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Résumé

Suite a la multiplication des scandales financilergadre institutionnel réagit, a chaque fo

S,

pour palier aux différents dysfonctionnements décalans le systeme de gouvernement

d’entreprise. Face a la richesse ou a la complelatée cadre institutionnel de plus en g
international, les administrateurs disposent-tiitgaijours des moyens nécessaires

lus
our

accomplir leurs missions ? La recherche investible des institutions dans I'instauration des
régles de gouvernement d’entreprise et surtout daosompagnement des administrateurs.

Nous prenons pour étude ['Institut Francais des ilitrateurs (IFA) dans le contexte

francais. L'objectif est de décrypter le réle déiostitut dans la promotion de la compétence
et du « professionnalisme» des administrateursaueits I'étude de ses positions, ses

partenariats et ses orientations.

Mots clés

Gouvernement d’entreprise, Cadre institutionnelpfédsionnalisme de I'administrateur,

Formation, IFA.

IUT de Bayonne — 22-23 septembre 2011



IX® colloque francophone sur le risqgDeiane

Face a la mondialisation et I'ouverture des mardimasciers, le gouvernement d’entreprise

est désormais une question internationale qui deawair dans sa définition et son traitement

cette dimension multinationale. Les sociétés aitides investisseurs internationaux, qui sont
a l'attente d’'un management qui réponde a leurgegexies au niveau des perspectives de
direction et des instances de gouvernance. Padante constat, la convergence des
recommandations et des réglementations en mat@godvernement d’entreprise serait un

préalable a la globalisation et a la mondialisatienl’économie et des marchés financiers.

Toutefois, ce cadre est alimenté en partie parctes®s financiéres récurrentes et surtout
marqué par un chevauchement entre un droit nornmagibsant et des recommandations en
matiere de bonnes pratiques. Ce qui nous menesim@uroger sur cette richesse concernant
aussi bien sa cohérence que sa lisibilité par mapgox acteurs de la gouvernance et

précisément les administrateurs du conseil d’athtnation.

En effet, la défaillance d’un grand nombre de gesndociétés comme Enron en 2001 et
Worldcom en 2002 etc., a mis le point sur I'écheclelrs structures de gouvernance. Une
gouvernance incapable de détecter des manipuaianduleuses et des marchés financiers
impuissants a déceler les alertes a temps. Catte de confiance a suscité une nouvelle
relecture de la gouvernance. L’accent est mis suble des administrateurs et du conseil
d’administration comme gage d'une bonne gouvernaheeplace de l'administrateur
indépendant est promue Ces administrateurs sont indépendants du manaxgeise sont
donc identifiés, par les codes de gouvernementtr@pnse et les autorités des marchés
financiers (Viénot 1999 ; Sox 2002 ; Bouton 20@@mme les mieux placés pour contrbler
I'équipe dirigeante et protéger les intéréts déemdintes parties prenantes de la société (les
petits actionnaires, les salariés, les créandessnédias...). Or, Le conseil d’administration
d’Enron était fortement représenté par des admateirs indépendants. Il ne s’agit donc pas
de respecter une indépendance formelle en se méfm code de gouvernement, mais plutot
de chercher les gages d’une indépendance de &aitaifeurs, il est question de rétablir les
prérogatives nécessaires pour assister cette cat@yadministrateurs dans paévention du
risque et I'orientation du management, pour pouvoir prendes mesures rectificatives a
temps et atteindre le meilleur niveau de transmarefinanciere.Un administrateur
indépendant, mais aussi compétent et disposant darmhps nécessaire pour mener a bien
sa mission

Investir le role joué par l'intégration d’adminiateurs indépendants dans les conseils a fait
'objet de plusieurs études empiriques et a amengluaieurs controverses. Certaines
recherches (Berle et Means, 1932 ; Fama et Jerd$88; Warther 1998) évoquent les
problemes d’agence au niveau de la difficulté dssdilité a I'information pour les
administrateurs indépendants face aux administatexécutifs. Une non disponibilité de
'information et un colt élevé d’accessibilité ement lefficacité des administrateurs
indépendants. En effet, Godard et Schatt 2005 #&moiudans le contexte francais que les
conseils d’administration sont de meilleures gealis’ils présentent une fraction élevée
d’administrateurs indépendants, avec une sépardgotieux fonctions de Directeur Général
et de Président du conseil. En outre, la problématréside dans la détermination si c’est la
présence d’administrateurs indépendants qui va igel une augmentation de la
performance de la société ou si c’est I'inversgawoir une faible performance qui va pousser
I'équipe dirigeante a ramener plus d’administragemdépendants au sein du conseil pour
rassurer le marché financier. Par ailleurs, plusieutres variables peuvent influencer la
présence d’administrateurs indépendants, commnteuletsre de propriété, la taille, I'age de la
société, son marché de cotation etc. (Chhaochba@ainstein 2007 ; Chouchéne 2010). Face
a I'endogénéité de la problématique de présencdndiastrateurs indépendants dans les
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conseils d’administration (Warther 1998), il se@pportun de chercher plutét quand est-ce
que les administrateurs indépendants sont efficatewn pas s'ils le sont ou péRaheja
2005 ; Luan et Tang, 2007 ; Duchin et al ; 2010)?

