Version préliminaire

L’'élaboration de la stratégie

Enjeux

La stratégie est probablement le domaine qui ibulet mieux les ambiguités et les difficultés
lites a la mission du conseil d'administration. &légnent, ce dernier détermine les
orientations de l'activité de la société et vedldeur mise en ceuvre. Dans la pratique, les
administrateurs expriment fréquemment leur insatisdn : ils considerent qu’ils ne sont pas
suffisamment impliqués dans la réflexion et doivemiivent entériner les choix proposés par
la direction générale, leur réle se limitant a stasr de la cohérence générale de la stratégie
proposée.

Cette situation est frustrante pour 'administratgui a souvent le sentiment de travailler sur
des questions techniques certes importantes, n@ismitales que la stratégie. Elle est aussi
dangereuse car les difficultés financieres d’'uneepnise qui trouvent leur origine dans une
stratégie malheureuse peuvent conduire a la misecaerse de la responsabilité des
administrateurs. Elle est enfin contre-productiver elle néglige I'opportunité pour la

direction générale, souvent isolée et disposanpeaie d'occasions de mener une réflexion
stratégique, d'utiliser son conseil pour identifiéébattre et valider les choix stratégiques de

I'entreprise.

Cette opportunité manquée peut s’expliquer par daisons :
» Des administrateurs connaissant insuffisammennliggers de I'entreprise ;
* Des conseils n'ayant pas défini collectivement laireau d’implication dans la
stratégie.

Lorsque les administrateurs n'ont pas une compgbensuffisante des métiers de
I'entreprise, il leur est trés difficile, voire iropsible, de contribuer a la définition de la
stratégie. Facteur aggravant, la plupart des aigep évoluent dans un contexte
technologique ou concurrentiel en mutation permsnefuivre cette évolution est déja un
défi au niveau d’'une direction générale, et enameantage pour des administrateurs qui
n‘ont qu'une présence épisodique dans I'entreptis&sdministrateur doit donc investir du
temps tout au long de son mandat pour acquérintetenir une réelle connaissance des
métiers de I'entreprise, a travers un travail perema d’'information (cf. « S’informer »), de
connaissance du terrain, et de formation (cf. erdécadr la formation).

Néanmoins, il ne suffit pas que les administrat@igat une vision concréete et bien informée
des métiers de I'entreprise. Encore faut-il quecdaseil s’organise afin de jouer un role
véritable dans le processus de réflexion stratégiqu

Plusieurs obstacles doivent étre franchis poumrygrar :

* Le rythme du travail collectif d’'un conseil qui s®ncilie difficilement avec le
caractére continu de la réflexion et de I'acticatgigique ;

» La difficulté pour un conseil de passer d’'un grodjiedividus n’ayant pas I'habitude
de travailler ensemble a une véritable équipe dapiavoir des réflexions de maniére
structurée ;

* La réticence des dirigeants ou des administratepgsentants des actionnaires de
contrble a partager cette réflexion considérée cemane chasse gardée ou pour éviter
une éventuelle dérive qui consisterait & une imionxdes administrateurs dans la
gestion courante.
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Pour surmonter ces obstacles, le conseil doit seatoles moyens d’assurer un suivi
rapproché des problématiques stratégiques, et idédin mettre en oeuvre son niveau
d’'implication dans la stratégie.

L esbonnes pratiques du consell

Déterminer le niveau d’implication du conseil démstratégie

On peut distinguer quatre niveaux d’implication sléapratique actuelle des conseils, du plus
passif au plus actif, les deux premiers ne pougtartconsidérés comme de bonnes pratiques :

* Information sur la stratégie : la stratégie est décidée et mrisceuvre par la direction
générale, puis le conseil est tenu informé ; squra@mtion n’est requise qu’en cas
d’inflexion stratégique significative ou de décisso ayant des conséquences sur
I'actionnariat.

* Approbation de la stratégie : la stratégie est décidée palirkction générale puis
présentée au conseil pour approbation avant saeniseuvre.

» Elaboration de la stratégie : la stratégie est préparée pairdation générale mais la
décision revient au conseil a l'issue d’un dialogaastructif sur les alternatives.

* Impulsion stratégique : le conseil est associ€, en amdidladoration de la stratégie
et dispose d’'un pouvoir d’initiative pour identifiet proposer des alternatives.

Le conseil doit définir son implication dans laaségie, collectivement et conjointement avec
la direction générale, afin de pouvoir la mettreceavre sur une base stable. Le conseil de
surveillance est généralement moins actif que leseib d’administration d’'une société
anonyme classique. On observe pour l'instant queatebreux conseils ne passent en mode
actif ou engagé que lorsque la société traversectise majeure, puis retombent dans la
passivité jusqu’a la crise suivante. Une telle iogilon par a-coup ne permet pas d’engager
une veéritable réflexion stratégique.

