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Questions de gouvernance

La collection Questions de gouvernance propose des ouvrages essen-
tiels touchant aux principaux thémes de la gouvernance. Congue pour
étre accessible a un large public, elle est destinée aux administrateurs,
aux actionnaires, aux dirigeants, mais aussi a tous ceux, nombreux,
qu’intéressent ces sujets aujourd’hui reconnus comme majeurs dans la
vie des entreprises.

Elle est le fruit de la collaboration entre Eyrolles/Editions d’organisation
et Institut Francais des Administrateurs, réseau de référence des admi-
nistrateurs en France. UIFA rassemble aussi bien des administrateurs
indépendants que des administrateurs exercant des fonctions exécu-
tives, représentant 1’Etat ou les salariés. Par son action de promotion
des meilleures pratiques, I'I[FA concourt a leur diffusion au sein des
entreprises de toutes tailles, cotées ou non, familiales ou a actionnariat
ouvert, sociétés mutualistes, coopératives ou publiques, associations ou
fondations.

Questions de gouvernance donne la parole a des auteurs reconnus,
choisis pour leur expertise et leur capacité a valoriser ’apport des meil-
leures pratiques de gouvernance.
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Préface

Entreprises familiales:
la gouvernance est aussi votre
affaire

PAR DANIEL LEBEGUE, PRESIDENT DE L'IFA

Cet ouvrage consacré a l’entreprise familiale et a la gouvernance
d’entreprise, congu et réalisé par Pascal Viénot avec le concours d’émi-
nents spécialistes de la matiere, est le premier d’une collection que
PInstitut Francais des Administrateurs et le groupe Eyrolles-Editions
d’Organisation ont décidé de publier autour du théme de la gouver-
nance et de I’exercice du métier d’administrateur de société.

Cette initiative répond a une demande croissante d’information, d’ap-
port d’expertise et d’échange de bonnes pratiques qui ne se limite plus
aux acteurs — dirigeants, administrateurs, investisseurs, professionnels
de ’audit, du droit et du management — des grandes sociétés cotées,
mais qui émane également, et de plus en plus, du monde des PME, des
entreprises publiques et mutualistes et méme du secteur associatif.

C’est un signe des temps que le premier ouvrage publié dans ce cadre
s’adresse a ’entreprise familiale. Pour cette derniére, la recherche d’une
bonne gouvernance, c’est-a-dire de processus de direction et de controle
de ’entreprise qui concilient au mieux, efficacité de la gestion, sécurité
pour les actionnaires et pérennité de ’entreprise, est un enjeu essentiel
en terme de performance économique et de préservation du patrimoine
familial.

XI



PREFACE

Mais il est évident que les régles et les standards applicables aux gran-
des sociétés cotées, ne peuvent pas et ne doivent pas étre appliqués en
’état a des entreprises moyennes ou petites, dont I’actionnariat est uni-
personnel ou familial.

Ces entreprises-la ont besoin de simplicité, de souplesse et surtout de
pratiques de gouvernance adaptées a leur taille, a leur culture, a la
structure de leur actionnariat. La gouvernance ne doit pas étre pour
elles un ensemble de regles obligatoires, de procédures et de sanctions,
mais une boite a outils mise a leur disposition pour améliorer la prise
de décision et les relations entre actionnaires, managers et partenaires
de P’entreprise.

C’est, je le crois, la vertu et la valeur ajoutée de ’ouvrage de Pascal
Viénot que de proposer aux acteurs de I’entreprise familiale un guide
de bonnes pratiques, mais aussi un recensement des erreurs a éviter, a
charge pour eux d’en faire le meilleur usage.

Identifier les meilleures pratiques, les partager, les faire connaitre aux
dirigeants et aux administrateurs, contribuer ainsi a améliorer la gou-
vernance dans notre pays, c’est également ’objectif premier que s’as-
signe I’IFA, ’association professionnelle des administrateurs exergant
leur activité en France.

XII
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Chapitre 1

7 comportements vertueux dans
la gouvernance des entreprises
familiales

PAR PascaL VIENOT

Un ouvrage sur le gouvernement des entreprises n’est pas un traité de
morale. Du moins pas officiellement.

C’est donc de comportements vertueux plutdt que de vertus que ce pre-
mier chapitre traitera, de comportements visant a identifier et maitriser
les risques accrus auxquels sont confrontées les entreprises familiales et
patrimoniales.

Sans ignorer pour autant que les quatre vertus cardinales reconnues
trouvent parfaitement leur place au sein des conseils d’administration.
m  Force (détermination et clarté de la vision stratégique);

®  Tempérance (maitrise des enjeux et controdle);

®  Justice (équilibre shareholders/stakeholders);

® Prudence (gestion des risques).

Ne pas attendre

Toute entreprise grandit, mais peu atteignent le stade du CAC 40 ou
du SBF 250. Limmense majorité des 3 millions d’entreprises recensées
par PINSEE sont familiales et de dimension modeste. La France compte



7 COMPORTEMENTS VERTUEUX

moins de 2000 groupes employant plus de 300 salariés', et guére plus
de 1000 sociétés cotées domestiques. C’est peu. Tres peu.

Or c’est autour des «rares» entreprises cotées qu’ont été élaborées
les recommandations (rapports Viénot, Bouton, Lasserre...) et les lois
(NRE, LSE Breton...) qui ont jeté les fondements du gouvernement
d’entreprise en France.

Serait-ce a dire que ce sujet ne concerne que les grands groupes et que
les entreprises patrimoniales en sont exemptées ? A ’évidence non, car
la bonne gouvernance est d’abord une affaire de principes, de valeurs,
avant d’étre un domaine réglementaire.

Seule Pancienneté introduit une différence entre les entreprises: elles
naissent PME, deviennent familiales quand la seconde génération
rejoint ’équipe dirigeante, puis patrimoniales quand leur actionnariat
s’émiette au sein de la famille par I’effet des successions. Mais leurs
valeurs essentielles restent inchangées.

Le XIXc siecle ignorait la gouvernance, mais les familles employaient
des gouvernantes pour appendre a leurs rejetons a bien se comporter en
société. La société a changé, elle est devenue anonyme. Mais les régles
sont restées:

B ne pas mentir devenu  sincérité des comptes;

® ne pas tricher devenu  impératif de transparence;

® ne pas voler devenu  respect des principes d’éthique;

® respect d’autrui devenu  prise en compte des stakeholders;
®  responsabilité inchangé et aggravé!

Les préoccupations fondamentales de la gouvernance sont éternelles
et universelles. Elles ne concernent pas une catégorie particuliere d’en-
treprises. Toutes, quelles que soient leur structure et leur dimension,
sont concernées par cette recherche d’équilibre et d’efficacité entre les
préoccupations du management, des actionnaires, de la famille et de la
société civile. C’est la le domaine de la gouvernance.

'Rapport sur la gouvernance des PME patrimoniales, commission PME de I'TFA,
juin 2006.

© Groupe Eyrolles
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7 COMPORTEMENTS VERTUEUX

Limportant pour une entreprise familiale est donc de reconnaitre qu’elle
est concernée, et de se mettre en route, a son rythme, sur le chemin de
la gouvernance.

Et cette mise en route doit intervenir trés tot! Dans le cas des start-
up, par exemple, les investisseurs qui soutiennent le projet souhaitent
presque toujours étre représentés au conseil d’administration. Mais si
’entrepreneur attend cette demande pour s’interroger sur les visages
qu’il souhaiterait retrouver aupres de lui, voire pour constituer for-
mellement son conseil, il est trop tard. Il a perdu linitiative de sa
composition.

Une fois les investisseurs présents au capital, il lui devient beaucoup
plus difficile d’imposer les administrateurs de son choix pour équilibrer
la présence des financiers, alors qu’il aurait pu les introduire aupara-
vant et rendre leur éviction difficile.

Ne pas rester seul: inventer sa gouvernance

Le pire pour un entrepreneur est d’étre seul, sans pairs de confiance
avec lesquels partager ses interrogations, et auprés desquels deman-
der conseil. I’idéal est certainement de disposer d’un cercle de proches,
compétents, indépendants et efficaces.

Cette configuration est précisément celle qui se retrouve dans les conseils
d’administration, décrits dans le rapport Bouton comme devant résulter
«d’un savant dosage de compétence, d’expérience et d’indépendance
au service de ’intérét de la société et de ses actionnaires ».

Mais ce serait une erreur de faire de ’existence d’un véritable conseil
une exigence absolue pour les entreprises de toutes les dimensions. Trop
d’entrepreneurs ont refusé de s’engager sur le chemin de la gouvernance
par crainte des lourdeurs et des colts entrainés par la mise en place
d’une solution idéale présentée comme unique. Alors que rien n’interdit
dans un premier temps que ces compétences ne soient recherchées en
dehors de conseils formels. Quitte a formaliser la nature de ces échanges
ultérieurement.
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Nombreux sont les chefs d’entreprise ayant développé une relation
privilégiée avec un cercle de proches de confiance, expert-comptable,
avocat, autre entrepreneur, voire actionnaire minoritaire familial, ami
ou cousin.

Cette pratique n’a rien de répréhensible, et constitue une premiére étape
satisfaisante si les interlocuteurs répondent a des criteres simples de com-
pétence, d’expérience, d’indépendance, d’absence de complaisance, s’ils
mesurent étendue de leur responsabilité implicite, et si cette relation
est structurée: quels que soient les participants, il ne doit pas s’agir de
déjeuners amicaux mais de séances de travail réguliéres et organisées.

Ainsi, le président d’'une importante entreprise de patisserie industrielle a-t-il
mis en place autour de lui un réseau d’advisors? avec lesquels il organise des
consultations régulieres, dans les domaines aussi diversifiés que la produc-
tivité, le droit, la finance... et la gastronomie, tous les domaines dans lesquels
les membres de son conseil d’administration (intégralement constitué au sein
de sa proche famille) ne pouvaient guére lui apporter.

Les lois définissent un dispositif minimum de gouvernance, correspon-
dant a un souci de normalisation et de transparence. Mais un législa-
teur ne pourra jamais, ni garantir la compétence des membres de la
famille, ni faire accepter a cette derniére la présence d’administrateurs
extérieurs souvent considérés comme des intrus.

Alors, faute de se résigner a I'inefficacité de conseils exclusivement
composés au sein de la parentele, une bonne pratique peut consister
a mettre en place des structures paralléles informelles ayant la méme
finalité.

Le Code Buysse de corporate governance des entreprises belges non
cotées® précise ainsi que: «en guise d’amorce d’un conseil d’adminis-
tration actif, il peut étre indiqué d’instituer un conseil d’avis qui fonc-
tionne comme une caisse de résonance pour le chef d’entreprise ».

2 Advisor: terme anglais signifiant conseiller, souvent employé en gouvernance pour
éviter la confusion avec un membre de conseil de surveillance (conseiller), de conseil
d’administration (administrateur), voire un consultant.

3Cf. bibliographie en fin d’ouvrage.
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Un groupe de distribution spécialisée de I'est de la France a ainsi constitué,
hors conseil, un comité stratégique qui réunit tous les mois autour de son
président trois professionnels expérimentés issus des milieux de la stratégie,
de la banque et du marketing pour réfléchir aux risques et aux enjeux du
développement.

Le président teste auprés d’eux ses idées, répond a leurs interrogations —
souvent plus incisives que celles d’administrateurs policés — puis prend ses
décisions. Ces derniéres sont ensuite présentées, expliquées et formalisées
au sein d’un conseil 100% familial qui devient ainsi un instrument de forma-
tion et de préparation de la succession.

Une autre entreprise de distribution alimentaire a conservé la forme
de SARL adoptée a sa création, mais fonctionne maintenant avec un
conseil de cinq gérants, dont beaucoup de structures plus importantes
envieraient le professionnalisme et ’efficacité.

Dessentiel pour chaque entreprise est donc d’inventer la formule qui lui
conviendra le mieux, quitte a s’éloigner des chemins battus et a réinter-
préter les dispositions réglementaires. Ainsi certains fonds d’investis-
sement, actionnaires importants par nature, font-ils le choix de ne pas
détenir de mandats, d’élire des administrateurs indépendants... voire de
demander a ce que leurs représentants assistent en auditeurs «libres »
aux conseils. Ce qui n’est guére satisfaisant au plan des responsabili-
tés, mais vraisemblablement plus efficace pour des structures ayant de
nombreuses participations a gérer.