Nous précisons que les responsabilités prévuekapar, ou reconnues par la jurisprudence,
étant les mémes pour tous les administrateurs dsedad’administration quelques soit leurs
catégorie. La fonction de I'administrateur est@gidle. Les décisions sont prises en commun
et engagent I'ensemble du conseil d’administratiboutefois, chaque administrateur pris
individuellement peut voir sa responsabilité persdle engagée (Haffen 2003).
L’administrateur doit s’investir de plus en plugdode l'acceptation et I'exercice de sa
mission. Se focaliser sur I'étude de la respongé@bides administrateurs indépendants, vu
gu’ils bénéficient de plus de lisibilité dans ledoa institutionnel du gouvernement
d’entreprise, sans aborder celle des autres caddgaradministrateurs limiterait notre
approche dans l'appréciation de l'efficacité dudimmnnement de cet organe collégiale a
savoir le conseil d’administration.

Notre objet estd’étudier le rble des institutions dans linstaurdion des regles de
gouvernement d’entreprise et 'accompagnement desdeninistrateurs, toutes catégories
confondues, surtodaice a la complexité du cadre institutionnecomme on I'a déja évoqué.
Notre définition des institutions ne tiendra pasnpte de leur statut juridique, a savoir
réglementaire, professionnelle ou associative’aljisde leur « légitimité naturelle » et non
pas juridique, reconnue par les différents actdurgouvernement d’entreprise.

En effet, au début des années 2000, un nombretitlitssdes administrateurs se créent au fur
et a mesure dans les pays Europ&@asir accompagner les administrateurs des conseils.
Nous allons prendre pour étude le cas de I'Inskraincais des AdministrateuiiSA, qui se
présente aujourd’hui comme le réseau francais fédeerice des administrateurs des sociétés.
L’objectif est de cerner son r6le dans la promotionprofessionnalisme des administrateurs
d'une part et de pouvoir ainsi décrypter sa parditton dans I'élaboration du cadre
institutionnel en matiere de gouvernement d’entsept Institution building».

Nous allons commencer par présenter le cadre caredepui traite le dilemme des
chevauchements des sources de réglementation dandorhaine de gouvernement
d’entreprise. Une présentation de la méthodologipleyée et de notre cas d’étude suivront.
Nous finirons par une présentation des résultaisetiscussion des principales conclusions.

1. Cadre conceptuel

Le theme de gouvernement d’entreprise a certainedégassé aujourd’hui le soupgon d’étre
un simple « effet de mode » pour se définir comme guestion et un dilemme qui guette non
seulement les entreprises, mais encore les institutgouvernementales, professionnelles,
associatives. Face a la complexité de la problégmatiposée, diverses approches sont
proposées, comme la légitimité du pouvoir danstiaprise, les évolutions des formes des
organisations ou encore la performance du syst@ueegné (Gomez et Korine 2009, p.13).
Ces deux auteurs présentent le gouvernement daeisteecomme €volutif et multiforme.
Face a cette diversité, le cadre institutionnetlemaine de gouvernement d’entreprise est un
processus sans fin Pichet (2009, p.66).

! A 'exception de l'institut des administrateursghais (IoD) crée au début du 20 iéme siécle, er8190
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« ...le législateur se nourrit des réflexions desf@ssionnels traduites dans les codes et
impose des nouvelles normes aux entreprises. Selendifficultés rencontrées dans

I'application des textes, le monde des affaires &ors des nouvelles propositions, elles
mémes reprises par le |égislateur dans un procesans fin... » Pichet

Ce cadre est marqué par les scandales financpstifs et I'hétérogénéité de son contenu.
1.1. La pédagogie des scandales

Les systémes de gouvernement d’entreprise étaigmague fois des réponses et des répliques
aux systemes de capitalisme financier (Agliett&ebérioux 2004). Or le prolongement des
crises systémiques des marchés financiers internatiaux qui a commencé en 2007 et
2008, n’est-il pas aussi une crise dans le gowveemt d’entreprise et de la régulation de ces
marchés ?

