Version préliminaire

Evaluer le conseil

Dialoguer entre administrateurs afin d’apprécier fienctionnement général du Conseil est
une pratique qui s’établit progressivement. Cettdoaévaluation permet de mesurer la
qualité des procédures mises en place, d’optimiaeiacon de travailler et parfois méme
d’identifier des dysfonctionnements majeurs. Elernmet également d’estimer le degré
d’efficacité des administrateurs en fonction degctifs fixés.

Tous les Conseils, y compris les plus efficien&yvpnt avoir intérét a mener une telle
démarche, méme si elle apparait parfois comme bifisente. L'évaluation est devenue un
passage obligé pour améliorer la gouvernance deti&prise

Les enjeux

Les membres du conseil d’administration sont masdpar les actionnaires pour administrer
collectivement la société, ceux du conseil de slianee pour assurer le contrdle permanent
de la gestion de la société. A ce titre, il esurgtqu’ils s’interrogent sur leur capacité a
répondre aux attentes des actionnaires et a fomtioefficacement en tant qu’organe
collégial.

Un tres large consensus se dégage aujourd’huasnédessité d’'une évaluation réguliére du
conseil. Pour les sociétés cotées, le rapport tidésde I'AFEP et du MEDEF recommande
que le conseil débatte de son fonctionnement uige gar an et mene une évaluation
formalisée au moins tous les trois ans. L'AMF estigue ce processus est essentiel et
demande aux entreprises d’indiquer dans leur dostide référence les mesures prises en la
matiere. L'intérét de cette démarche d’évaluatishrenforcé par l'article L 225-37 du Code
de commerce (alinéa 6) qui dispose que le présiieabnseil rend compte des conditions de
préparation et d’organisation des travaux du céordams un rapport joint au rapport de
gestion.

L’évaluation répond au besoin du conseil d’exampé@iodiquement, et de maniére critique,
son mode de fonctionnement. Face a la complexdissante de ses responsabilités et a la
nécessité d'apprécier et d’'améliorer I'efficacité tdavail de ses membres, I'évaluation est un
moyen privilégié de réfléchir & la mission du cohsed’organiser ses travaux de la maniére
la plus efficace, compte tenu du contexte propteritreprise. Elle offre une opportunité
unique d’ouvrir un dialogue constructif entre |esranistrateurs sur leurs méthodes de travalil,
individuelles et collectives. Bien menée, elle petriaiu conseil d’élaborer une vision partagée
de sa mission, de ses priorités et de la maniélescaeborder.

Le témoignage des sociétés qui pratiquent déjeexetcice est tres positif. Beaucoup ont
engagé des réformes bien accueillies a la foislggaadministrateurs et les dirigeants. Ces
derniers y voient I'avantage supplémentaire d’urfermation réguliére sur I'état d’esprit de
leurs administrateurs, ce qui leur permet de réagemont, en cas de besoin. Les vertus de ce
processus d’évaluation en font donc une démarchkemgnt intéressante pour les conseils
des entreprises non cotées.

Mais attention a son application ! En effet, ilgtad’un exercice délicat qui, mal conduit,
peut accroitre des frustrations si les dysfoncioments mis en évidence ne sont pas suivis
d'un plan d’action précis. Gérée de maniere troptdde, I'évaluation risque de créer des
conflits personnels difficiles a apaiser par laesui
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Au-dela de votre participation active a ce processullectif clé, c’est aussi le moment de
vous interroger sur votre contribution personnedla, portant un regard lucide sur votre
efficacité et sur la contribution que vous appoeezonseil et a la sociéte.

Les questions prioritaires

Ne considérez pas que lI'évaluation soit du seusartsdu secrétaire du conseil ou du
président. Vous devez vous engager activement casocessus, en vous posant quelques
questions clés :

« Comment puis-je contribuer a ce que l'exerciceall@tion soit mené dans de bonnes
conditions ?

* Quels sont les dysfonctionnements du conseil, eicpker ceux qui ne sont exprimes
par personne ?

* Quelles modifications et améliorations pourraiergmeédier ?
« Comment utiliser I'évaluation pour améliorer le éinnnement du conseil ?

* Quelle est ma contribution personnelle au fonctesnent du conseil ?

Les conseils pratiques

L’évaluation du conseil est un processus colleéife requiert néanmoins, de votre part, un
engagement personnel. Vous devez, en effet, ddasbutenir et encourager la mise en place
de cette démarche et y participer activement.

Encourager une réelle démarche d’évaluation dueiions

Si la société ne réalise pas encore d’évaluatiomgus faut promouvoir cette pratique aupres
du président et des autres administrateurs. Au-deta discussions informelles que vous
pourrez avoir avec le président, certaines occaspmuvent favoriser le recours a un tel
processus :

e L'examen du rapport annuel du président rendant pterdes conditions de
préparation et d’organisation des travaux du coreteidans une société cotée, la
présentation du document de référence.

» Larédaction d’'un reglement du conseil ou d’unetehde I'administrateur.