Organiser cette gouvernance:rédiger
un réglement intérieur

Il n’est pas ici question du réglement intérieur de ’entreprise, défi-
nissant les zones non-fumeurs ou précisant les heures d’ouverture des
bureaux et les conditions d’acceés aux locaux. Mais du réglement inté-
rieur du conseil.

Car, quelle que soit la forme de gouvernance retenue, conseil formel,
cercle d’advisors, consultants, comité scientifique ou stratégique, ses
travaux ont besoin d’étre organisés pour étre efficaces.
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Ce reglement intérieur sera élaboré et discuté entre les acteurs du
gouvernement d’entreprise, puis présenté aux actionnaires familiaux.
Il pourra étre approuvé formellement par eux en assemblée générale
et s’imposera alors juridiquement aux associés®, ou sera simplement
enregistré, sans avoir de valeur juridique contraignante, mais avec une
valeur morale forte.

Les principaux sujets abordés dans un tel réglement intérieur sont:

® [organisation des réunions: dates de réunion, fréquence, documen-
tation, délai de mise a disposition, compte rendu...

m |e processus de prise de décision (dans le cas d’un conseil classique):
organisation des votes, délégation, pouvoirs, délibérations...

® |a composition du conseil: présence d’indépendants, répartition des
sieges entre branches de la famille, régles de limite d’age, rotation
ou remplacement éventuel des membres...

® |’organisation des travaux: avec ou sans comités, avec ou sans spécia-
lisation des administrateurs sur certains types de dossiers;

® le rappel des devoirs des membres de 'organe de gouvernance’:
loyauté, défense de lintérét social, absence de conflit d’intérét,
confidentialité, indépendance, diligence, devoir d’expression...

® |e choix éventuel d’un mode d’évaluation du bon fonctionnement
de la gouvernance (du systéme... et des participants).

Enfin, ’adoption d’un réglement intérieur est souvent le seul moyen
pour une entreprise familiale de recruter un directeur général salarié.
Ce directeur général disposant de par la loi des pouvoirs «les plus éten-
dus », c’est-a-dire de pouvoirs illimités, nombre d’entreprises familiales
répugnent a rechercher des compétences en dehors du cercle des asso-
ciés, méme si les talents de ces derniers sont limités. Ils craignent avant
tout les conséquences que pourraient avoir sur leur patrimoine les déci-
sions d’un dirigeant non actionnaire.

*Les dispositions du réglement intérieur ne peuvent pas étre contraires aux statuts.
SCf. la charte de ’administrateur publiée par 'IFA en 2004.
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Le réglement intérieur, sans réduire juridiquement les pouvoirs d’en-
gagement du directeur général vis-a-vis des tiers, permet de fixer des
limites a la délégation de pouvoir que lui consent le conseil, c’est-a-dire
de définir des limites au-dela desquelles il aura a rendre compte person-
nellement en cas de dépassement. Ces limites porteront classiquement
sur des plafonds (d’emprunt, d’investissement, de garanties...) et/ou
des types d’opération (acquisitions, cessions, rapprochements, diversi-
fications), voire d’autres recrutements clés.

Les associés auront ainsi la certitude que leur patrimoine ne pourra pas étre
mis a mal par les initiatives d’un dirigeant extérieur sans leur accord.

Séparer gouvernance d’entreprise
et gouvernance de famille

Dapparition de la seconde génération est souvent une source de conflits.
Et rares sont les entreprises patrimoniales n’en ayant pas connu lors-
qu’elles atteignent la troisieme. Mais au fond, rien de plus naturel: qu’y
a-t-il de commun entre deux cousins de méme age ayant I’'un le pouvoir,
la considération, le salaire, les notes de frais, le bureau, la voiture, la
secrétaire, et ’autre qui ne percoit qu’un maigre dividende et paye I'ISF
sur des titres ne constituant pas son instrument de travail.

Ce type de situation débouche inévitablement sur des orientations
stratégiques divergentes: une branche de la famille visera la plus-value
immédiate en privilégiant une cession industrielle, une autre aspirera
a la liquidité par une cotation en Bourse, une derniére préférera le
maintien de I'indépendance et le réinvestissement, en acceptant ’ab-
sence de dividende. Un groupe pharmaceutique frangais en a ainsi fait
récemment la difficile expérience.

Or ce n’est pas au sein du conseil de entreprise que ce genre de débat
doit étre mené: quelle que soit leur origine, quelle que soit la « branche »
de la famille a laquelle ils appartiennent, c’est a I’intérét social — et non
au leur — que les administrateurs doivent se référer.

C’est donc dans d’autres instances que de telles discussions doivent
avoir lieu: du conseil de famille a la holding familiale les variantes
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abondent de ce que le Code Buysse désigne sous le nom de « Forum
Familial, [fonctionnant comme une]| plateforme de communication et
d’information, et, le cas échéant de consultation, sur toutes les ques-
tions concernant I’entreprise ».

Mais encore faut-il avoir la volonté de progresser et de surmonter les
comportements « hérités » !

Les univers respectifs des différents acteurs sont résumés dans le schéma
présenté en page suivante, qui fait ressortir les décalages existants entre
les thématiques et les instances juridiques:

® Ja gouvernance de famille, dont I'organe peut étre le conseil
de famille, traite de structure de patrimoine, de controle et de
pouvoir. Elle formule des objectifs de rentabilité et arréte des pla-
fonds de risques, qui seront repris par ses représentants au conseil
d’administration

® |e gouvernement d’entreprise traduit les attentes exprimées par la
famille en terme de stratégie d’entreprise, supervise sa mise ceuvre
par le management, contréle les résultats et en informe les action-
naires. Son organe est le conseil d’administration;

® [a gestion est le fait de managers concentrés sur la réalisation des
objectifs fixés par le conseil.

Le conseil d’administration ainsi que le management comportant
aussi bien des membres de la famille que des professionnels extérieurs,
chaque acteur doit garder présent a P’esprit en permanence ce triple
référentiel pour resituer toute décision dans le contexte approprié de
responsabilité.

Une entreprise cotée frangaise, encore contrélée par des descendants du
fondateur, voit ainsi sa pérennité menacée par la difficulté des branches a
arbitrer entre compétence et permanence familiale au sein de la direction
générale. Et par le déplacement au niveau du conseil d’administration de
débats qui devraient avoir lieu dans la holding.

© Groupe Eyrolles
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Les trois univers de la gouvernance

Pour faciliter la séparation entre gouvernance d’entreprise et gouver-
nance de famille, ’instrument le plus efficace estla charte de gouvernance
familiale. Tres répandue au sein des Family Businesses d’outre-Atlan-
tique, mais encore peu utilisée en France, elle compte parmi les bonnes
pratiques de gouvernance des entreprises patrimoniales.

Son élaboration et son amélioration continue constituent la démarche
de progres la plus efficace pour introduire des principes de bonne
gouvernance au sein d’une entreprise familiale. Elle fait ’objet du
chapitre II.

Ainsi le dispositif « idéal » de gouvernance des entreprises patrimoniales
devrait-il comprendre les trois documents suivants pour organiser les
relations entre tous les acteurs:

® une charte de gouvernance familiale, régissant les relations entre les
membres de la famille et leurs pairs ainsi qu’avec Pentreprise;

® une charte de Padministrateur énoncant les principes et régles de
comportement en conseil ;

® un reglement intérieur organisant la vie sociale et encadrant les
pouvoirs.
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oSN

Charte de < Charte de
I'administrateur — Administrateurs — gouvernance
familiale

4

Réglement
intérieur
du conseil

Les instruments de la gouvernance

Cette structure idéale n’est a I’évidence qu’exceptionnellement mise
intégralement en place, et peu de groupes méme cotés, peuvent s’en
prévaloir. Mais I'important pour DPentreprise patrimoniale est de
se souvenir des axes poursuivis dans chacun de ces documents pour
les intégrer, d’abord a ses comportements, puis a ses régles écrites de
fonctionnement.

Fédérer les actionnaires familiaux

L’exemple récent du groupe Taittinger, cédé par ses actionnaires
familiaux a des investisseurs financiers rentabilisant leur placement
par une revente rapide de plusieurs activités, illustre la difficulté a assu-
rer la pérennité d’une entreprise dont le capital se disperse au fil des
générations.

Sans fierté d’étre actionnaire, 'affectio societatis s’estompe et le controle
familial devient vulnérable. Mais combien d’entreprises ont-elles com-
pris que cette fierté se développe et s’entretient ?

Des visites de sites aux conventions familiales, des présentations des
plus belles réalisations aux conférences animées par des experts, de
nombreux événements peuvent permettre aux entreprises patrimoniales
d’entretenir la fidélité de leurs actionnaires et de déminer les crises

10
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par une écoute attentive: liquidité, dividende, vitesse de croissance...
autant de théemes a explorer a ’avance pour conserver la maitrise des
évolutions.

Plusieurs groupes européens comptent parmi les modeles en ce domaine
g >
comme Schindler en Suisse ou Dr Oetker en Allemagne. En France le
groupe SEB organise régulierement des séminaires et des formations
pour ’ensemble des membres des familles actionnaires, quel que soit
leur degré de proximité avec I’entreprise.

Un groupe industriel important a confié récemment a un consultant le soin
d’identifier les attentes de la douzaine de cousins, issus de trois branches de
la méme famille, présents a son capital. La mission déboucha sur le constat de
divergences majeures, pas tant entre les branches, qu’entre les personnes, sur
plusieurs points fondamentaux, dont le niveau de participation que la famille
devait conserver, sa place au sein du conseil et dans le management... et la
liquidité du capital.

La restitution des conclusions de I'étude ne fut pas appréciée de tous. Mais
elle contraignit le groupe a engager une restructuration industrielle, mana-
gériale et patrimoniale sans laquelle sa cohésion et sa pérennité auraient été
a court terme menacées.

Anticiper le futur:identifier et susciter
des successeurs

Un sondage Sofres indiquait en 2003 que 57 % des dirigeants de PME
envisageaient de céder leur entreprise dans les 5 a 10 ans, et que 34 %
citaient comme premier frein a cette cession I’absence d’acquéreur déja
identifié. Mais qu’aurait dégagé ce sondage s’il avait été demandé dans
quelles entreprises une recherche, ou une « fabrication » de successeur
avait été engagée ? Car la pérennité se prépare.

Dévolution des marchés financiers depuis une décennie confirme que les
familles ayant choisi de conserver leur entreprise — et donc d’organiser
leur gouvernance pour durer — ont mieux valorisé leur patrimoine que
celles ayant réinvesti en Bourse le produit d’une cession !

11
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Et les études réalisées par plusieurs organismes® ont démontré que la
rentabilité des sociétés familiales était durablement plus élevée que celle
des autres entreprises cotées.

Pourquoi la génération suivante ne prendrait-elle pas la suite si Penvie
et la fierté lui en ont été données, et si elle y a été professionnellement
préparée ?

Certes rares sont les groupes ayant identifié et évalué systématiquement
tous les membres des familles susceptibles, par leur dge, de jouer un role
dans des fonctions techniques, ou au sein du management, voire dans
un conseil de filiale, de société mere ou de holding.

Mais la durée peut faire partie des valeurs fondamentales cultivées par les
actionnaires. Toutes les entreprises ne deviendront pas membres du cercle
fermé des Hénokiens (association regroupant les entreprises familiales bicen-
tenaires, du nom du prophéte Hénoch ayant vécu plusieurs siécles), comme
le tisseur Jean Roze, I'éditeur musical Henry Lemoine, le spécialiste du recy-
clage Delamare ou le porcelainier Revol, mais beaucoup peuvent susciter
dans leur sein des solutions de continuité.

Autres Hénokiens, Francgois et Olivier Mellerio précisent” que depuis
quatorze générations « leurs ancétres se sont battus pour transmettre ce
patrimoine a leurs enfants » et « qu’ils s’attachent a racheter les parts
des héritiers qui souhaiteraient vendre pour éviter une dispersion por-
teuse de risque d’éclatement facon Taittinger ».