Gomez et Korine 2009 évoquent le terme deedagogie de scandales En effet,les
scandales participent, a leur maniére, a la réguiatdu systéme de gouvernand2es
grandes modifications juridiques viennent enridhidomaine de gouvernement d’entreprise,
a la suite de situations jugées comme scandaleQ&#ait effectivement le cas lors de la crise
financiére de 1929 aux Etats-Unis, suivie par &ation de la SEC, la faillite frauduleuse de
Maxwell et I'apparition du code Cadbury en 1992/emleterre, la faillite de Worldcom et
Enron et I'apparition de la loi SOX en 2002 auxt&fdnis, ou encore la mise en cause de la
représentation des salariés au conseil de sumvedl@t I'affaire de corruption de certains
salaries administrateurs au sein de Volkswagen 605.2 Ces réglementations ou
recommandations sont-elles simplement une réaatiévitable pour contrebalancer I'effet
négatif de ces scandales sur I'opinion des dift&separties prenantes (les marchés financiers,
les investisseurs, les analystes etc.) et/ou caemeelles des vraies rétributions face aux
défaillances des systémes de gouvernement d’eisepr

Tout d’abord, le rythme d’évolution desnovations dans le domaine de création de
produits financiers peut étre identifie comme l'une des causes. Clatk&hanlat 2009
précisent que cette évolution a su dépasser deldopmouesse réglementaire. En effet, les
agences deating sont devenues des partenaires des marchés firmacidieu de contrdler
leurs croissances et leurs instruments financi@esqui met en péril I'équilibre du systeme et
sa capacité a s’auto-générer. Dans ce sens, FRigome 2003 ajoute qu’au-dela de la
réglementation, la chute d’Enron est une lecon pounprendre que &e sont les individus
qui sont les meilleurs garants, et en définitives keeuls responsables possibles d’'un
gouvernement d’entreprise a la hauteur des défaijdurd’hui». Il s'agit en effet d’'une
question déthique, d’expériences partagéesd’ensembles de référencegue les dirigeants,
les administrateurs et les différents partenaieegadsociété doivent identifier pour instaurer
un environnement ole gouvernement d’entreprise devient une évidenced aon pas un
ensemble de régles a respecter

Par ailleurs, il s’agirait de kegles du jeu économique> (Djelic et Quack 2003) qui peuvent
influencer les mécanismes institutionnels, qusaitsur un plan national ou international. La
négociation et renégociation de ces regles réaitltes conflits d’intéréts entre les différents
acteurs. Il s’agit de revoir les régles préétabpesir transiter vers de nouvelles regles ou
apporter simplement des rectifications aux ancienrie est a noter qu'au début, les
institutions de réglementation inspirées du modétericain ont misé dans leurs définitions
des regles de gouvernement d’entreprise sur lagason de I'intérét des actionnaires. Or,
les faillites spectaculaires de grandes sociétésnomtré que des manipulations comptables
frauduleuses ont été entamées dans le souci dersiauvaleur du titre d'une société sur le
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marché. Les institutions de réglementation ont accora@ésaplus d’importance au processus
de production de l'information financiere, son Orié& et l'indépendance effective des
administrateurs.

Face a la complexité de ce cadre institutionnegjaluvernement d’entreprise, peut-on parler
d’'un contexte homogene et lucide pour les adnmatistirs du conseil ?

1.2. Soft Law versus Hard Law

Le gouvernement d’entreprise peut étre défini comhemsemble des « bonnes pratiques »
dans le monde de la gestion des affaires. Il eseaneil de toutes les formulations énoncées
par les différents acteurs économiques (instituiidisés ou pas), sous formes de lois ou tout
simplement de recommandations. Il est constitu&ppar la «oft Law», qui n'est qu’une
nouvelle approche du phénoméene normatif. Un gualéahnes pratiques et d’éthiques en
domaine de comportement des acteurs. L'objedtiflegyuider et non pas de sanctionner, vu
gu’on suppose que c’est le marché financier quralegontrebalancer les déviations.

Selon la hiérarchie des normes présentée par Kelaeregle de droit émane par I'Etat. Elle
s'inscrit dans une hiérarchie cohérente et systémiqouret (2011), remet en cause cette
vision exclusivement descendante de la norme &ténsur le phénomene de pluralité des
sources de droit. Il explique cette évolution s phénomeénes de jurisprudence et d’auto
régulation, mais aussi I'imbrication des sourceterimationales, européennes et nationales.
Désormais, les réseaux se substituent a la pyraffiideierge, 2009).