Comment I'implication du conseil se traduit-elleupachaque administrateur ? Le minimum
est que vous soyez suffisamment informé pour ekemtee devoir de contrble. Vous devez
non seulement comprendre le contenu de la strabégie aussi son processus d’élaboration.
En effet, comme pour les comptes, il est indispelesde vous assurer de la robustesse du
processus avant méme d’en examiner le résultateanche, a la différence des comptes qui
sont audités par les commissaires aux comptes, neg®urrez compter que sur vous-méme
et sur le conseil pour mener I'examen critique alestratégie qui vous est proposeée par la
direction générale. Ceci ne rend que plus nécesbkarganisation des travaux du conseil en
matiere de stratégie, socle sur lequel peut sdrciresun engagement plus fort du conseil.

Enrichir I'information stratégigue du conseil

La nécessité de fournir en continu aux administrateune information pertinente sur
I'entreprise, déja soulignée dans le chapitre mf8'mer », se révéle particulierement
impérative dans le domaine de la stratégie.

Un des problemes auxquels sont souvent confroegadministrateurs est la surabondance
d’'information brute. Pour aider les administrateairsélectionner les éléments pertinents, les
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entreprises peuvent mettre en place un systemewvle de presse sophistiquée. Ce systeme
est en général inspiré de celui mis en place @owueille stratégique de la direction.

Le principe est d’extraire de la masse d’inform@agicsur I'entreprise, ses marchés ou ses
concurrents, celles qui peuvent avoir un impactlawstratégie, mais aussi d’expliciter quel
pourrait étre cet impact de maniere claire et Stgbe. Ces éléments peuvent ensuite étre
régulierement présentés au conseil sous un foromstant et a la lecture facile.

Organiser des séances dédiées a la stratégie

L’expérience montre que les discussions approfendier la stratégie sont difficilement
conduites au sein d’une séance ordinaire du corssetbut lorsque 'ordre du jour est chargé,
et que cette discussion est parfois rejetée anladé la réunion au moment ou certains
administrateurs s’apprétent a la quitter.

Le fait d’organiser régulierement des séances @mgunt consacrées a la stratégie, permet de
remédier a ce dysfonctionnement de deux maniéragplémentaires : c’est tout d’abord
'occasion de ne parler que de stratégie, et dancitkr les administrateurs a s’informer et
échanger sur ce theme. Mais c’est également I'dppibé d’engager une réflexion collective
du conseil sur des sujets gu’il n’a pas nécessainéita possibilité d’aborder au cours d’'une
séance normale du conseil :
» Les objectifs de I'entreprise, et en particuliey pgincipes d’arbitrage entre les intéréts
des actionnaires et ceux des autres parties peshant
» La vision de l'entreprise, autour de la questienquelle entreprise serons-nous dans
cing ans, dans dix ans ? » ;
» Une réflexion sur les priorités stratégiques quvelot étre abordées dans les mois ou
I'année a venir, et sur 'échéancier de cette déhsar

Ceci permet au conseil de sortir du mode pureneattif dans lequel il se contente de parer
au plus urgent sans développer de vision a lomgetekes séances ordinaires du conseil s’en
trouvent améliorées, puisque, au lieu d’'un poistratégie » fourre-tout a I'ordre du jour, les
sujets sont abordés selon un échéancier préadiee favance.

Controler I'exécution stratégique

Quel que soit le niveau d’'implication du conseihgd’élaboration de la stratégie, il doit en
tout état de cause en controler I'exécution. Un&tégjie ambitieuse pietrement exécutée cree
moins de valeur qu'une stratégie plus modeste, rpaifaitement menée. L’exécution
stratégique est donc un domaine clé dans lequirhitaistrateur doit s'impliquer.

L’efficacité de cette démarche repose sur la cépalii conseil, en liaison avec les dirigeants,
a fixer les critéres sur lesquels l'efficacité destratégie sera mesurée. Ces criteres doivent
étre quantifiables et faire I'objet d’'un rapporguder au conseil pour lui permettre de déceler
les progres ou au contraire les dérives.

La création d’un comité spécialisé peut égalemeptu outil tres utile pour mettre en ceuvre
un contréle de I'exécution stratégique et le fainge. Si un tel comité suscite aujourd’hui
d’intenses débats, c’est qu’il a souvent été étiiscontre-emploi pour déposséder le conseil
de son pouvoir de décision, en particulier par @ggnnaires majoritaires. Pour éviter cet
écueil, la mission du comité stratégique doit élarement définie dans une charte ou dans le
reglement du conseil : il ne dispose d’aucun paugei décision propre ; sa vocation est de
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préparer et de faciliter le travail du conseil si@s points stratégiques qui seront ensuite
réellement débattus en séance.

Sa contribution peut se matérialiser de plusielasiéres :

* |l entretient la réflexion du conseil sur la stoaée entre les séances qui y sont
spécifiguement dédiées ;
* Il maintient un dialogue continu avec la directig&énérale sur les évolutions

stratégiques de la société et prend linitiativedéenander que I'ensemble du conseil
soit informé lorsqu’un sujet devient majeur ;

» |l vérifie que la direction générale suit une décharde réflexion compléte et examine
toutes les options possibles ;

» |l constitue un cercle dans lequel le président pester des idées a intervalles plus
rapprochés gqu’il ne peut le faire en séance ondinai

* |l réunit des experts pour examiner la validitéeatfigue ou technique de choix
stratégiques.

Si le comité stratégique respecte son mandat, il@dirateur ne peut qu’en bénéficier.
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