De méme Jean Burelle?, président de Burelle SA, société cotée encore
contrélée par les descendants de son fondateur, et détenant la majorité
de Plastic Omnium, déclarait-il récemment a I'auteur de ces lignes, étre un
«long termiste forcené» pendant un entretien au cours duquel il décrivait
les pratiques de gouvernance mises en place dans son groupe comme des
«facteurs de progrés»... tout en reconnaissant leur c6té contraignant!

¢Notamment les comparaisons effectuées en 2003 par la société de Bourse Oddo entre
les performances des entreprises familiales et celles des autres entreprises du SBF 250.
7Cités par Le Figaro du 9 juin 2006.

8Jean Burelle représentait les entreprises familiales au sein de la commission chargée
de la rédaction du rapport Viénot I en 1995. Sa famille détient 76 % de Burelle SA qui
posseéde 52 % de Plastic Omnium.

12

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

7 COMPORTEMENTS VERTUEUX

Une fois identifiés, les successeurs potentiels doivent étre préparés et
formés. Il faut les aider a développer leurs compétences par un parcours
professionnel d’abord externe puis interne, leur permettant d’émerger
en temps utile, compétents et crédibles, comme des dirigeants et/ou
administrateurs légitimes, garants de la pérennité de ’entreprise et du
patrimoine de la famille.

Le droit a Perreur est limité, d’autant que dans ce type d’entreprises
«chaque génération [de dirigeant] reste vingt-cinq ans, alors qu’ailleurs
la moyenne est de cinq ans’ ».

Bongrain, Bouygues ou Auchan sont autant d’exemples de groupes
ayant su préparer des successeurs, mais cette démarche n’est nullement
réservée a des entreprises de leur dimension.

Une grosse PME de surgelés francaise demande ainsi régulierement a un
consultant d’expliquer aux «jeunes» de la famille la marche des affaires, et
surtout de les aider a réfléchir aux choix patrimoniaux et professionnels
envisageables, pour qu’ils intégrent une perspective entrepreneuriale dans
leur choix de vie.

A contrario, la seule appartenance a la lignée ne garantit pas une tran-
sition sereine.

Les fondateurs d’Accor ont pu en faire I'expérience, en cherchant a imposer
le neveu de I'un d’eux comme successeur, malgré I'opposition d’une partie
importante des actionnaires, qui ont exigé en contrepartie de leur accord
que ce dirigeant soit contrélé par un président du conseil de surveillance
indépendant.

La sagesse consiste souvent a faire d’un conseil d’administration bien
composé ’arbitre des décisions de succession.

*Propos de Cédric Meeschaert, rapportés dans Challenges, numéro 44 du 13 juillet
2006.
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Ainsi Patrick Ricard déclarait-il récemment':

«Mon fils poursuit ses études... il sera sans doute un peu jeune quand je

partirai. Cela me ferait grand plaisir qu’un jour un Ricard préside le groupe.

Mais c’est le conseil qui décidera. A contrario, il ne faudrait pas que le fait de
s’appeler Ricard soit un obstacle pour un candidat valable. »

Et d’ajouter: «une des clés de la réussite de Pernod Ricard, c’est d’étre, entre
guillemets, un groupe familial méme si ma famille est loin d’avoir la majorité
du capital. Je crois qu’il y a chez Pernod Ricard une vision du long terme qui
prime encore et, in fine, cela compte énormément. »

Autre variante, permettant d’attendre que les jeunes générations aient
atteint les degrés de maturité, d’expérience et de détermination néces-
saires: ’alternance entre fréres et cousins d’ages légerement décalés.

Dans une entreprise leader de pyrotechnie les deux fils du fondateur se sont
succédé dans le role de directeur général, en attendant de savoir s'il sera ou
non nécessaire de faire appel a des dirigeants extérieurs a I'actionnariat pour
poursuivre le développement.

Dernier cas enfin, celui du processus probatoire, qui consiste a confier
progressivement des responsabilités aux jeunes prétendants a la
direction de ’entreprise familiale. Mais ’exercice n’est pas sans dan-
ger: Pimpétrant est bridé dans ses initiatives en se sachant observé, la
collaboration de ses collegues n’est pas assurée, et certains des bons
éléments peuvent étre tentés de quitter I’entreprise en voyant leurs pos-
sibilités de promotion bouchées par I’arrivée d’un dauphin.

Pour éviter tout risque de favoritisme au cours du processus, certains groupes
familiaux mettent en place une structure indépendante d’encadrement et
d’évaluation de la performance du successeur pressenti. Ce fut le cas chez
PPR, ou les premiéres années de pouvoir de Frangois-Henri Pinault furent
encadrées par un «club de sages»'' avant qu’il ne reprenne progressivement
Pintégralité des responsabilités de son pére Francois Pinault.

OInterview de Patrick Ricard par Béatrice Peyrani, publiée dans Le Point du
29 juin 2006.

" Ce «club» était constitué des associés de la SARL Pinault Trustee, elle-méme asso-
ciée commanditée de la société en commandite financiére Pinault en 1990. Sa mission

14
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Enfin, le recours temporaire a des professionnels extérieurs a la famille,
comme administrateurs ou comme managers, est souvent la seule solu-
tion pour attendre que les successeurs potentiels identifiés aient ’age,
et ’expérience ou la volonté de prendre la fonction. Dans I’industrie
automobile, Fiat et PSA en sont des exemples récents.

Envisager les risques de ’administrateur

Il ne sera ici traité que des risques de I’administrateur honnéte, en
excluant ceux découlant d’actes délibérés comme la complicité d’abus
de bien social, de corruption, de blanchiment, ou IPapprobation de
comptes ne reflétant pas la situation réelle de I’entreprise.

De méme ne saurait étre excusée, méme au sein d’une entreprise fami-
liale, ’insuffisance des diligences: un administrateur ne doit accepter
un mandat que s’il est déterminé — et capable — de le remplir avec le
professionnalisme attendu de ces fonctions. D’autant qu’il peut depuis
la loi NRE disposer de toutes les informations nécessaires a ’exercice
de ce mandat.

Les risques les plus graves de I’administrateur honnéte sont donc ceux
qu’il a encourus inconsciemment.

Dans un entretien récent avec ’auteur, ’'un des principaux experts'?
en risques de nature pénale affirmait: «Ce qui est le plus souvent
reproché a un administrateur honnéte, n’est pas ce qu’il a fait, mais
ce qu’il n’a pas fait. Comission est devenue coupable.» En précisant
qu’un «administrateur pourrait é&tre maintenant poursuivi pour prise
de risque délibérée, s’il n’exerce pas les pouvoirs dont il dispose pour
obtenir de I’information et controler la pertinence de celle qui lui est
communiquée. »

premieére était d’apprécier la capacité de Francgois-Henri Pinault a succéder a son pere
en cas d’indisponibilité de ce dernier. Cette structure a été abandonnée ultérieurement
lors de la création d’Artémis.

2 Anne José Fulgéras, magistrat, ancien chef de la section financiére du parquet
de Paris.
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Or dans combien d’entreprises patrimoniales les administrateurs issus
de la famille exercent-ils vraiment leur mission de controle ? Surtout s’il
s’agit pour un jeune frére ou cousin d’interpeller le président, fils ainé de
la branche ainée qui développe I’entreprise comme si elle était sienne,
sans considération des risques de toutes natures que ses approxima-
tions font prendre aux membres passifs et respectueux du conseil.

Et cet expert de poursuivre que 'on «ne peut plus exclure la mise en
responsabilité pénale individuelle d’administrateurs ayant avalisé des
décisions stratégiques conduisant a un désastre pouvant étre pénalement
qualifié », par exemple une pollution ou une intoxication majeure.

Limportant pour un administrateur et/ou pour ceux qui en jouent le
role de fait, est donc d’éviter de se retrouver dans une situation de mise
en cause personnelle, d’autant qu’il n’existe pas de relation directe entre
le risque et le délit. Personne n’est a I’abri d’une accusation, méme sans
fondement, qui déclenchera un processus juridique de recherche de res-
ponsabilité éminemment néfaste pour I'image de ’entreprise, et de ses
dirigeants.

Les administrateurs aussi bien que les dirigeants de Buffalo Grill ont fini par
étre lavés de tout soupgon d’avoir écoulé de la «vache folle» dans leurs
restaurants. Mais entre-temps les clients avaient déserté leurs établissements,
et le cours de Bourse de la société s’était écroulé.

Les membres du conseil étaient-ils vraiment conscients des risques propres
a leur activité? Qu’avaient-ils fait pour les identifier ? Avaient-ils bien réalisé
que le risque d’image était pour eux aussi important que le risque sanitaire?
Et quels dispositifs avaient-ils mis en place pour les prévenir?

Sans tomber dans le terrorisme juridique, il importe simplement que
les administrateurs d’entreprises patrimoniales et familiales prennent
la mesure des risques auxquels ils sont exposés par Iexistence méme
de leur mandat, d’autant que I’évolution du droit tend a pénaliser un
nombre croissant d’infractions (environnemental, sanitaire... au-dela
du traditionnel droit social).
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S’il n’est pas imaginable que toutes les entreprises disposent d’une fonc-
tion de veille et d’une cellule de gestion de crise, ces deux préoccupations
doivent sous-tendre les travaux du conseil et/ou de tous les participants
au processus de gouvernance, tant pour la protection de la société que
celle de ses administrateurs.

Et il serait imprudent de croire qu’il suffit d’éviter la forme juridique
de la société anonyme pour échapper aux sanctions. De plus en plus,
c’est ’esprit des lois qui prévaut sur la loi. Ce qui est au fond normal
la gouvernance étant d’abord une affaire d’éthique et de valeurs, avant
d’étre une affaire de réglementation.
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Chapitre 11

7 étapes pour mettre en place une
charte de gouvernance familiale

PAR PAscAL VIENOT

L’objectif de Pintroduction d’une charte de gouvernance dans une entre-
prise familiale est de définir, dans un document accepté et signé par tous
les actionnaires, un ensemble de régles définissant les relations de cha-
cun tant avec ’entreprise qu’avec ses coactionnaires, a titre personnel
et patrimonial aussi bien que professionnel.

Son introduction au sein d’un groupe constitue une étape majeure dans
’organisation de sa gouvernance. Elle nécessite un minimum de consen-
sus initial. Mais une fois lancé, le processus devient irréversible, dés que
les associés comprennent le potentiel d’expression et de prise en compte
de leurs attentes de toutes natures — souvent inexprimées et sources de
tensions jusqu’alors — inhérent a la démarche.

Commencer par la généalogie

Dans un cas récent le président d’'un groupe industriel, issu de la famille
fondatrice, avait indiqué au consultant chargé de piloter le projet qu’il n’y
avait que trois actionnaires significatifs a prendre en compte. Pris d’un doute,
le consultant obtint des rendez-vous avec plusieurs anciens, et entreprit de
dresser un arbre généalogique.

Quelle ne fut pas sa surprise de constater que la famille en était a la quatrieme
génération et que cette derniére comptait déja plus de quarante membres
(sans compter les conjoints et les nouveau-nés). Plus grave, pres des 2/3 de
ces descendants étaient encore actionnaires. Reconnus comme cousins ils
étaient ignorés comme associés.

19



7 ETAPES POUR METTRE EN PLACE UNE CHARTE DE GOUVERNANCE FAMILIALE

La premiére étape de I’introduction d’une bonne gouvernance familiale
est donc le recensement de toutes les parties prenantes, ainsi que la
compréhension de leur organisation.

Dans un autre groupe, les successions avaient organisé la famille du fonda-
teur en plusieurs branches, dont certaines étaient au fil du temps sorties
du capital. Et la tradition avait été instaurée de nommer président le fils
ainé du fils ainé encore actionnaire. Mais vint un temps ou les rejetons des
branches actionnaires manquérent de vigueur, la séve s’étant tarie, alors que
les bourgeons des branches de la famille extérieures au capital prospéraient
en talent.

Fallait-il alors continuer a exclure les éponymes les plus brillants de la
gestion et de la succession a la téte du groupe en se limitant aux actionnaires
stricto sensu?

Le concept de « branche », souvent rencontré, ne recouvre généralement
qu’une habitude de se retrouver socialement, qui disparait rapidement
dés que les intéréts patrimoniaux et/ou professionnels individuels sont
effectivement abordés. Inversement, les structures mises en place (pac-
tes, fondations, trusts, holdings...) peuvent étre déterminantes par les
contraintes qu’elles imposent.