En domaine de gouvernement d’entreprise, on peutiiter quatre sources pour daft Law
(Couret, 2011) :
* la pratique juridique
* les pactes d’actionnaires avec le passage d'un enpératif des sociétés a un droit
négocié
* les codes de gouvernement d’entreprise
* les recommandations émanant des autorités indépisda

Si on se réfere au contexte francais, plusieutguiens influentes peuvent étre reconnues par
les sociétés cotées en France. Notre présentdgooe cadre institutionnel, ne vise pas
I'exhaustivité. Elle ne tient pas compte non pladallégitimité juridique de chaque acteur ou

des liens croisés qui peuvent exister entre ewquCest mis en avant c’est le dilemme de la
diversité et de la complexité, pour un administraten exercice ou acceptant une nouvelle
mission dans le conseil d’administration d’une étxi de pouvoir se référencier et définir

adéquatement ses responsabilités et ses droitergaegements qui changent en fonction du
type de la société, de la mission a accepter magsi ales fonctions déja remplies par

'administrateur.

2 Certains postulats de la théorie de I'agence tntémis en cause par la faillite d’Enron. La tletaragence
(Jensen et Meckling 1976) a expliqué les problédesonvergences entre I'agent et le principal ptoposé
une possibilité de contourner le comportement dpp@te par les managers par des co(ts inévitatdes
motivation comme ['attribution destock-optionsToutefois, les dirigeants ont été incités a maleipla valeur
de l'action a court terme pour promouvoir leurs uéérations.

% Le juriste Kelsen (1881- 1973) est le fondateun’éeole normativiste et & l'origine de la théodie de la
pyramide des normes. Le principe fondamental d&e dbtorie s'appuie sur l'idée de conformité. Lame
inférieure valide ne peut étre contraire a la nowgme lui est immédiatement supérieur. Cette théariété
critiquée par le faite qu'elle se détache des patstides droits naturels selon lesquels la Iégitirdes droits
découle de la nature elle-méme.
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Sur le plan européen, la Commission Europée@ieformule des recommandations en
matiére de gouvernement d’entreprise dans « le lrert » publié annuellement depuis 1984.
Par ailleurs, I'Organisation de Coopération et deetbppement EconomiqU@CDE propose
depuis 1999 des principes de gouvernement d’emdeedEn France, le Code de Commerce
CC constitue la référence de base au niveau de Isldéigh en matiére de droit des sociétés.
Par ailleurs, plusieurs lois viennent succomberdigfgillances de ce code et la nécessité de
I’évolution dela loi de 1966sur la « modernisation du droit des sociétés eur pépondre
aux nouvelles exigences de la gestion des sociéias.effet, La loi des Nouvelles
Réglementations EconomiqulkE de 2001 s’inspire des recommandations du codeoVién
2 de 1999, pour réglementer notamment les conventatre dirigeants et sociétés, le cumul
de mandats, les cessions et acquisitions des sitrekes marchés financiers etc. En outre, la
Loi de Sécurité Financierd.$F) de 2003, comparée a la loi Sarbanes Oxley 20028 ta
contexte américain, renforce les dispositions Egah matiere de gouvernement d’entreprise,
concernant les mécanismes de controle inte@wte a I'affaire de départ du Président du
groupe Carrefour, l&i Breton 2005 stipule que les « parachutes dorées » fabsbyat de
conventions réglementées approuveées par le cafiadininistration et I'assemblée générale
des actionnaires. Par ailleurs, loa TEPA 2007 étend les dispositions de la loi de confiance
et de modernisation de I'économie. Un cadre jutidiqualifi€ comme discontinu et alimenté
par une logique de défendre les intéréts des awimes (Couret 2002). Cocks et Digman
2010 précisent que « les réponses législativegporgges par le cadre institutionnel francais,
souligne que le modeéle de gouvernement d’entrefrasgais est encore largement étatiste.

Au niveau de la régulation des marchés financleatorité des Marchés Financier8F )
publie depuis sa création en 2003 un rapport answele gouvernement d’entreprise et le
contrdle interne des sociétés. Ses groupes deiltssvgpenchent sur les questions les plus
urgentes pour apporter des éclairages et des reandations. Par exemple le rapport Lafarge
Juillet 2010 sur le comité d’audit, qui expliquadbption de la directive européenne.

D’autres parts, d’autres institutions, représentanprofession, viennent accompagner et
appuyer les sociétés dans I'amélioration de lewstigre et leur transparence vis-a-vis des
investisseurs et du public. En outre, ces instigirestent réactives aux évolutions du marché
financier en France en apportant des recommandgatomplémentaires (rémunération des
dirigeants mandataires sociaux en 2007, choisireecntrat de travail et mandat social,

mettre fin aux indemnités de départs excessifsetc2008 et représentabilité des femmes
dans les conseils d’administration en 2010).

