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Des administrateurs en mal de stratégie

> Gouvernance

Les membres

des conseils sont
jugés peu formés et
doutent de leur utilité
> Un recrutement
professionnel

fait défaut,

selon un sondage

Stéphane Herzog

Ce sont 280 administrateurs de
sociétés romandes, des hommes
en majorité, qui ont répondu a un
questionnaire sur la gestion de
leurs compétences au sein des
conseils dans lesquels ils siegent.
1ls dirigent des sociétés (essentiel-
lement non cotées en bourse) do-
tées d'un chiffre d’affaires moyen
de 46 millions de francs.

«Les membres

des conseils peinent

a prendre de la distance
avec l'opérationnel»

Certains €léments de cette
étude menée par le Swiss Board
Institute et présentée il y a une
semaine sont surprenants, estime
en substance le secrétaire scienti-
fique de cette fondation, I'avocat
Vincent Tattini. «<Une majorité des
administrateurs (71%) souhaite
voir augmenter la valeur ajoutée
des conseils. Ils désirent que leur
utilité augmente |[...]. On en dé-
duit qu'ils ne voient pas exacte-
ment a quoi ils servent [...]. Clest
presque choquant», résume le
Genevois.

Le manque de formation des ad-
ministrateurs arrive en second mo-
tif de son étonnement. Les nou-
veaux  administrateurs  n'en
recoivent pas dans 70% des cas. «ls
arrivent dans les conseils sans sa-
voir de quoi ils parlent», dit Vin-
cent Tattini. Et dans 28% des cas,
aucun budget n'est prévu pour un
apprentissage formalisé de ce tra-
vail au sommet des entreprises. Les
processus de recrutement de nou-
veaux membres souffrent aussi
d’'un manque de professionna-

lisme, selon ce sondage. Un signe:
13% des sondés indiquent avoir eu
recours a des consultants externes
pour réaliser cette tache. Dans 55%
des cas, l'actionnaire se méle du
recrutement, ce qui biaise les pro-
cessus «objectifs» d'engagement.
Il existe une discrépance entre

cette réalité (des conseils) et celle
des managers qui sont sélection-
nés, formés et évalués selon des
méthodes standards, reléve le se-
crétaire scientifique de cette fon-
dation romande, qui a présenté ces
résultats devant plus de 300 mem-
bres le 5 février a Lausanne.

En fait, les administrateurs son-
dés sont conscients des défis qui
se posent a eux. Cest le cas par
exemple en matiére de diversité
des conseils, qu'il sagisse de
genre, d'ouverture aux nouvelles
technologies ou d'expérience pro-
fessionnelle. «Ils sont objectifs sur
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ce point, mais quand ils engagent
de nouveaux membres, ils ont
tendance a engager des techni-
ciens avec des profils qui sont déja
présents dans les conseils.» Pour-
quoi? Principalement a cause de
T'absence de processus de recrute-
ment basés sur des critéres objec-

«En France, les quotas ont accru la diversité»

Agnés Touraine préside I'Insti-
tut francais des administrateurs
(IFA) et participe a plusieurs
conseils d'administration (Darty
et Belgacom, notamment).

Le Temps: Vous
étiez contre les
quotas...
Agnés Touraine:
En 2007, 1'TFA
était favorable
aTlautorégula-
& tionetaun

code de bonnes pratiques. Nous
avions proposé un taux de 20% de
femmes dans les conseils. Mais
quatre ans plus tard, celui-ci était
toujours bloqué a 8%. La loi sest
avérée nécessaire, sans que ce soit
satisfaisant. Mais si on n'opére pas
une démarche volontaire, on
donne du grain a moudre a ceux
qui veulent une loi. Cest ce qui est
artivé et je le regrette, car la diver-
sité dans les instances dirigeantes
devrait étre un élément naturel, car
clest un enrichissement.

- Quel est l'effet de ce texte

sur la composition des conseils
d’administration en France?
-Quand le gouvernement a
annoncé qu'ily aurait une loi, la
part de femmes est passée de 8% a
18% en un an, avant la promulga-
tion. Aujourd’hui, les entreprises
du CAC40 accueillent déja 32%
de femmes. Dés 2017, il faudra
atteindre 40%. Clest bien pour la
diversité des conseils.

— Quels sont les nouveaux profils?

- Des femmes étrangéres ont été
nommeées, ce qui a fait d’'une
pierre deux coups en quelque
sorte. Le renouvellement forcé
parlaloi a poussé les conseils a
réfléchir a la valeur ajoutée des
nouveaux membres, a réfléchir
aux profils. La ol certains con-
seils étaient occupés par des Old
Boys’ Club, on a fait entrer des
gens dotés d’une expérience
internationale, ou du numérique,
ou des connaisseurs de domaines
spécifiques.

tifs, suggere l'avocat genevois. Le
métier de stratége de l'entreprise
semble, de l'avis méme des son-
dés, ne pas étre complétement
rempli. «Les administrateurs ne
sont pas suffisamment armés en
matiére de stratégie. Ils peinent a
donner des lignes directrices et a
prendre de la distance avec I'opé-
rationnel», juge Vincent Tattini.