Identifier les attentes des membres de la famille

Les membres de la famille une fois recensés, il faut identifier leurs atten-
tes en veillant a les recueillir de premiére main. Rien de moins fiable en
effet que la transmission des souhaits d’une fratrie par un frére ainé,
président charismatique, ayant relégué ses puinés au role de supporters
officiellement inconditionnels depuis des années.

Le premier inventaire des themes que les actionnaires souhaitent aborder
se fera au moyen d’un questionnaire, élaboré apres quelques entretiens
de cadrage. Son envoi doit étre précédé d’une campagne pédagogique
sur la démarche engagée, pour inciter chacun a y participer. Des relan-
ces seront effectuées pour s’assurer d’un nombre de réponses suffisant,
non dans un souci statistique, mais dans le but d’identifier tous les fac-
teurs de tension.
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7 ETAPES POUR METTRE EN PLACE UNE CHARTE DE GOUVERNANCE FAMILIALE

Le refus d’administrer le questionnaire a certains actionnaires ou Iutili-
sation d’un document différent selon les branches, traduisent a ce stade
un malaise important au sein de I’actionnariat, voire des tentatives de
manipulation.

Ce questionnaire sera par essence imparfait et critiqué, mais quelques
thémes incontournables devront y étre abordés, quelles que soient les
réticences initiales rencontrées:

® |e degré de connaissance de ’entreprise et d’affectio societatis;
® es valeurs communes, et ce qui peut rendre fier d’étre actionnaire;

® [a conception de I’entreprise familiale: détention minimum, place
de la famille dans la gouvernance, role au sein du management...

® [es besoins financiers des actionnaires, en revenu comme en capital,
et leurs incidences fiscales, les préoccupations de liquidité;

® [a participation a la définition de la stratégie et au choix des ris-
ques: par quelles instances, sur quelles bases, avec quel degré de
consensus ?

® les contraintes que les actionnaires sont préts a accepter (pactes,
préemptions, blocages, concerts...) et les contreparties qu’ils peu-
vent exiger (dividendes prioritaires, rachats d’actions, rémunéra-
tions directes, emplois...).

En pratique, la liste des points abordés peut s’étendre sur plusieurs
pages et aborder des points aussi divers que ’assurance de stages d’été
pour les enfants, le role des conjoints, les visites de sites, la prise en
charge des problémes juridiques et fiscaux des actionnaires («family
office »), 'usage de Pimmobilier du groupe... parfois per¢us comme
aussi importants que le niveau des résultats.

Enfin, c’est a ce stade des travaux que doivent étre précisés les domai-
nes, les modalités d’intervention et les conditions de rémunération du
ou des conseillers qui accompagneront et/ou relanceront le processus
quand le besoin s’en fera sentir.
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Concevoir la charte

[’étape suivante consiste dans I’élaboration d’une trame de charte fami-
liale, et c’est 1a que résident les difficultés les plus importantes.

En effet, si les attentes des actionnaires familiaux ont été recueillies
au cours de ’étape précédente, elles ne sont connues a ce stade que du
pilote du projet, et sont encore confidentielles. C’est maintenant de leur
inclusion dans la charte que dépendra la mise a jour d’un sujet bralant,
ou son report a des temps plus sereins. Mais c’est aussi ce qui fera de
la discussion de la charte le point de départ d’un processus de gouver-
nance vertueux, ou la limitera a un document formel a portée limitée.

Dans un groupe industriel controlé par plusieurs branches d’'une méme
famille, le président répétait a I'envi que la solidarité familiale ne connais-
sait pas de limite. Pourtant, au moment de diffuser au sein de sa propre
fratrie le questionnaire préparé par un consultant, il demanda a des avocats
d’en élaborer une version édulcorée, refusant d’adresser a ses proches un
document «ouverty qui pourrait susciter une contestation de son exercice
régalien du pouvoir.

Mais rien n’y fit: les actionnaires des autres branches, sans exception, mani-
festerent tous, a des degrés divers, une exigence de liquidité pour leur parti-
cipation. Il devint impossible au président de continuer a occulter le sujet,
qui fut 'un des points centraux de la charte de gouvernance, malgré ses
tentatives pour 'étouffer.

Plusieurs «affaires » récentes (Galeries Lafayette...) ont ainsi illustré le
danger de ne pas expliciter a temps les divergences entre actionnaires
familiaux, pour leur apporter des solutions avant qu’elles ne devien-
nent explosives. Eluder un probléme de fond aprés que son existence
ait été révélée est rarement favorable a la pérennité de ’actionnariat,
voire de Pentreprise.

Cheminer avec équité

La trame de la charte une fois arrétée, la bonne pratique consiste a pré-
senter aux membres de la famille ’ensemble des options ouvertes sur
chacun des thémes retenus, en explicitant leurs conséquences dans tous
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les domaines (opérationnel, juridique, financier, patrimonial, fiscal...),
pour ’ensemble des actionnaires, et pour chacun individuellement.

Leur age, leur éducation, leurs centres d’intérét et leurs domaines d’ex-
périence peuvent étre les plus divers, voire parfois étre treés éloignés de
la microéconomie. Les principaux actionnaires d’un groupe familial
récemment coté sont ainsi agriculteur, peintre et rentier. Tous sont 1égi-
times dans leur besoin de comprendre les conséquences d’options qu’ils
ne sont pas toujours a méme de suggérer par eux-mémes.

Cette légitimité impose ’existence d’un processus équitable, d’un «Fair
Process! » dans la préparation et la discussion du contenu de la charte.

Car I’équité ne s’impose pas d’elle-méme, elle n’est pas forcément syno-
nyme d’égalité, et reflete souvent des valeurs propres a Ientreprise, a
la famille et aux individus qui la composent. I’équité peut consister
a traiter sciemment de fagon inégale des individus inégaux dans des
situations inégales.

Certains peuvent trouver équitable de faire bénéficier d’un revenu un
cousin handicapé, méme peu actif dans Pentreprise, ou de rémunérer
comme président d’honneur un ainé méritant.

D’autres trouveront normal de permettre au président de disposer de
plus d’actions ou de droits de vote que ceux obtenus par héritage, pour
asseoir son autorité. D’autres encore exigeront que les actions d’un diri-
geant congédié lui soient automatiquement rachetées.

D’autres enfin souhaiteraient que tous les héritiers aient individuelle-
ment le méme pouvoir, quels que soient leur role dans entreprise et le
nombre d’actions possédées, en s’inspirant du modéle mutualiste «un
homme — une voix ».

Une grande incertitude pesant donc sur ce qui sera i fine considéré par
la famille comme équitable, il importe que le processus qui conduit a
toute décision ne soit critiquable: il doit étre rigoureux, neutre, équi-
libré, transparent... et didactique, au risque de voir ses conclusions
immédiatement remises en cause.

! «Fair Process », concept développé au chapitre VI.
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Et ces conditions sont rarement réunies si la démarche est pilotée
par le chef de famille, le président du groupe, ou I’actionnaire le plus
important.

A ce stade, I’intervention d’un tiers indépendant est indispensable. Il lui
appartient de piloter les débats, de les relancer éventuellement pour que
la dynamique vertueuse ne s’essouffle pas, et de codifier les conclusions
dans un écrit qui devra étre soumis a toutes les parties.

Ce n’est qu’une fois approuvé et, mieux, signé par tous, que ce
document deviendra réellement la charte de gouvernance familiale,
certaines familles allant jusqu’a prévoir un systéeme de sanctions en cas
de non-respect.

Choisir un dispositif

Le texte de la charte commence le plus souvent par la description du
dispositif mis en place pour atteindre les objectifs retenus. Elle conti-
nue par une analyse fine de la mission et du mode de fonctionnement
de chaque instance. Ainsi trouve-t-on généralement a c6té du conseil
d’administration de Pentreprise une structure au sein de laquelle les
actionnaires expriment et incarnent leurs objectifs, ces deux fonctions
pouvant éventuellement étre dissociées.

Actionnaires
patrimoniaux m—
! < Advi } — { Instances
;| «AQVISOTS » 4 Administrateurs : de :
i extérieurs | } /

Famille

Holding

ENTREPRISE

Les instances de gouvernance
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Il peut s’agir d’'un ou de deux niveaux de holding, d’un conseil de
famille, d’un comité des anciens, d’une association d’actionnaires, ou
d’une structure de consulting, seule ’imagination (et éventuellement la
fiscalité) limitant la créativité.

Mais cette créativité ne doit pas pour autant dénaturer les dispositifs
légaux qui ont leurs vertus et dont le détournement est contre-productif.

Un groupe familial coté spécialisé dans les services, s’est doté d’une structure
comportant directoire et conseil de surveillance. Mais ce sont les principaux
actionnaires, descendants septuagénaires et octogénaires du fondateur, qui
ont été nommés au directoire, dans un souci d’optimisation d’ISF. Quant au
conseil de surveillance, il réunit quelques quinquagénaires de la famille colla-
borant a titre accessoire mais non principal a I'entreprise.

La vocation opérationnelle du directoire est donc reniée dans les faits, le
directeur général (extérieur a la famille) n’en faisant méme pas partie et ne
participant pas a ses — modestes — travaux.

Quant au conseil de surveillance, non seulement I'implication de plusieurs de
ses membres dans la gestion est contraire a I'esprit de la loi, mais le reporting
trimestriel? que lui doit le directoire est vidé de tout sens.

Un autre groupe a su par contre utiliser une structure voisine pour
articuler harmonieusement gouvernance d’entreprise et gouvernance
familiale.

Les membres de la famille sont regroupés dans une société holding de forme
monalée’. lIs se retrouvent deux fois par an dans un lieu symbolique (usine ou
propriété de famille), assistent le matin a une présentation sur la marche des
affaires, puis a une conférence sur un théme économique par un intervenant
extérieur. lIs déjeunent ensemble, visitent le site, et débattent 'aprés-midi
des projets industriels affectant la rentabilité, le financement ou les risques
du groupe.

2Dans ce type de structure, le directoire est légalement tenu de présenter au conseil de
surveillance un rapport trimestriel sur ’activité et la situation de la société.

3Forme «monale » : SA avec conseil d’administration. Forme «duale » : SA avec conseil
de surveillance et directoire.
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lls choisissent enfin les représentants qu’ils éliront (ou renouvelleront)
comme membres du conseil de surveillance lors de I'assemblée générale de
la société industrielle, s’assurant ainsi de ce que ce conseil incarnera bien les
attentes des actionnaires familiaux.

Le directoire est présidé par un membre — compétent — de la famille, assisté
de trois managers extérieurs. Mais rien n’interdirait qu’il ne soit exclusive-
ment composé de non-actionnaires, le conseil de surveillance pouvant a tout
moment le révoquer.

Parallélement, pour répondre aux préoccupations de liquidité fré-
quemment rencontrées, certains groupes mettent en place des « Bourses
internes » permettant de faciliter la circulation des actions au sein de la
famille. La famille Mulliez a ainsi organisé au sein de ’AFM* un pro-
cessus d’évaluation et de cession de lots de titres des sociétés du groupe
limité aux descendants du couple fondateur.

Mais si ces mécanismes peuvent contribuer a résoudre partiellement
des problemes de succession ou de dégagement occasionnel (mobiliser
de quoi refaire une toiture ou marier une fille...), aucun n’a I’assise
financiére permettant de racheter tous les membres de la famille qui
pourraient vouloir vendre a ’issue d’un conflit stratégique ou d’une
évolution économique défavorable.

Et c’est la I'une des meilleures incitations a la mise en place d’un pro-
cessus de gouvernance familial vertueux, la sanction de son défaut étant
P’ouverture inéluctable a terme du capital a des «intrus ». Car courtiser
les dissidents, construire une minorité dans la holding, puis faire a tous
une offre de rachat que «I’on ne peut pas refuser », est devenu une tac-
tique classique de raider patient.

Incarner la charte

La charte rédigée, reste a mettre en place le dispositif retenu, qui
comprendra souvent, outre la charte proprement dite, une série de

4 Association Familiale Mulliez. La famille ayant adopté le principe «tous dans tout,
dans le méme pourcentage et dans toutes les entreprises », les transactions portent sur
des portefeuilles de titres de sociétés du groupe, et non sur des actions d’une entreprise
en particulier. Source: B. Godin, Le Secret des Mulliez, La Borne 16, 2006.
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pactes, d’engagements, d’accords de blocage ou de droits de préemp-
tion, qui ne pourront pas étre mis au point sans le concours d’avocats
et de fiscalistes.