Par exemple, Les groupes de travail de I'Assocdiafizancaise des Entreprises Privées
(AFEP) et du Mouvement des Entreprises de FrandEEF) alimentent et dynamise le
discours sur les recommandations sur le gouvernerdEmtreprise en France. Elles
consolident les recommandations faites par le napgienot (1995 et 1999) eBouton
(2002) dande code Afep-Medef2003. En application de la loi du 3 juillet 202, ce code
peut étre référencé par les sociétés cotées sumanché réglementé comme leur code de
gouvernance. En 2009, leode Middle Next vient compléter le code Afep-Medef en
proposant aux petites et moyennes capitalisatieasecommandations spécifiques.

L’Association Francaise de la GestiohHG) est une association professionnelle. Elle publie
depuis 1998 a travers sa commission de gouvernedientreprise des recommandations

* Dans son article 225-37, elle précise que le Beésidu conseil d’administration doit rendre comgés
procédures de contrdle interne mises en placegsaodiété. Cette évaluation sera intégrée danapigort de
gestion sur les comptes sociaux et consolidés.
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régulierement mises a jour. Son but est de guieleingembres, composeés principalement par
les prestataires de services d’investissemeniSHeAV, des SIF.

Il s’avere donc qu’a travers la définition de Igublic cible, des institutions diverses se sont
intéressées, dans le contexte francais, a la guedg gouvernement d’entreprise. Ce qui
englobe les sociétés cotées sur des marchés régésmenais encore les moyennes
capitalisations ou des sociétés de gestion. Tastei@@me si nous relevons des interactions
entre les différents acteurs de ce cadre ingiitogl, il manque d’homogénéité dans plusieurs
cas. Ce cadre offre un embleme de références hiessconvergentes que divergentes pour
les administrateurs (Richard et Miellet 2003).

Premierement, le principe decemply or explain» ou «se conformer ou expliquer »,
emprunté aujourd’hui par les instances de régulagoésente plusieurs limites. En effet, ce
principe ne prévoit pas des sanctions pénales, Ipswociétés qui expliquent mal ou pas du
tout le non application de I'une des regles de bogouvernance. C'est le marché financier
qui devrait donc étre capable de s’unir pour sanatr les sociétés qui ne se conforment pas
a la regle sans donner une justification acceptdhidaochharia et Grinstein 2007 ; Ajinkya
et Bhojrai 2005). Une observation des pratiquesi@maine de gouvernement d’entreprise
montre plusieurs limites a ce concept. Par exemiglg, actionnaires institutionnels se
préoccupent de plus en plus de la rentabilité déoda leur portefeuille de titres et jugent
colteux de s’investir dans I'étude de la situatitume société. Ce qui les incite souvent a
déléguer I'un de leur droit le plus fondamentagamoir le vote lors des assemblées générales
aux agences de conseil en vote. Ces derniérestjalésormais un contre-pouvoir pour
I'équipe dirigeante. Les dirigeants se voient caints de s’aligner aux principes de
gouvernance promus par lI'agence, pour contournesdee de perdre leurs votesgn nouvel
acteur important s’immisce donc dans le systemeaie/ernement d’entreprise qui a été
depuis longtemps défini autour des actionnaires,dilggeants et des administrateurs. Couret
2011 souligne le role joué par ces agences dadéfiaition des regles de pouvoir dans les
systemes de gouvernement d’entreprise actuelgodju® le terme de « retour de force brute »
ou encore une « surenchére normative ». Il s'dgialinversion de la pyramide de Kelsen
qui classifie de fagcon cohérente et systematigeiedgles de droit émanant de I'Etat.

« ...c’est 'opérateur commercial qui dit la réglepaus dure alors que la régle la plus souple
est dite par le code de commerce... »

Par ailleurs, concernant la composition des conait@sdit pour les sociétés cotées en France,
on est plutét face a une divergence et c’est I&trel le cas unique. L’'ordonnance n°2008-
1278 du 8 décembre 2008 transpose dans le drogdisla huitieme directive sur le contrble
légal des comités d’audit. Elle fait obligation asociétés cotées sur un marché réglementé
d’avoir un comité d’audit et précise les regleslele composition et fonctionnement. La
directive recommande qu'un membre au moins du @rdévrait avoir la compétence
financiére ou comptable et étre indépendant. Le adigp-Medef recommande par contre,
juste un mois avant, que la fraction des admirtestirs indépendants soit d’au moins de deux
tiers pour le méme type de sociétés.

