : « Challenger la stratégie ou
pourquoi et comment 'administrateur doit, en
permanence, susciter son élaboration ».
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* Cahier APIA n°17 : « Le risque de fraude dans
les entreprises : le role des administrateurs dans
sa prévention ».

e Cahier APIA n°18 : « Le r6le de 'Administra-
teur Indépendant dans un processus d’externali-
sation ».

* Cahier APIA n°19 : « Apport, dans une PME,
d’un Administrateur issu d’'une ETT ou d’un
grand groupe ? ».

e Cahier APIA n°20 : « CAdministrateur Indé-
pendant et la Responsabilité Sociétale des Entre-

prises (RSE) en PME-ETT ».

* Livre bleu APIA : « Pour une gouvernance d’en-
treprise choisie, la réponse d’APIA : '’Adminis-
trateur Indépendant »

* Cahier APIA n°21 : « Indisponibilité du diri-
geant actionnaire, les nouveaux outils pour s’y
préparer ».

e Cahier APIA n°22 : « Développer ou transmet-
tre avec un investisseur financier, Bonnes pra-
tiques pour le dirigeant et 'administrateur».

* APIA n°23 : « Le risque de sanctions pour le di-
rigeant et les administrateurs en cas de liquida-
tion judiciaire ».

* APIA n°24 : « Comment ouvrir son Conseil &
un Ad-ministrateur Indépendant ? ».

® APIA n°25 : « Inscrire 'innovation dans PADN
de Pentreprise ».

* APIA n°26 : « Gouvernance et rupture numé-
rique, Opportunité stratégique et risque ma-
jeurs : Cest un sujet de gouvernance ».

® APIA n°27 : « Le r6le de 'administrateur indé-
pendant dans la gestion du risque ».

® APIA n°28 : « Auto-évaluation des Conseils ».

* APIA n°29 : « Se développer a I'international ».

*APIA n°30: «DPourquoi mettre la
Logistique/Supply Chain 4 lagenda du
Conseil ».

* APIA n°31 : « De bonnes pratiques de Gouver-
nance dans les associations ».

Sur simple demande i : contact@apia.asso.fr



22 rue Rothschild - 1202 Geneve
Site : www.apia-asso.ch

Contact : info@apia-asso.ch