Mais la n’est pas la principale difficulté. Elle réside, comme toujours,
dans le choix des hommes. C’est-a-dire: a qui va-t-on demander de
siéger dans ces instances ?

certainement pas au plus ancien dans le grade le plus élevé, car c’est
généralement pour sortir d’un systeme d’auto-apologie, ou en réac-
tion a une performance décevante que le processus de gouvernance
a été initié;

aux plus gros actionnaires ? Difficile de I’éviter. Mais seuls ?

aux cousins les plus entreprenants? Tentant. Mais comment les
controler ?

aux plus anciens ? Sympathique et favorable au pilotage des risques.
Mais avec quelle vision du futur?

aux plus qualifiés professionnellement ? Logique. Mais quelle expé-
rience privilégier? Celle dans Pentreprise? Celle dans le métier?
Celle dans la fonction ? Celle dans la société civile ?

a combien ? Tous, pour sortir de la période des non-dits ? Mais com-
ment éviter la cacophonie? Avec les plus contributifs seulement?
Mais comment les identifier ?

avec un seul niveau de représentativité ? Ou plusieurs selon la nature
et Pampleur des enjeux ?

avec des professionnels extérieurs ? Souhaitable pour leur expertise.
Mais comment étre certain de leur capacité a s’intégrer et a s’impré-
gner de la culture familiale? Et comment controler et limiter leur
pouvoir ?

Et dans ce domaine il n’existe malheureusement aucune recette
gagnante, aucune martingale n’a été — ni ne sera vraisemblablement
jamais — découverte. C’est affaire de doigté, d’expérience, de sensibilité
humaine autant que de talent d’entrepreneur.
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Seule certitude: c’est du bon choix des hommes qui animeront les ins-
tances constituées autour d’objectifs choisis par les actionnaires fami-
liaux et codifiés dans la charte, que dépendra le succes de ’ensemble du
projet de bonne gouvernance familiale.

Faire vivre la charte

Car in fine cette charte est destinée a garantir la pérennité de ’entreprise
et du patrimoine de ses actionnaires. Elle n’est pas rédigée pour I'im-
médiat, mais congue pour traverser les générations, qui devront étre
formées dans ce but.

La famille Mulliez se préoccupe ainsi de développer I'daffectio societatis entre
cousins dés leur enfance, puis leur propose des stages de formation dés I'dge
a partir duquel ils peuvent devenir actionnaires®.

Pas question de ne se référer a la charte qu’au moment de la résolution
de crises! C’est précisément pour les anticiper et les éviter qu’elle a
été congue.

Elle aura sa vie propre, rythmée au minimum par des réunions d’asso-
ciés en préparation des assemblées générales.

Mais les groupes qui en ont vraiment compris I’intérét, s’y référent
en continu pour développer et faire perdurer la fierté d’étre action-
naire. Marie-Christine Coisne Roquette, présidente du groupe familial
Sonepar, déclarait ainsi récemment que ¢’était «un désir de notre part
de faire en sorte que ’entreprise soit attirante pour les membres de
la famille® ».

Notons enfin que la réussite du projet nécessite presque toujours le
recours a un consultant extérieur, tant pour son expérience, que pour
minimiser les frictions directes entre actionnaires et membres de la
famille.

$Selon Bertrand Gobin cité par le magazine Challenges, n° 44.
®Magazine Challenges, juillet 2006.
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Délaboration d’une telle charte est un acte fort, souvent révéla-
teur de tensions rentrées depuis longtemps. Pouvoir les évacuer
sur un tiers est un facteur de succes non négligeable.

Y incorporer un processus d’arbitrage est également une marque
de réalisme et de prudence.
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Chapitre 111

7 étapes essentielles de la gestion
des risques

PAR THIERRY COLATRELLA

Bien gouverner une entreprise, c’est bien la gérer. Un des éléments clés
d’une bonne gestion consiste a définir une vision claire et formalisée des
objectifs que I’on s’assigne. C’est dans ce contexte que la gestion des
risques prend tout son sens.

En effet, gérer les risques consiste a identifier et maitriser les événe-
ments majeurs qui peuvent compromettre les objectifs que I'on s’est
fixés. Qu’il s’agisse d’objectifs stratégiques (doubler son chiffre d’af-
faires en 3 ans, réduire sa dépendance clientéle...) ou opérationnels
(réduire le taux de déchets, améliorer le taux d’utilisation de son per-
sonnel technique...), les risques qu’il convient de gérer sont toujours
liés aux objectifs de ’entreprise, ce qui présente ’avantage de pouvoir
circonscrire un domaine, par essence infini, a un champ d’application
certain ou 'inconnu domine malgré tout!

Sous la pression des actionnaires et autres parties prenantes, les 1égis-
lateurs internationaux et les auteurs de code de gouvernance ont
recommandé ou imposé qu’une gestion des risques soit formalisée et
opérationnelle au sein des sociétés.

Certes, si en France, les sociétés faisant appel public a I’épargne ont eu
a répondre a ces demandes par obligation, ’autorégulation doit ’em-
porter dans les PME. Comment pourrait-on autrement justifier que ’'on
mette en place des controles dans Pentreprise si aucun processus ne
faisait ressortir les risques que ces controles sont censés couvrir ?
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Faire le lien entre la stratégie de I’entreprise
et les opérations

Les décisions stratégiques déterminées par le conseil d’administration
ont des répercussions en «cascade » sur I’ensemble des opérations de
Pentreprise et donc sur leurs responsables.

En effet, si, par exemple, le conseil décide d’accroitre les parts de marché
d’une gamme d’un produit A de x % a I’exportation, plusieurs dépar-
tements ou services et personnes clés de ’entreprise vont étre impliqués
dans cette décision:

® |eservice « marketing » afin d’apprécier la meilleure facon de séduire
les acheteurs étrangers;

® e service «commercial » qui devra déterminer la politique de prix
et les conditions de vente;

m e service «production» qui aura a ajuster ses capacités a la
hausse;

® |e service «financier » en vue notamment d’apprécier les conséquen-
ces sur le besoin en fonds de roulement, la trésorerie et les modalités
de recouvrement;

® e service «logistique » afin d’adapter les modalités de stockage et
d’expédition.

Des lors, des objectifs spécifiques doivent étre assignés aux différents
responsables des opérations. Les administrateurs devront avoir I’assu-
rance que les objectifs communiqués par la direction aux services sont
cohérents avec la stratégie globale et ont fait 'objet d’une analyse des
risques pouvant compromettre leur réalisation.

Il apparait donc primordial que pour toute décision stratégique, une
communication avec les responsables opérationnels soit clairement éta-
blie afin qu’une réflexion d’impact soit menée dans le but d’apprécier la
faisabilité de la décision sur le plan opérationnel.

Par exemple, une société de négoce de piéces de rechange a vocation agri-

cole avait décidé d’augmenter son chiffre d’affaires en misant sur le déve-
loppement des ventes par internet. De gros investissements ont été réalisés
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sans que le directeur commercial n’ait été suffisamment écouté. L'objectif
n’a pas été atteint car les clients distributeurs préféraient toujours utiliser la
télécopie ou la commande téléphonique pour leurs achats.

Cette erreur d’appréciation de la direction aurait pu étre évitée si le conseil
avait insisté pour que le directeur commercial soit consulté plus avant.

Formaliser ses risques pour mieux les gérer

La gestion des risques s’inscrit dans le cadre d’un processus structuré
dont le produit le plus connu en est la cartographie.

Avant toute chose, il convient de dissocier deux grandes catégories de

risques:

® es risques stratégiques qui sont ceux directement pilotés par la
direction générale et le conseil d’administration;

® |es risques opérationnels qui découlent de la stratégie globale et qui
se trouvent sous la responsabilité du chef d’entreprise et/ou de son
état-major.

Risques stratégiques

La cartographie des risques stratégiques est généralement présentée
sous forme d’un tableau ou les risques sont positionnés en fonction
de leur gravité (impact financier) et de leur fréquence (probabilité de
survenance).

La cartographie est établie en deux temps:

® avant impact des contrdles internes, et I’on parle alors de cartogra-
phie des risques «bruts » ;

®  puis aprés impact des controles internes mis en place, et I’on parlera
alors de cartographie des risques «résiduels ».

Le passage des risques « bruts » aux risques «résiduels » est indiqué par
une fleche allant de ’un a ’autre comme suit:
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Exemple de cartographie: du risque brut au risque résiduel

Risques opérationnels

Gravité

Pour des raisons pratiques de lisibilité et de facilité d’exploitation, la
cartographie des risques opérationnels est généralement présentée sous
forme d’un tableau en colonnes, plus détaillé que la présentation des
risques stratégiques (exemple ci-dessous).

Ce tableau inclut notamment une colonne de plans d’actions, permet-
tant de guider la personne chargée de surveiller le risque, souvent appe-
lée « propriétaire » du risque.

La formalisation de la gestion des risques s’inscrit dans une démarche
qui peut étre résumée en quatre étapes principales:

® P’identification;

m J]’évaluation;

® [a phase décisionnelle;

® e suivi et le reporting.
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Risques Niveau de Contrdles identifiés Niveau de Risque Plans d'actions

Identifiés risque controle résiduel

Défaillance du blocage FORT - Revue du listing des livraisons FAIBLE FORT : Renfqrcer les controles
automatique des quotidiennes d'acces aux applications
livraisons au-dela de
I'encours autorisé X . i i
* Approbation des commandes parl  vovEN Approbation du directeur
le commercial commercial obligatoire si
commande > x euro
Rupture des relations MOYEN | °~ Lasociété a un abonnement FAIBLE MOYEN |* Former les acheteurs
avec les fournisseurs annuel avec un avocat aux risques juridiques
pouvant étre qualifiée
de «brutale» “ Les résiliations sont signées par FAIBLE
le Directeur Général
Taux de déchets en FORT * Revue quotidienne des états de MOYEN FORT © Analyser les causes en
ligne trop important déchets par le responsable interne
production
 Les faire valider par un
cabinet conseil

Exemple de cartographie des risques opérationnels

Identification des Evaluation des
risques risques
-y

h .

Reporting et suivi <@ Choix
des risques stratégiques

Le processus de gestion des risques

Lidentification

Il s’agit de recenser I’ensemble des événements néfastes pouvant altérer
la marche de I’entreprise et/ou pouvant remettre en cause la réalisation
des objectifs que cette derniére s’est assignés.
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Identifier les risques ne revient pas seulement a sélectionner des évé-
nements mettant en cause les objectifs des actionnaires et/ou de la
direction générale, mais également a envisager d’autres cas de figure
pouvant affecter de maniére significative ’entreprise.

Par exemple, 'on constate souvent que l'analyse du «risque fournisseur»
(relation entre I'entreprise et ses fournisseurs) porte sur la meilleure négo-
ciation possible des prix, 'obtention de la meilleure qualité, sur I'absence de
dépendance, le respect des délais de fourniture, etc. En revanche, la « rupture
brutale» qui peut donner lieu a des dommages/intéréts conséquents et a des
sanctions pénales, est rarement prise en compte.

La rupture brutale, sans préavis, fait rarement partie des objectifs envisagés
par I'entreprise: la détection de ce risque nécessite des connaissances juri-
diques auxquelles vraisemblablement les opérationnels n’ont pas toujours
accés en temps utile (avant la décision de rupture et I'assignation judiciaire
qui s’ensuit).

Cet exemple démontre que I'identification des risques nécessite des com-
pétences pluridisciplinaires, c’est-a-dire la participation de personnes
ayant des expertises diverses: le but poursuivi est d’assurer un « maillage
fin » permettant de recenser les principaux risques de ’entreprise.

Pour identifier efficacement les risques, il convient d’abord d’utiliser
les compétences internes de ’entreprise, celles des dirigeants et des res-
ponsables opérationnels, complétées par I’expertise d’autres profes-
sionnels (juristes, financiers, coach, etc.) en vue d’établir une premieére
base de données regroupant les risques majeurs de I’entité, lesquels
sont regroupés en grands themes. Le COSO! préconise, a titre d’exem-
ple, quatre catégories: les risques stratégiques, les risques liés aux
opérations, les risques liés a la finance et ceux liés a la gestion de la
compétence.