® L’AMF, consciente de I'importance du réle joué pes agences de conseil en voterexy advisors», publie
le 18 mars 2011 des recommandations sur le sujet.irtvite ces agences, vu l'importance qu’ellesiyant
jouer dans le sort des votes malgré qu’elles ntgias la qualité d’actionnaires, a respecter qertatdémarches.
En effet, ces agences doivent élaborer et puldierpolitique de vote, diffuser les recommandatid@sote aux
investisseurs, dialoguer avec les sociétés et prévdes conflits d'intérét. http://www.amf-
france.org/documents/general/9900_1.pdf
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Nous pouvons se référer aussi a un autre exempleegwant « le conflit d’intérét », qu’est
une notion clé dans la définition de l'indépendaded’administrateur. Le code Afep-Medef
précise dans son paragraphe 17, qu’un administragtwbligé de faire part a son conseil de
toute situation de conflits d'intéréts méme pottdi et de s’'abstenir le cas échéant de
participer au vote de la délibération corresporeladt, si 'administrateur ne se confirme pas
a cette regle déontologique, aucune clause stauiai peut supprimer son droit de vote. En
effet, ce droit n’est retiré que dans certainegit@ns citées limitativement par la {oi

Face a cette complexité, I'effort fourni par lestitutions, pour accompagner les sociétés a
travers leurs administrateurs et leurs équipegetntes, est donc fort important. Il s’agit de
fournir une information intelligible, pertinente mise a jour. Former et assister ces acteurs du
« gouvernement d’entreprise » pour bien remplirddanctions, face a un contexte évolidant
est une priorité. En effet, le gouvernement d’mise n’est plus défini de la méme maniére
gu'il y a une dizaine d’années et la successioncdsss financiéres ont suscité a rechercher
la faille et & fournir un cadre plus flexible maisssi plus robuste.

2. Méthodologie

L'objectif de notre recherche est d’investir leed@les institutions dans la promotion du
professionnalisme des administrateurs. Nous avptésmour I'étude d’'un acteur de référence
pour les administrateurs des sociétés cotées ewd;ra savoir I'lFA. Le choix de I'lFA est
dicté par le nombre important avec lequel I'ingtigvolue aujourd’hui. Plus de 2500
membres, exercant leurs fonctions dans plus de 400@tés de toutes tailles et de tout
secteur. En effet, cet institut regroupe des psidesels, des administrateurs, des
institutionnels et des académiques. L'IFA défend tudiversité des profils et des parcours
de ses membres favorise la richesse des échangdsanetlioration des pratiques
professionnelles. Notre stratégie d’échantillonnageé dictée d’'une part par la recherche
d’'une représentativité théorique concernant la cenre des administrateurs et d’autre part,
par I'importance du point de vue politique de cetear dans le contexte francais (Milles et
Huberman 2003).

Concernant I'approche empruntée, il s’agirait d@pgr les réponses a ces deux guestions :
Pourquoi ? Comment ?

Pour pouvoir évaluer I'importance de cet acteursdém restructuration du domaine de
gouvernement d’entreprise, que ce soit sur un platonal que supranational, il serait
nécessaire d’identifier en premier lieu I'objectd la création de I'lFA en 2003 et sous quelle
initiative ?

Pour répondre a la question comment, nous alloms faférence a ses positions et aux
témoignages de ses principaux acteurs, a savoir Bésident Daniel Lebegue et son
secrétaire général Alain Martel. Nous avons prgidda stratégie d’entretiens semi-directifs,
ce qui permet de rester « centrer » sur la proligoe abordée, tout en laissant aux sujets
une liberté concernant la priorité donnée aux tlseatb®rdés.

® Article 1844 du code civil.

" Le communiqué de presse accompagnant le livredesftUE, publié en avril 2011, souligne : « unes decons
de la crise financiére est que la gouvernance deemises, qui, jusqu’a présent, reposait géndmhé sur
I'autodiscipline, n'a pas été aussi efficace q@ellrait pu I'étre. Il est essentiel que les emtsep soient mieux
gérées. Cela ne permettra pas seulement de réedsirssques de crise, mais aussi d’améliorer lapegitivité
des entreprises »
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L’analyse des positions de I'lFA passe par I'étded’évolution de ses partenariats et de ses
publications depuis sa création. L'analyse de sibligations a été orientée vers deux points :
I’évolution des themes abordés et de la forme gieteommuniqué.

