BIZZ GOUVERNANCE

DES PRINCIPES APPLICABLES AUSSI AUX PME

Le cycle de gouvernance: une clé

La bonne gouvernance n'est pas
I'apanage des grandes entreprises
cotées en Bourse. Elle vaut son
pesant d'or également pour les
'PME. Un expert en la matiere livre

A § ecode Buysse (du
f{ nom dubaron Paul
| Buysse),quiavule
t: Jjouren2005, aété

_ 4 mis au point afin

d’aider les entreprises non
cotées A poursuivre leur crois-
sance. Sa version successive,
le code Buysse 11, établi en
2009, formule des directives
enmatiére de controle interne
et de gestion des risques.
Mare Deschamps, président
d'Exego, détaille les cing
stades de développement de
toute PME, qui constituent
son cyele de gouvernance et
nécessitent chacun un accom-
pagnement spécifique.

w¢ La eréation. Lors de
cette phase, l'entreprise est
tenue de respecter uncertain
nombre d'obligations légales
(statuts, publications, mise en
place des organes d'adminis-
tration, etc.). « Cette “gou-
© vernance imposée” ne signi-
- fie pas non plus que le conseil
- d"administration doit étre un

quelques conseils.

JACOUELINE REMITS

organe lourd et envahissant»,
pointe Marc Deschamps.

e La croissance, Au début
desacroissance, 'entreprise
développera des formes de
gouvernance relativement
spontanées. Pour favoriser
cet élan, Marc Deschamps
conseille done au patron de
[aireappel dun partenaire de
dialogue, unami proche, mais
éloigné de l'entreprise. « 1l ne
doit pas nécessairement s'agir
d'un expert en management,
mais d'une personne dotée de
bon sens. »

= Le développement. A
ce stade, lentreprise se diver-
sifie; elle a done tout intérét
A étre secondée par des
experts en RH, finance, tech-
nologie, communication...
« Une méme personne peut
couvrir un ou deux de ces
domaines. Le patron peut
consulter ces spécialistes au
travers d'un “conseil d'avis”,
d'ailleurs recommandé parle
code Buysse. »
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=i Les mutations. Celles-
cipeuvent concerner le mar-
ché, les technologies, le
management ou 'actionna-
riat lJui-méme. La gouver-
nance doit 4 ce stade étre
optimisée, « Le conseil dad-
ministration devientalors un
organe professionnalisé,
actif, Souvent, les membres
du conseil d'avis deviendront
membres du conseil d’admi-
nistration, et celui-ci sera
ainsi plus rapidement per-
formant. Le dirigeant peut
éventuellement créer, au sein
de cette instance, des comi-
tés par théme (audit, straté-
gie, nomination et rémuné-
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ration). Une charte de gou-
vernance et un reglement
d’ordre intérieur permet-
ront d'améliorer la gouver-
nance. »

w+ La valorisation, qui
intervient i la suite d’une
cession, d'un management
buy-out ou d’une introduc-
tion en Bourse. A ce stade,
les pratiques informelles de
gouvernance doivent étre
officialisées. « Au comité
interne du conseil s'ajoute-
ront éventuellement des
comités extérieurs comme
un conseil d’entreprise (afin
de mieux consulter le per-
sonnel et ses représentants),



pour le succes de lentreprise

ou encore un conseil des
riveraing,»

Les composantes

Pour Marc Deschamps, le
«systeme de gouvernance»
repose sur les quatre com-
posantes essentielles sui-
vantes.

ot Les acteurs. I s'apit des
actionnaires, des adminis-
trateurs, des managers et des
autres parties prenantes (cf.
encadré ci-dessous). Marc
Deschamps insiste surl'im-
portance du président, res-
ponsable de la gestion de la
gouvernance. [l recommande
de ne pas hésiter ale choisir
hors de I'actionnariat,

=+ Les structures. Les
actionnaires se retrouvent
en assemblée générale, les
administrateurs en conseil
d'administration, les mana-
gers en comité de direction,
tandis que les autres parties
prenantes peuvent se niani-
fester dans des comités
consultatifs, « Le plus connu
en Belgigue est le conseil
dentreprise, Une loi de 1948
le rend obligatoire lorsque
le personnel dépasse 50 ou
100 personnes, selon les cas.
C’est la combinaison de tous
ces organes qui va créer la
bonne gouvernance de l'en-
treprise.»

# Les procédures, Elles
accompagnent la constitu-
tion de ces organes et favo-
risentlefficacité lors des réu-
nions. Pour celles-ci, Fexpert
recommande d'associer da-

_ vantage les administrateurs
ala composition de l'ordre
- du jour. Il insiste également
sur une gestion profession-

nelle des séances, dont la
durée doit étre limitée dans
le temps. « De bréves réu-
nions obligent les interlocu-
teurs A se concentrer sur 'es-
sentiel.»

Les informations. Elles
sontessentielles pour docu-
menter les acteurs et ali-
menter les discussions lors
desréunions. L'expert insiste
sur Pimportance de procés-
verbaux efficaces pour que
ceux-ci soient de vrais ins-
truments de bonne gouver-
nance. « Au-delade ces infor-
mations de base, si une
entreprise décide dese doter
d’une charte de gouvernance,
ce texte lui sera propre,
Néanmoins, le code Buysse
constitue un texte général
applicable a toute PME, bien
avant qu'elle ne soit cotée en
Bourse.» ®
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MARC DESCHAMPS est
président d'Exego, une
sociétédeservices en
gouvernance appliguée,
professeur affilié & HEC-
Ecole de gestion de I'ULg et
maitre de conférences &
Solvay Entrepreneurs-ULB.

Les acteurs de la gouvernance

La gouvernance d'entreprise peut étre définie comme I'art
d'harmoniser le réle et les responsabilités de chacun des
quatre acteurs clés de 'entreprise.

Les actionnaires. |Is ont le devoir de chercher & optimiser
|a rentabilité de leur investissement: ceciimplique certes
|a rentabilité financiére, mais aussi la rentabilité familiale
(promotion de |'action de la famille & travers |'entreprise),
ou encore sociétale (surtout quand |'Etat est |‘actionnaire
principal).

Les administrateurs. lls ont encharge la pérennité de la
personne morale! ils doivent donc veiller & ce qu'elle soit
dotée d'un «chemin de viey, qui correspend concretement
a la stratégie.

Les managers. |ls sont chargés d'optimiser la profitabilité
de l'entreprise. « Dotés de ressources stratégiques (finan-
ciéres, humaines, commerciales...) et d'une stratégie arré-
tée par le conseil d'administration, ils doivent générer |e
meillleur résultat. »

Les anitres parties prenantes, Elles regroupent le person-
nel, les fournisseurs, les clients, les concurrents straté-
giques, mais aussi les pouvoirs publics, les associations
professionnelles et sociétales, etc. « Elles partagent avec
I'entreprise la responsabilité d'optimiser l'efficacité de
leurs relations réciproques.»
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