Si la société réalise déja une évaluation réguliereenvisage de le faire, soyez attentif a la
fois & son contenu et a sa mise en oeuvre. N'lzépiis a présenter des propositions pour
optimiser cet exercice. Proposer que le consdtketidu sujet avant que I'évaluation ne soit
lancée.
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Contenu de I'évaluation

Comme pour toute évaluation, les objectifs pouisuiet les criteres de performance
correspondants doivent étre clairement identiflés.fonctionnement du conseil doit étre
analysé en fonction de deux types de critéres :

» Sa conformité a la réglementation et aux pratiguse®lles ;
» L’efficacité avec laquelle il atteint les objectgpécifiques qu'il s’est fixés.

Le premier critere est assez facile a identifipagir des textes existants (rapport consolidé de
'AFEP et du MEDEF). Le second requiert en revanche réflexion collective. Il s’agit pour

le conseil de déterminer a la fois son degré dioagpion sur les questions importantes qu’il a
décidé de traiter et le mode de fonctionnement gatihaite adopter.

Les themes de I'évaluation s’articulent généraldraetour des quatre aspects suivants :
* ['organisation et les compétences du conseil,
* les procédures de travail et d'information des auilstriateurs,

* [|'animation des débats et le comportement des adtrateurs et des dirigeants (cf
encadre),

* la composition du conseil et son adéquation auribsgexpertises et expériences)

Mise en oceuvre de I'évaluation

Ce processus comporte généralement trois phaseseparation d’'un questionnaire auquel
chaque administrateur est invité a répondre, lkectd et 'analyse des réponses et, enfin, la
restitution de leur synthese.

La préparation du questionnaire :

Le recours a un questionnaire permet d’objectileerdémarche
d’évaluation et de pondérer les appréciations pertgpar les
administrateurs. Le rapport de synthése sur lesnsgs sert de base au
débat du conseil et permet de structurer celuutowr des différents
themes décrits ci-dessus.

L’élaboration du questionnaire est un travail ddlicLes questions
doivent étre détaillées et suffisamment spécifiqpesir que l'on
comprenne le critere d’efficacité sous-jacent. Ddasmesure du
possible, elles sont formulées de maniére identifjuree évaluation sur
l'autre afin de permettre des comparaisons danstetaps. Le
questionnaire doit enfin laisser une large place suggestions et aux
commentaires.

La préparation du questionnaire est généralemanrfiéeoau secrétaire
du conseil ou a un consultant spécialisé mais-ceéldevrait étre validé
par un comité du conseil, voire par le conseil nhéme. Cette
implication permet de susciter un premier échangevde sur le
fonctionnement du conseil, de faire adhérer les imidirateurs au
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processus et de s’assurer que les points traitésspondent bien a
leurs préoccupations.

La phase de collecte :

L’administration du questionnaire et, éventuellemdas interviews
individuelles seront opportunément confiees a umiadtrateur
indépendant ou au secrétaire du conseil. Lorsquélslent préserver
'anonymat des positions, condition souvent ess#atipour que les
administrateurs s’expriment librement, certainsseils recourent a un
consultant extérieur. Il convient néanmoins, dansas, de s’assurer du
maintien ultérieur de la confidentialité.

La restitution des résultats :

Enfin, le conseil ou son comité spécialisé doitéaiir aux conditions
dans lesquelles les résultats de I'évaluation $eestitués. Une bonne
pratique consiste a organiser une séance spéciaielddice a ce sujet.
Elle permettra de recueillir les réactions des aistrateurs, mais aussi
de susciter un débat collectif sur les dysfonctenants

éventuellement constatés et, surtout, sur les ispkita mettre en
ceuvre.

Participation active a I'évaluation

Pour intervenir de maniére pertinente lors desa@aportant sur les questions d’évaluation,
vous pourrez utilement vous livrer a une réflexpoéalable sur le fonctionnement du conseil
et sur les améliorations que vous estimez nécessair

A cet effet, et méme si votre société n'est pageoteportez-vous d’abord au rapport
consolidé de I'AFEP et du MEDEF, en notant les mosur lesquels les pratiques different
des recommandations. Si votre conseil a adopté egtement intérieur, identifiez les
dispositions qui vous semblent étre mal appliquBascourez les notes que vous avez prises
lors des séances pour vous remémorer les incigentigs dysfonctionnements manifestes
durant 'année écoulée. N’hésitez pas a partagen&fexions avec ceux de vos pairs avec
lesquels vous avez noué des relations.

Une fois I'exercice d’évaluation engage, vous dev@auer le jeu », en vous montrant ouvert
et honnéte, tant au cours des entretiens que peladastitution.

Enfin, sachez que le processus d’évaluation estl@@ps’étendre et a inclure la mesure de la
contribution de chaque administrateur, méme si ecegpratique reste aujourd’hui
exceptionnelle malgré la recommandation expliciterabport AFEP-MEDEF. Il est en tout
état de cause utile que chaque administrateurchgfiée régulierement a ses propres pratiques
et a sa contribution aux travaux du conseil. L’alesed’un processus formalisé d’évaluation
ne rend que plus nécessaire une réflexion indiVielsear ces sujets.
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