Une fois les risques identifiés, il convient de les évaluer.

'COSO: Committee of sponsoring organization of the Treadway commission.
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L’évaluation

A partir de la sélection effectuée, des réunions, discussions, des ateliers
d’évaluation des risques vont permettre d’établir une «carte d’état-
major » : la cartographie des risques.

Evaluer un risque revient a: apprécier son impact financier et évaluer sa
probabilité d’occurrence.

Dimpact financier et la probabilité de survenance pourront étre expri-
més de maniére qualitative (élevée, modérée ou faible) sachant que des
critéres quantitatifs devront étre établis afin d’homogénéiser les appré-
ciations des collaborateurs participant a I’évaluation.

La phase décisionnelle

Dés lors que la cartographie des risques est établie, ’entreprise va devoir
décider de la suite a donner aux risques majeurs qui la menacent. En
pratique, quatre options peuvent se présenter. Elles sont symbolisées
par Pacronyme TRAP caractérisant les actions suivantes:

T: Transférer
R : Réduire
A': Accepter
P: Proscrire

» Transférer le risque consiste a externaliser ’activité génératrice du
risque a ’extérieur de I’entreprise;

Par exemple, le fait d’avoir recours a I'affacturage permet de transférer
le recouvrement des créances et les risques associés a I'extérieur de
Pentreprise.

Lexternalisation de la logistique par une société de négoce constitue égale-
ment une décision de gestion des risques.

De méme, le recours a I'assurance-crédit auprés d’'une compagnie spécia-

lisée permet de transférer le risque de défaillance financiére des clients de
lentreprise.

37



7 ETAPES ESSENTIELLES DE LA GESTION DES RISQUES

®  Réduire les risques: si le risque résiduel (c’est-a-dire aprés impact

du controle en place) est supérieur au seuil d’acceptation fixé par
le conseil, il peut étre encore réduit en accroissant le niveau des
controles;

Accepter le risque: cette hypothése est la plus simple puisque I’en-
treprise consideére que le risque résiduel se situe dans les limites que
les actionnaires sont préts a assumer. Aucune action supplémentaire
n’est a prendre dans ce cas;

Proscrire le risque: dés lors que I’externalisation est impossible et
qu’un accroissement du niveau de contréle n’est pas envisageable,
I’entreprise s’interroge sur option d’arrét total ou partiel de ’acti-
vité concernée.

A titre illustratif, nous présentons ci-apres une cartographie de risques
résiduels faisant apparaitre les décisions possibles du conseil pour cha-
cun des risques identifiés (transférer, réduire, accepter).

Légende

Zone acceptable Zone de vigilance Zone de danger

Fréquence _ _
n Evolution législative : \ i
contraignante \ : \ :
Tresfort |y : » ;
" Instabilité monétaire v : \ : Al
: i N 4 5
N Fédl“re ......... (GO0 - ccooococooocs Ac Cepte.r .................................
- Implantation Fort . A2 B2
d’'un concurrent L
Transférer
™ Produits de substitution
OIS ONEreux s r | N T
Moyen : . Bl
: 5 i SIS
- Capacité d’endettement : : : Accepter .
limitée : :
. 3 Faible | ..o i o S
. Rétention des cadresclés
Trés Fort
Gravité

Les décisions prises
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Le suivi et le reporting

Afin que la gestion des risques ne soit pas un exercice purement statique
figeant une situation a un moment donné, un suivi en temps réel des
risques majeurs s’impose. A cet effet, il est reccommandé de nommer un
(ou plusieurs) responsable(s) chargé(s) de suivre I’évolution des princi-
paux risques. Cette tiche peut étre valablement confiée a un contrdleur
de gestion a défaut d’une personne occupant ce poste a temps plein.

Lutilisation de logiciels spécialisés favorise grandement la restitution
cohérente et prompte des informations.

Impliquer et responsabiliser les acteurs

Gérer les risques n’est pas I’apanage du chef d’entreprise seul mais
I’affaire de tous.

Les grandes structures intégrent maintenant une cellule «gestion des
risques » dans chacun de leurs principaux départements, sous la coordi-
nation d’une équipe dédiée au siége central. Les avantages liés a la dissé-
mination de cette activité dans I’entreprise familiale sont nombreux.

Tout d’abord, impliquer permet de mieux communiquer et d’échan-
ger sur des solutions possibles. Indépendamment de la réserve naturelle
qu’il doit avoir, le chef d’entreprise a tout intérét 4 communiquer avec
son entourage professionnel. Ses collaborateurs se sentiront valorisés et
lui feront remonter davantage d’informations.

Par exemple, c’est en dialoguant avec ses ouvriers et leur encadrement que le
dirigeant d’'une entreprise de menuiserie industrielle a trouvé des solutions
permettant d’améliorer la productivité sans investissement supplémentaire,
tout en réduisant les risques opérationnels.

Et puis, impliquer c’est aussi responsabiliser ses collaborateurs. Dés
lors que des objectifs précis, atteignables et mesurables sans ambiguité
sont attribués, une responsabilisation naturelle est établie. Cette der-
niére peut étre complétée par une délégation de pouvoir juridique.
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La délégation de pouvoir a pour effet principal de transférer la respon-
sabilité pénale du délégant aux délégataires. Il ne s’agit pas de dérespon-
sabiliser le chef d’entreprise mais au contraire de lui permettre de mieux
appliquer sa stratégie en s’appuyant sur une organisation structurée.

Ainsi, des magistrats ont jugé responsables des dirigeants n’ayant pas
mis en place des systemes de délégation qui, compte tenu de la com-
plexité de I’entreprise, s’avéraient indispensables afin d’assurer la sécu-
rité des salariés.

Pour qu’une délégation de pouvoir soit juridiquement valide, le délé-
gataire doit:

®  ¢tre compétent pour exercer son activité;
® disposer de I’autorité nécessaire a sa fonction;
®  avoir les moyens de mener a bien sa tache.

Il est par ailleurs souhaitable que la délégation soit formellement accep-
tée par le délégataire, de préférence, sous forme écrite.

La délégation de pouvoir ne se substitue pas a la gestion des risques
mais contribue a la rendre plus efficace en s’appuyant sur du personnel
qualifié et dédié aux problématiques qu’il a a traiter.

Intégrer le risque pour optimiser les opérations

La gestion des risques doit étre présente a tous les niveaux de Pentre-
prise. C’est ’affaire de tous et notamment de ses responsables et admi-
nistrateurs que d’avoir une assurance raisonnable que les objectifs qui
ont été approuvés sont réalisables.

Ce qui conduit naturellement a la trilogie existant entre les objectifs
stratégiques (ou opérationnels), les risques que ces derniers peuvent
induire et les controles mis en place en vue de réduire les risques a un
niveau acceptable.

L’essentiel est de s’assurer que le cott du ou des controles en place n’est
ou ne sont pas supérieur(s) a celui du risque couvert.
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Dans une entreprise de vente a distance, la direction souhaitait réduire le
niveau des créances douteuses et le délai moyen de réglement clients qui
était supérieur aux usages de la profession. Pour ce faire, elle a recruté un
contrdleur de gestion dont le réle essentiel était de faire des relances télé-
phoniques.

Mais compte tenu de la faible marge générée par le panier moyen, il est
rapidement apparu que les efforts du contréleur de gestion ne pouvaient pas
rentabiliser son colt et qu’'un moyen de contréle efficace aurait été d’exiger
le paiement intégral a la commande.

Dans les structures de taille moyenne, la tradition du contrdle est sou-
vent orale, voire fondée sur des habitudes et coutumes. Un des moyens
simples permettant de savoir si les controles en place sont adaptés est
de procéder a un diagnostic.

Le déroulement du diagnostic peut étre résumé comme suit:

intégrer une limite de risque aux objectifs fixés aux dirigeants de
’entreprise;

établir une liste mettant en évidence les 15 principaux risques pou-
vant compromettre les objectifs précités;

pour chacun des risques, procéder a une évaluation de son impact
financier et de sa probabilité de survenance avant impact des
controles;

décrire pour chacun des risques les controles qui réduisent leur pro-
babilité de survenance ou leur impact;

apprécier la pertinence de chacun des controles en mettant en rela-
tion le colit du controle et par rapport au risque qu’il couvre;

chercher une catégorie de controle qui pourrait éventuellement étre
plus efficace et efficiente.

Bien que les controdles de détails (exemple: rapprochement commande/
sortie de stock/facture) soient tres efficaces, des controles plus globaux
tels des analyses fines de la marge peuvent étre tout aussi probants et
moins coliteux.
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Ceci mérite réflexion, notamment lorsque I’entreprise utilise des pro-
grammes de comptabilité et management permettant d’éditer des états
d’anomalies sur des populations compleétes.

Constituer des moyens de preuve de diligence
et de bonne foi

Bien que I’erreur soit humaine, I’étre humain ne doit en aucun cas faire
preuve de négligence et encore moins étre imprudent dans la conduite
des affaires.

La formalisation des actes de la vie courante de Pentreprise est I’un des
moyens permettant de se protéger contre ces travers.

D’obligation de prévenir les risques, notion déja depuis longtemps
consacrée par la jurisprudence, a fait son entrée dans le Code du travail
sous I’égide de la loi du 17 janvier 2002. Aux termes de I’article L 230-2
du Code du travail «le chef d’établissement prend les mesures nécessai-
res pour assurer la sécurité et protéger la santé physique et morale des
travailleurs... Ces mesures comprennent des actions de prévention des
risques professionnels, d’information et de formation ainsi que la mise
en place d’une organisation et de moyens adaptés... ».

Ce méme texte dispose que le chef d’établissement «veille a I’adapta-
tion » des mesures de prévention, afin d’améliorer sans cesse la situa-
tion en respectant les principes suivants:

m  «éviter les risques;

m ¢évaluer les risques qui ne peuvent pas étre évités;

®  combattre les risques a la source;

®  tenir compte de I’état d’évolution de la technique;

® remplacer ce qui est dangereux par ce (...) qui est moins
dangereux;

® planifier la prévention en y intégrant un ensemble cohérent, la tech-
nique, ’organisation du travail, les conditions de travail, les rela-
tions sociales...
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®  donner les instructions appropriées au travailleur;
m  évaluer les risques pour la sécurité et la santé des travailleurs;

® prendre en considération les capacités de I’intéressé a mettre en
ceuvre les précautions nécessaires pour la sécurité et la santé... »

A c6té d’un droit du travail déja trés riche en matiére d’obligations pour
les entreprises, les contraintes liées aux réglementations sur I’environ-
nement se développent rapidement. La démonstration de la diligence
du chef d’entreprise en matiere de prévention des risques passe par le
respect de plusieurs étapes:

m  établissement d’une cartographie des risques;

® revue et son approbation par le conseil d’administration;;

® communication aux principaux responsables de ’entreprise afin
d’obtenir ’assurance que les risques majeurs sont couverts par des
contrdles appropriés;

® dans I’hypothése ou un risque majeur n’est pas couvert, expliquer
«pourquoi » cette option a été retenue;

® mise en place d’un systéme de délégations de pouvoir.

Cet ensemble de mesures n’exonérera peut-étre pas totalement le chef
d’entreprise (et les mandataires sociaux) de leur responsabilité mais
atténuera les sanctions encourues comme en fait état la jurisprudence.

Servir de réflexion pour le contréle de gestion
et la mission du commissaire aux comptes

A Pinstar du chef d’entreprise, le commissaire aux comptes (CAC) doit
aussi étre vigilant a I’encontre des risques de Pentreprise. En effet, il
oriente et pilote sa mission en mettant I’accent sur les zones a risques de
’entreprise. Il apparait donc indispensable que des échanges s’établissent,
tant avec le chef d’entreprise, qu’avec son contrdleur de gestion, lequel
est davantage en prise directe avec les problématiques opérationnelles.
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Cette collaboration peut prendre la forme suivante:
®  Avant le démarrage des travaux du CAC

Lors de la réunion de planification de son intervention (ou sont abor-
dés, notamment, les aspects liés au développement, aux résultats y
compris les indicateurs de performance, aux événements significatifs
de ’exercice tels que les proces, les restructurations...), le chef d’entre-
prise pourra demander au CAC d’approfondir certains aspects liés aux
procédures de contrdle interne. Par exemple, la revue de la fiabilité du
calcul des marges par famille de produits, I’efficacité de la séparation
des taches du processus achat, la revue des controles d’acces logique du
systeme d’information.