Par ailleurs, les conseils d’ad-
ministration sondés se renouvel-
lent a un rythme jugé «lent», 36%
des cénacles nayant recruté
aucun nouveau membre au cours
des trois derniéres années. La fai-
ble présence des femmes (15,6%
au sein des sociétés sondées) se-
rait en partie liée a ce taux de
rafraichissement. «La profession-
nalisation des processus de re-
crutement va leur ouvrir des por-
tes car ils sont basés sur les
compétences», estime ce spécia-
liste du droit des sociétés.
'homme a tout de méme le senti-
ment que les conseils d’adminis-
tration sont en train d’évoluer,
grace a des formations (cette fon-
dation en prodigue) et du fait du
vieillissement de ces cénacles (la
moyenne d’age des sondés est de
51 ans). Reste la question du cu-
mul. Le sondage indique que
44,2% des sondés possédent entre
quatre et plus de dix mandats
dans d’autres sociétés. Linitiative
Minder impose désormais aux as-
semblées d’adopter une disposi-
tion statutaire limitant le nom-
bre de fonctions occupées par les
membres du CA. Mais celle-ci
sera libre. «Les sociétés cotées en
bourse devront garder suffisam-
ment de marge de manceuvre»,
prévoit Vincent Tattini.

- Les quotas sont-ils dévalori-
sants, comme l'a déclaré au Swiss
Board Institute Karin Perraudin,
du Groupe Mutuel?

- Les quotas représentent un
constat d’échec non pas pour les
femmes, mais pour les entrepri-
ses. Notre position repose sur les
bonnes pratiques. On comprend
qu’une entreprise ne soit pas en
mesure d’atteindre la parité,
mais il faut alors qu'elle explique
pourquoi.

Propos recueillis par St. H.

L'ceil de I'expert

L'intérim est un outil qui permet de

Charles Franier*

Ladécisioninattendue delaBan-
que nationale suisse (BNS) d’aban-
donner le taux plancher a causé des
remous dans la vie économique
suisse. Face a cette incertitude, les
réactions de la part des entreprises
ne se sont pas fait attendre. Afin de
gagner en efficacité et en flexibilité,
beaucoup dentre elles ont décidé
de procéder a un gel du recrute-
ment, préférant le recours a l'inté-
rim et aux contrats de travail tem-
poraire a des engagements fixes.

Notre index observe en fait une
forte augmentation de ce type de
contrats depuis le début de I'année
2014. En un an, l'augmentation a
atteint prés de 30%. La décision de
la BNS du 15 janvier 2015 ne fait
donc que renforcer cette tendance.

Les entreprises font ce choix
principalement pour trois raisons.
Premiérement, l'intérim et le tra-
vail temporaire offrent une plus
grande flexibilité. Elle permet de
maintenir la dynamique des activi-
tés entreprencuriales dans un con-
texte volatil. La maitrise des cotits
représente le second atout d’'une
telle politique de recrutement. L'in-
térim n'engendre pas les frais géné-
raux permanents associés a des
emplois fixes. Dans un contexte de
grandes fluctuations oit la produc-
tion suisse est devenue plus cot-
teuse en peu de temps, l'argument

est de taille. Troisiémement, miser
sur un groupe dexperts engagés
temporairement permet aux em-
ployeurs de réduire les risques liés
a la gestion temporaire et budgé-
taire de projets majeurs.

Un spécialiste recruté dans le ca-
dre d'un projet ponctuel, tel que le
lancement d'un nouveau produit,
aural'expérience nécessaire pour le
gérer en termes de délais et de
cofits car il aura été engaggé a plu-
sieurs reprises auparavant, pour le
méme type de projet et dans des
entreprises diverses.

Un exemple récent montre
qu'au-dela des points cités linté-
rim donne la possibilité aux entre-
prises d’acquérir une expertise qui
serait autrementinaccessible. Suite
au départ des quartiers généraux
de grandes multinationales dans le
domaine de la santé, telles que
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Merck Serono, certains anciens em-
ployés, ayant acquis a I'interne une
expertise considérable et souhai-
tantrester vivre en Suisse romande,
ont pu mettre a disposition leur
savoir-faire dans l'industrie a tra-
vers des contrats temporaires
aupres de plusieurs clients.
Lintérim minimise les complica-
tions et les cotits associés a 'achéve-
ment d’'un projet. lemployeur ainsi
que I'employé ont aussi la possibi-
lité de se «tester» mutuellement du-
rant une période limitée afin de dé-
terminer si une collaboration a
long terme leur conviendrait. Nom-
breux sont les employés qui, suite a
un contrat temporaire, passent a
un contrat a durée indéterminée.
Le travail temporaire n'offre pas
que des avantages aux employeurs.
Lintérim élargit les réseaux profes-
sionnels et permet aux employés

de développer leurs compétences
et d'accumuler des expériences a
travers une gamme de différentes
entreprises et industries. Les per-
sonnes en intérim ont la possibilité
de protéger leurs compétences et
leur employabilité dans des pério-
des économiquement difficiles,
car, durant ces phases, la plupart
des postes vacants sont des con-
trats 3 durée déterminée. Enfin,
plus d'un quart des employés en
intérim trouvent un emploi per-
manent a la suite dengagements
temporaires fructueux.

Au niveau international, la
Suisse a intérét a renforcer ses ef-
fectifs de placements a l'intérim.
Elle est en concurrence avec des
pays tels que le Royaume-Uni ou
les Pays-Bas, nations qui ont déja
ancré le recours au travail tempo-
raire dans leur culture.

Renforcer, et promouvoir, sa
main-d’ceuvre intérimaire consti-
tuera pour la Suisse un véritable
moteur dans cette course a I'inter-
national, en particulier suite a la
récente décision de la BNS.

Les entreprises suisses doivent
se rendre compte des avantages
de I'intérim, pour ensuite en pro-
mouvoir l'utilisation au niveau
national, ainsi que dans les enti-
tés de promotions actives a
I'étranger. A long terme, cela per-
mettra a ce pays au centre de 'Eu-
rope dattirer ou de garder plus
facilement des quartiers géné-
raux sur son sol, en remédiant au
manque de flexibilité de sa
main-d’ceuvre, souvent per¢u
comme un obstacle.

*Directeur exécutif
de Michael Page a Genéve