2.1. Présentation de I'lFA

L’institut a été créé en 2003 a limage d'autreyaels que le Canada, la Belgique,
le Royaume-Uni qui disposaient déja de structuiregasres. Par ailleurs, sa création vient au
lendemain du rapport Bouton 2002. Un rapport quufuréférentiel pour les grandes sociétés
cotées. Il s’agit d’'un projet de la place finaneigéie Paris, constitué sous l'impulsion de ses
membres fondateurs. Les fondateurs regroupent mEgutions comme la Chambre de
Commerce et d’Industrie de Paris (CCIP), Paris Eplace mais également des acteurs
professionnels telles que I'AFG et Boyden France. dlii met I'accent sur un objectif
convergent des deux types de fondateurs de faitieenan projet qui réponde a leurs
exigences et a leurs attentes. Daniel Lebeguegdent de I'lFA depuis sa création, précise
gu'ils se sont inspirés du modele anglaigstitute of Director» loD dans la création de
I'IFA.

L'institut compte, huit ans aprés sa création, wiegtaine de partenaires francais et
européens. Il est aussi membre actif de la Cordéidér Européenne des Associations
d’Administrateurs (ecoD&)et I'un des fondateurs de cette association alVA&ssdciation
Belge des administrateurs (AB) et l'institut desnamstrateurs anglais (loD). Ce qui montre
I'intelligence de L'IFA de s’associer avec des padires plus anciens dans le domaine,
comme ses homologues, le belge (AB) créé en 19%argjlais (loD) créé en 1903, pour
fonder ecoDa, une structure a vocation europégbaepartenariat permettrait de réunir les
différents acteurs européens pour une meilleunegpadion au traitement de la problématique
de gouvernement d’entreprise dans sa dimensionalgloimais aussi spécifigue a chaque
marché financier local.

Méme si l'institut a été considéré, aux premiénaséas de sa constitution, comme celui des
administrateurs indépendants, il affirme aujourd’mgu’il est linstitut de tous les
administrateurs des sociétés cotées et non cdtésget est d'offrir un lieu d’échange et
d’expression collective et de leur apporter constedlppui dans I'exercice de leurs fonctions.
La création de I'lFA s'inscrit donc dans l'objectd’informer, former et assister les
administrateurs dans la réalisation de leurs missio

Dans une démarche de validation des actions ginats a mener, I'institut a procédé en
juillet 2010 a une évaluation de son image aupeesesd adhérents. Il ressort de cette enquéte
que I'lFA est considérée par ses membres en prenpésition comme umaboratoire
d’idées et de réflexionseen domaine de gouvernement d’entreprise. En oiltest reconnu
par soreffet réseaua travers notamment sa bourse des mandats.

8 L ,, . . -
ecoDa est une association créée en décembre 2004rta de la loi Belge. Son objectif est de repnésr les
administrateurs des sociétés européennes auprémgdances européennes et de défendre les prindipes

gouvernement d’entreprise au niveau de 'union péemne.
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3. Résultats
3.1. Missions de I'lFA
3.1.1. Interlocuteur de I'administrateur

Daniel Lebéegue (2011), identifie trois acteurs megedu gouvernement d’entreprise. Il s’agit
des dirigeants, des actionnaires et des admirgststll précise que les deux premiers acteurs
ont été bien présentés en France par des organjmmiessionnels puissants qui parlent en
leurs noms. Pour les dirigeants des grandes seaiétées, il y'avait le Medef et I'Afep et la
CCIP pour les PME. Quand aux actionnaires, on pduaire référence a I'AFG. En effet, la
commission du rapport Bouton 2002 réunissait endganajorité les dirigeants des grandes
sociétés cotées, une petite place est accordéactioxnaires mais aucune représentation des
administrateurs. La troisieme catégorie d’acteues disposait donc pas d'associations
professionnelles qui parlent en leurs noms. Paeuad, Alain Martel 2011, le secrétaire
général de l'association précise que linitiativeld création de I'institut émane de la CCIP.
En effet, face a une stratégie d’international®@atie I'institut des administrateurs anglais
loD (Institute of Directors), qui voulait étre petg sur la place de paris, il était nécessaire de
créer un institut qui répond aux mémes besoins amec« identité » francaise. En outre, tous
les codes de gouvernement d’entreprise insistentiesudle des administrateurs. Il était
nécessaire de créer un institut qui présente emiprdieu ces administrateurs et discerne
leurs responsabilités et veillent sur leur profassalisme.

3.1.2. Professionnaliser la fonction d’administrateur

Le Président de I'lFA avance :La fonction d’administrateur ne s’'improvise pasnet peut
plus étre exercée en dilettantelb ajoute queles conseils d’administration des sociétés
exigent plus de professionnalisme et dimplicatida la part des administrateurs. Le
recrutement des administrateurs dans les soci€téfera non seulement sur la base de
I'indépendance, mais encore la compétence et [aodikilité. En effet, le premier réle de
I'institut est de veiller sur le professionnalisaie 'administrateur, vu que les différents codes
de gouvernement d’entreprise misent sur I'intégFadit la compétence de cet acteur pour
garantir une réactivité exigée des systemes.