Le CAC orientera ses travaux sur ces zones dites «a risques» et
rendra compte au chef d’entreprise, et le cas échéant, au conseil
d’administration.

m  Pendant les travaux

Le CAC et ses collaborateurs, sont amenés a déceler des faiblesses ou
anomalies qui doivent étre immédiatement validées et communiquées a
la personne habilitée.

Le CAC est « friand » des informations produites par le controle de ges-
tion car cela lui apporte une mine d’informations permettant de mieux
comprendre la formation des états financiers qu’il aura a certifier. Les
échanges qu’il peut avoir avec le contrdle de gestion (ou le directeur
financier) sont source d’une meilleure compréhension de la formation
du résultat.

® A l’issue de la mission

Le CAC doit rendre compte de sa mission aux organes de direction, au
conseil d’administration et ultimement aux actionnaires.

Les relations avec le conseil d’administration sont des moments privilé-
giés pour que les administrateurs puissent conforter leur opinion sur la
qualité du controle interne de Pentreprise. Pour le CAC, avoir comme
interlocuteurs des administrateurs soucieux de la qualité du controle
interne, est un facteur de confiance.
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Aider le conseil dans sa mission de contrdle

Selon I’article L 225-35 du Code de commerce: «Le conseil d’adminis-
tration détermine les orientations de ’activité de la société et veille a leur
mise en ceuvre (...) Le conseil d’administration proceéde aux controles
et vérifications qu’il juge opportun. Le président ou le directeur général
de la société est tenu de communiquer a chaque administrateur tous les
documents et informations nécessaires a ’accomplissement de sa mis-
sion. » Dans la structure duale a directoire et conseil de surveillance, ce
dernier a une méme obligation de contrdle (article L 225-68).

Les différents rapports de gouvernance qui ont été publiés en France au
cours des 10 dernieres années (Viénot et Bouton) confirment ce devoir
de contrdle. Méme si ces rapports concernent plus spécifiquement les
grandes structures cotées, ils ne font que renforcer des dispositions
légales applicables a toute entreprise.

Sur un plan pratique, c’est au conseil qu’il appartient de définir les limi-
tes de risques acceptables compte tenu de ’attente des actionnaires et
de Pintérét social. En revanche, le conseil n’a pas a se substituer a la
direction pour mettre en place un systeme de gestion des risques. Tou-
tefois, il doit s’assurer que les risques ont bien été identifiés, évalués et
traités de sorte que I’entreprise ne coure pas de dangers majeurs.

Les travaux du conseil d’administration sur ces aspects doivent étre
documentés dans les procés-verbaux de réunion afin de pouvoir démon-
trer la réalité de la démarche.

A cet effet, le conseil pourra utiliser la matrice ci-aprés qui met en évi-

dence une typologie de risques que I’on peut facilement relier a ’orga-
nisation de Pentreprise.
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Chapitre IV

Les 7 péchés capitaux
de Padministrateur

Quelle que soit la taille de I'entreprise, groupe coté
au capital ouvert, ou société familiale.

PAR PAscAL VIENOT

Depuis la diffusion des rapports Viénot et Bouton, les publications sur
le gouvernement d’entreprise se sont multipliées.

Mais si tous les auteurs s’accordent sur le profil et sur les qualités de
’administrateur idéal, rares sont les écrits qui évoquent les travers les
plus dangereux pour des membres de conseils, ceux qui peuvent mena-
cer la capacité a créer de la valeur, voire la pérennité des entreprises
qu’ils administrent.

Aussi est-il apparu intéressant, aprés avoir présenté 7 comportements
vertueux dans la gouvernance des entreprises familiales d’analyser en
quoi consistent les péchés capitaux de ’administrateur, la principale
difficulté étant d’en limiter le nombre a 7!

Autre difficulté: celle d’illustrer ces « péchés» par des exemples pré-
cis vécus dans des entreprises patrimoniales. Non qu’elles en soient
exemptes, loin de 1a. Mais leur discrétion les rend moins visibles.

Aussi nous limiterons-nous le plus souvent a de « grands » exemples, que
chaque administrateur d’entreprise familiale pourra méditer en s’interro-
geant sur d’éventuelles ressemblances avec les situations présentées.
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L’absence

L’absence est le péché majeur. Dadministrateur est I'incarnation élue
des actionnaires qui lui ont confié la défense de leurs intéréts, qu’il
s’agisse d’une société multinationale cotée, ou d’une entreprise fami-
liale. Il s’est engagé moralement a les représenter, mot dont la racine
méme est « présence ».

[’absence d’un administrateur prive le conseil d’une opinion éclairée, et
appauvrit les débats. ’absence éléve le niveau de risque de ’entreprise
qui n’a pas bénéficié des avis d’une personne précisément choisie pour
son expérience de I'univers des affaires et/ou sa compréhension d’inté-
réts patrimoniaux.

Paradoxalement ensuite, ’absence n’exonére en rien ’administrateur
des conséquences des décisions qui auront été prises sans lui. Le prin-
cipe méme de la collégialité du conseil le rend solidaire de ses collegues
et, en cas de difficultés ultérieures, un juge considérera ’absence comme
une faute aggravant une éventuelle responsabilité: si 'administrateur
avait été présent, il aurait pu s’opposer a telle décision dont les consé-
quences néfastes pour Pentreprise auraient pu étre évitées...

Déja inacceptable dans un conseil, I’absence est encore moins pardon-
nable au sein d’un comité. Comment se satisfaire de lire dans le rapport
sur le controdle interne d’un grand groupe coté que le comité d’audit s’est
réuni avec un taux de présence de 75 % ! Quatre personnes choisies par
des milliers d’actionnaires pour vérifier la bonne gestion d’un patri-
moine collectif de plusieurs milliards d’euros n’auraient pas considéré
nécessaire, pour effectuer une mission pour laquelle ils étaient volontai-
res, de s’imposer de participer a quatre réunions dans I’année !

Enfin, au-dela de I’absence de ’administrateur, le pire est bien évidem-
ment ’absence de réunion effective du conseil, voire sa tenue «dans
I’encrier », comme disent si joliment les Belges. Car c’est la négation
méme du role du conseil.

Sans parler de ’accroissement de responsabilité qui en découle pour les
administrateurs, pour défaut de diligence.
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Le conflit d’intérét

En pénétrant dans la salle du conseil, ’'administrateur doit faire abs-
traction de son origine, des intéréts particuliers des actionnaires qui
’ont élu, et ne plus se prononcer qu’en fonction de P’intérét social de
P’entreprise qu’il administre.

Toute autre attitude étant susceptible de générer des conflits d’intérét,
c’est pour éviter ce risque que la présence d’administrateurs indépen-
dants est maintenant exigée dans les sociétés cotées, et recommandée
dans les autres.

Dexpérience montre en effet que le risque de conflit d’intérét n’est pas
négligeable.

Telle grande entreprise chimique n’a-t-elle pas été paralysée récemment
dans son évolution par les positions défendues dans son conseil par des
administrateurs représentant un grand actionnaire, au point de retarder des
décisions stratégiques et d’amplifier ses difficultés financiéres?

Tel groupe énergétique n’avait-il pas dans son conseil des administrateurs
représentant ses fournisseurs de canalisations de fonte et d’acier, alors que
leur remplacement éventuel par des canalisations en matiére plastique figu-
rait parmi les options d’un plan d’investissements?

Cette difficulté a étre indépendant est plus grande encore dans les entre-
prises patrimoniales, dans lesquelles les administrateurs doivent coor-
donner trois dimensions, celles de ’entreprise, de ’actionnariat et de la
famille, dont les critéres d’optimisation peuvent légitimement différer.

Que la famille souhaite ou non conserver ’entreprise pour les prochaines
générations ou la céder au plus vite pour encaisser liquidités et plus-
value, les administrateurs de sociétés familiales ne sont pas dispensés de
se référer a 'intérét social: c’est la pérennité et le bien-étre de la société
qui doivent continuellement guider leurs décisions en conseil. Et la juris-
prudence n’hésiterait pas a requalifier tout dérapage en conflit d’intérét.

Autre exemple, a mi-chemin entre les entreprises familiales et les struc-
tures cotées, celui des fonds d’investissement. Les administrateurs qui
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les représentent au sein de leurs participations ne devraient étre préoc-
cupés que de la pérennité des entreprises dans lesquelles ils ont investi.
Mais dans combien de cas ne les voyons-nous pas imposer des stratégies
de valorisation a court terme, voire de «build up » reconfigurant I’en-
treprise qui a fait appel a eux, pour favoriser leur sortie ? C’est-a-dire
raisonner en privilégiant la création de valeur a court terme pour I’ac-
tionnaire, a la durée, consubstantielle a ’intérét social de Pentreprise.
C’est-a-dire se trouver en plein conflit d’intérét.

Le déni des actionnaires

Quelle que soit Pentreprise, ’ladministrateur ne détient sa légitimité que
comme représentant des actionnaires. Ils I’élisent en assemblée pour
expliciter leurs attentes, arréter la stratégie, définir le niveau de risque
leur convenant, choisir les dirigeants qui réaliseront le projet commun
et les contrdler.

Et ces actionnaires acceptent de plus en plus mal d’étre ignorés par ceux
qu’ils ont élus, et simplement invités a donner un quitus une fois par an,
que ’assemblée se tienne dans une salle de spectacle ou autour d’une
table familiale.

Eurotunnel nous donne un exemple public du rejet des administrateurs
oublieux de leurs mandants. Nul ne doute que les actionnaires aient été initia-
lement attirés dans le projet par des prévisions trop optimistes. Mais ensuite,
quand les difficultés sont apparues, le conseil ne semble s’étre intéressé
qu’aux actionnaires institutionnels, en donnant aux actionnaires particuliers,
de loin les plus nombreux, limpression d’étre méprisés. Et ces derniers ont
fini par prendre le pouvoir aprés plusieurs années d’une guérilla inédite en
France, et dont I'enjeu portait plus sur l'attitude du conseil que sur le fond.

Dans une situation différente, Adecco a choisi d’ignorer un actionnaire impor-
tant en ne lui proposant pas de siége au conseil. Privé de la possibilité de
participer a la réflexion sur la stratégie du groupe, ce dernier n’a pas eu
d’autre solution que de s’exprimer dans la presse, créant ainsi une confusion
néfaste a I'image et au cours de Bourse de I'entreprise.

Une situation du méme type a pu étre observée au moment de I'entrée du
groupe Bolloré au capital d’Havas puis d’Aegis, des débats stratégiques qui
auraient di avoir lieu au sein du conseil se trouvant transférés dans la presse.
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Mais si les dirigeants et les administrateurs disposent d’un pouvoir de
temporisation, ils ne peuvent durablement s’opposer a la volonté des
actionnaires exprimée en assemblée!.

Plus récemment, le conseil d’administration d’Arcelor a tenté d'imposer une
fusion avec Severstal pour contrer 'OPA lancée par Mittal Steel. L'avantage
de cette solution — aux yeux des anciens administrateurs soucieux de leur
indépendance — était de pouvoir é&tre mise en ceuvre sans consultation des
actionnaires, par utilisation d’'une ancienne résolution, votée auparavant dans
des circonstances différentes.

Pressentant néanmoins un risque de révolte s’il court-circuitait compléte-
ment les actionnaires, le conseil tenta de limiter leur consultation a la tenue
d’une assemblée générale au cours de laquelle il aurait fallu un vote négatif de
50 % du capital pour s’opposer a la fusion, alors que la simple participation
physique aux assemblées n’avait jamais atteint ce niveau!

Le procédé était légal, mais était-il conforme aux bonnes pratiques
de gouvernance?! L'OPA offrait a I'actionnaire un choix. La tactique de
défense retenue lui retirait. A qui appartient le capital: aux actionnaires ou
aux administrateurs?

Certes avec plus de 150 000 employés Arcelor n’est pas une entreprise fami-
liale, méme si elle résulte d’'une série de rapprochements entre les dynasties
sidérurgiques européennes, et si de nombreux dirigeants sont encore issus
de ces familles.

Mais lattitude du conseil d’Arcelor est-elle si éloignée de celle rencontrée
dans les sociétés patrimoniales ou un conseil, voire un président, décide sans
consulter ses actionnaires, ne les informant qu’a I'occasion d’une assemblée
générale, plus conviviale que technique des développements les plus critiques?

Les assemblées, qu’elles réunissent des membres de la famille ou des
investisseurs institutionnels, doivent retrouver leur role de forums d’in-
formations et de discussions. Ce sont des moments d’échange privilé-
giés, qui doivent étre relayés en cours d’exercice, méme et surtout dans
les entreprises familiales pour maintenir Paffectio societatis.

!Rappel: I’assemblée générale élit les administrateurs et décide du renouvellement
éventuel de leur mandat. Mais la seule résolution pouvant étre rajoutée a tout moment
en cours d’assemblée est celle portant sur la révocation d’un membre du conseil !
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La passivité

Rejoindre un conseil n’est pas un acte neutre. C’est une décision majeure,
en terme de responsabilité, tant vis-a-vis de ’entreprise que de la famille
actionnaire et de ses propres intéréts personnels. Le conseil n’est pas le
fan-club du président et/ou du chef de famille.

[’amateurisme ne devrait pas exister dans le monde des conseils. Et la
naiveté moins encore, a fortiori dans ’univers des sociétés cotées.

Que faut-il penser des quelques administrateurs extérieurs a la famille Tanzi
chez Parmalat, qui n’avaient pas réagi devant un organigramme comportant
3 sociétés aux Pays-Bas, 2 a Malte, | en Autriche, | a I'lle de Man, | aux fles
Caimans, et | au Luxembourg... pour une activité laitiére essentiellement
réalisée en Italie du Nord!

Que dire aussi de ces hommes politiques célebres, américains, britan-
niques et francais, séduits par le charisme de Lord Conrad Black, qui
ont siégé pendant des années au conseil du groupe de presse canadien
Hollinger, et n’ont pas compris d’étre mis en cause dans sa déconfi-
ture. Profiter du rayonnement des media du groupe pour faire progres-
ser leur carriére, et bénéficier de jetons de présence tres substantiels,
leur convenait davantage que s’interroger sur les moyens de parer a la
dégradation des revenus publicitaires de la presse.

Et que faire — si ce n’est les plaindre et les inviter a démissionner — pour
les administrateurs d’entreprises familiales qui ne doivent leur siege
qu’a une relation privilégiée avec ’actionnaire majoritaire. Ni le statut
d’épouse, ni celui d’ascendant ou de descendant, ne prédestine a exercer
avec la vigilance nécessaire un mandat devenu technique, dans un envi-
ronnement économique et juridique de moins en moins indulgent.

La loi NRE qui s’applique a toutes les sociétés anonymes, et pas seu-
lement aux entreprises cotées, précise que le président ou le directeur
général doit communiquer a chaque administrateur toutes les informa-
tions nécessaires a I’accomplissement de sa mission.
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Ni ’ignorance ni la passivité ni le retrait derriére un manque de com-
munication d’informations par le management ne sont donc plus per-
mis. Bien au contraire, ’absence de curiosité est devenue une faute aux
yeux des tribunaux.

Fort heureusement, rares sont les cas ou les administrateurs acceptent sans
protester, comme ce fut le cas chez France Télécom d’étre mis devant le fait
accompli de décisions prises hors conseil’> ou d’&tre délibérément privés
d’informations, comme a EDF ou «le comité d’audit n’a pas eu communica-
tion depuis le début de ses travaux d’'une comptabilité analytique, a fortiori le
conseil d’administration non plus®».

Mais sans atteindre ce stade, que penser des administrateurs d’Ahold, géant
de la distribution basé aux Pays-Bas, ce pays cité par Newsweek pour |'usage
prévalant entre administrateurs des grands groupes de « tamponner mutuel-
lement leurs chiffres*». Leur absence de curiosité et leur indulgence coupable
permirent au management d’instaurer des pratiques comptables améliorant
artificiellement les résultats, par I'enregistrement anticipé de centaines de
millions d’euros de remises, pour couvrir des diversifications géographiques
hasardeuses, destructives de valeur pour les actionnaires. Pratiques que la
discussion en conseil de quelques ratios de marge aurait permis de détecter.

Enfin dans combien d’entreprises familiales les administrateurs n’ont-
ils pas été choisis précisément pour leur discrétion, leur compréhension
amicale, bref... pour faire de la figuration, et surtout pas pour poser
des questions'!

2« Je pense qu’il est erroné de voir en un conseil d’administration une sorte de mini-
parlement ou ’on voterait a tout propos, pour établir des positions par rapport a une
majorité ou a une opposition ». Propos de Michel Bon, président de France Télécom,
cité dans la Lettre de Richelieu Finance, avril 2003.

3Source: rapport 2003 de la commission de contrdle parlementaire sur la gestion des
entreprises publiques.

* « Tough questions are rarely asked in the Netherlands, because a small group of busi-
ness leaders sits on one another’s board and rubber-stamp each other’s numbers »,
Newsweek, mars 2003.

53



LES 7 PECHES CAPITAUX DE L’ADMINISTRATEUR

Chez Vinci enfin, qui n’est pas une entreprise patrimoniale, mais dont la crise
fut exemplaire, ce n’est qu’apres que les tensions internes aient transpiré sur la
place publique, et que la presse s’en soit emparée, que les administrateurs sont
revenus sur les bonus et primes de départ qu'’ils avaient accepté de verser en
comité des rémunérations a un président aux prétentions exorbitantes.

La situation fut assainie, mais c’est en amont et dans la discrétion qu'’il e(it été
souhaitable que les administrateurs sortent de leur passivité.

Lincompétence

Choisis pour incarner les intéréts des actionnaires, les administrateurs
ne sont pas tous des experts. Mais ce sont des hommes et des femmes
d’intelligence et d’expérience qui, s’ils ne sont pas issus de 'univers des
entreprises, doivent disposer de ce bon sens qui vaut le plus souvent les
analyses les plus sophistiquées.

Certes la loi Sarbanes-Oxley a-t-elle imposé la présence d’un « financial
expert» au sein des comités d’audit de sociétés cotées, en recomman-
dant que tous leurs membres soient «financialy litterate », et plusieurs
grands groupes frangais ont-ils suivi ces consignes.

Mais fallait-il étre un financier trés sophistiqué pour détecter 'immobilisation
de milliards de dollars de charges chez MCI: une analyse rapide des comptes
et le suivi de quelques ratios suffisaient!

Ou pour interroger le management sur la comptabilisation des engagements
hors bilan chez Enron, aprés que les auditeurs en aient révélé I'existence
au conseil ?

Ou pour s’interroger sur la réalisation en trois ans de plus de 100 acquisi-
tions essentiellement financées par dette par Tyco, débouchant sur une perte
de 9 milliards de dollars?

Ou pour questionner la stratégie de Vodaphone débouchant en 2005 sur
une perte de |7 milliards de livres pour 29 milliards de chiffre d’affaires,
aprés une série d’acquisitions colteuses, financées par endettement... et
revendues a perte?
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Rarissimes sont les cas ot une entreprise a été mise en difficulté par I’in-
compétence technique des membres de son conseil. Et celles qui en ont
besoin savent s’ouvrir a des spécialistes d’un marché (Asie, Chine...)
ou d’une science (biologie, électronique...) pour disposer en interne des
savoirs nécessaires.

C’est de bon sens, d’esprit critique, voire simplement d’implication et
non d’expertise, que les administrateurs des sociétés données en contre-
exemples manquaient. Ce sont la précisément les qualités attendues des
administrateurs d’entreprises familiales.

Plus proches de nous sont ces administrateurs qui oublient que leur
mission repose sur une analyse des risques de lentreprise, et qui
sous-estiment les conséquences des engagements financiers pris par le
management sans les consulter, voire méme les informer. Combien de
conseils n’ont-ils pas perdu soudainement le pouvoir pour avoir ignoré
les «covenants » acceptés par des dirigeants en contrepartie de réduc-
tion de couts de financement ?

D’Aholdia a Marionnaud les cas récents d’accélération de remboursement
abondent, dans des grands groupes comme dans des entreprises fami-
liales, sous les yeux d’administrateurs désolés mais devenus soudainement
impuissants.

Enfin, cette incompétence est encore plus inacceptable de la part de
ceux qui se proposent pour servir au sein d’un comité spécialisé, et sur
qui reposera la confiance de leurs pairs et de leurs mandants.

Le laxisme éthique

Il est impossible d’évoquer les péchés capitaux de ’administrateur sans
évoquer brievement le manque d’éthique qui peut prendre les formes
les plus diverses:

® recours a I’espionnage et recrutement d’une acheteuse du Penta-
gone par Boeing pour obtenir le marché des avions ravitailleurs de
I’US Air Force;
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» complicité dans la fraude des administrateurs de Parmalat;
®  malversations des dirigeants et administrateurs d’Enron ou de MCI;

® indélicatesses des dirigeants et silence des administrateurs pour
obtenir des marchés publics de BTP en France;

® utilisation d’information privilégiée pour réaliser des profits per-
sonnels, comme l’intention en a été prétée a certains dirigeants
d’EADS’;

® corruption des acheteurs de constructeurs automobiles allemands
par Faurecia, connue du directeur général®...

Sans compter, beaucoup plus nombreux mais moins visibles, les abus de
biens sociaux commis par des administrateurs d’entreprises non cotées,
qui ne sortent que rarement de I’enceinte des tribunaux de commerce!

Leur fréquence, et leur diversité ne les rendent pas excusables.

Lerreur stratégique

Difficile enfin de savoir s’il faut ranger ’erreur stratégique parmi les
péchés capitaux des administrateurs, car la prise de risque est I’essence
méme de I’entreprise. Sans risque, pas d’opportunité de développement
ni de profit. Avec risque, pas de certitude de succes ni de profit.

La question n’est pas de savoir si le conseil de Vivendi a eu raison d’ar-
bitrer la maitrise de I’eau, ressource essentielle a I’humanité, contre un
développement dans les media. Elle est de savoir si les administrateurs
ont débattu de facon approfondie, informée, indépendante et objective
avant de retenir cette option.

C’est a eux qu’il appartient de veiller a ce que le plus grand profession-
nalisme préside aux prises de décisions du conseil.

Le péché n’est pas de prendre un risque, mais de le prendre sans avoir
effectué toutes des diligences nécessaires.

SCf. Les Echos des 16 et 19 juin 2006 et Le Monde du 17 juin 2006.
¢Cf. Le Monde des 25 et 27 juillet 2006.
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Aujourd’hui, les points communs des péchés des administrateurs sont
le manque de courage et I’absence de professionnalisme.

Sans aller jusqu’a prétendre qu’étre administrateur est devenu un
métier, I’exercice de cette fonction nécessite un degré d’implication, et
une étendue de diligences souvent sous-estimés.

Que ce soit dans les plus grands groupes, ou la fonction est encore sou-
vent per¢ue comme une distinction, ou dans les entreprises familiales
ou elle reléve trop fréquemment de relations plus amicales que profes-
sionnelles, ce n’est plus une activité d’amateur, sauf a risquer de retom-
ber dans les travers décrits dans ces lignes, sans espoir d’absolution.

Errare humanum est, perseverare diabolicum’.

71l est dans la nature de ’lhomme de se tromper, mais persévérer est diabolique.
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Chapitre V

Les 7 qualités attendues
des administrateurs extérieurs
dans les entreprises familiales

PAR PAscAL VIENOT

L’administrateur «extérieur » n’appartient ni a la famille dirigeante,
dans le cas des entreprises familiales, ni au cercle des actionnaires fami-
liaux, dans le cas des entreprises patrimoniales.

Il peut étre «indépendant », bien qu’il ne le soit pas toujours, mais n’en-
tretient aucun lien privilégié — ni de sang ni d’argent — avec entreprise.
Il ne devrait donc étre choisi que pour la contribution que sa présence
apporte a la réussite de I’entreprise et pour ses qualités personnelles.

Aprés un chapitre traitant de comportements vertueux et un autre de
péchés capitaux, examinons donc les qualités attendues de cet homme
«exceptionnel » que doit étre ’administrateur extérieur.

Le discernement

Il n’existe pas d’entreprise familiale type, et toutes sont loin de se res-
sembler. Elles o