L'IFA organise depuis sa création un nombre de &ioms, séminaires en faveur de ses
membres. A l'occasion de sa journée annuelle desirgstrateurs de 2010, l'institut a
annoncé I'ouverture d’'une sessionfdemation et de certification pour les administrateurs
Une formation ouverte aux futurs administrateurssnaassi aux administrateurs récemment
élus dans des conseils d’administration et aux adimateurs les plus expérimentés pour
renouveler leur expertise et s’ouvrir sur des disnams internationales. Ce projet propose un
parcours de formation-certification ambitieux etermational grace a I'appui du college des
Administrateurs des Sociétés du Queébec et de I&frité de Laval. Le programme a recu le
soutien de la Caisse de Dépbts et de Consignd@ibcy et de 'AMF.

Une fois la candidature de l'administrateur a &prouvée par un conseil pédagogique,
'administrateur suivra un parcours de formation @2 journées en cing modules

° La premiére promotion du programme de formationtifaeation a débuté le 29 novembre 2010. Elle ié0A
participants dont 12 hommes et 10 femmes agés @de6®ans, issu de parcours trés divers : adnatesirs de
filiales de groupes, administrateurs de sociétéslies, cadres dirigeants, anciens dirigeantsal@étés ou
administrateurs salariés. 15 candidats ont pu d&eraun certificat a I'issu de cette formation.
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fondamentaux et un module optionnel, sur une ddessix moi¥&. A la fin de la formation,
les participants peuvent valider leurs compétetarssd’'une épreuve finale afin d’obtenir un
Certificat d’Administrateur des Sociétés (CAS). Un dispositif d’accompagnement et de
suivi est prévu pour inciter I'actualisation en tione des connaissances.

Or, I'lFA dispense déja des formations a ces ahtnateurs, quel est I'apport d’intégrer une
certification a I'issu de ces formations ?

Premierement, il semble évident que proposer unmadtion qui regroupe un ensemble de
modules complémentaires pour 'administrateur &st mtéressant. Ceci permet d’offrir une
formation qui touche les points les plus importa@tsaitriser par un administrateur d’'un
conseil d’'administration. Par ailleurs, cela ai@daininistrateur a détecter et a améliorer ses
lacunes en matiére de gouvernement d’entreprisétuehant des sujets différents. En outre,
en dehors de ses compétences requises que doérimdguit administrateur, ce projet met
'accent sur le comportement des administrateur$agproche cognitive en matiere de
gouvernement d’entreprise (Charreaux 2002). La &bion prévoit dans son module cing,
une simulation d’'un conseil. L'intérét est de dépgler certaines compétences requises pour
un administrateur, comme le devoir de s’exprimarcdpacité de travailler en groupe et la
capacité de communiquer et challengeannagement

Jean Correllor 2010, chef de projet, fait référeadexpérience canadienne et au témoignage
d’'un administrateur canadien qui avait suivi cecpars.

« Si J'avais suivi ces modules au début ou au mitieuma carriére, je suis persuadé que bien

de décisions que javais prises auraient été difiées. L'expérience est un atout mais

combinée a une formation rigoureuse, les chosasnerg une autre dimension

L'IFA s’aligne donc a une tendance internationalé mise sur le réle de la formation et le
retour positif d’instruire ce genre de processussdénstauration des bonnes pratiques de
gouvernance. Il s’'inspire spécialement de I'exp@écanadienne. Mais il se démarque en
ouvrant aussi cette formation aux futurs administres. En outre, la composition des
participants de la premiére promotion révéle unerdité des profils et une mixité qui n’est
pas aujourd’hui a I'image des conseils d’admintgirades sociétés cotées en France. L'un
des dilemmes évoqués, frequemment dans le traitedesnproblématiques de composition
du conseil d’administration et la conformité awnbes regles de gouvernance en France, est
la pénurie d'une base des administrateurs. Ce kantgquelques administrateurs qui se
partagent les siéeges des conseils d’administraties sociétés. L’indépendance des
administrateurs est sujette donc au nombre importigncumul des mandats et la non
disponibilité de I'administrateur pour pouvoir aagalir convenablement sa mission.
Développer les opportunités de mise en réseau fetraation ciblée est I'un des objectifs de
cette formation-certification proposéd_'IFA vise, entre autres, a agir sur la compasitdes
conseils d’administration des sociétés avec une basoffre plus de diversité et de mixité.
Ce qui permettra d’animer, de démocratiser les tdéiens les conseils et d’optimaliser et de
rationaliser les choix validés.

19 |es cing modules fondamentaux sont : pratiquectetionnement du conseil d’administration, stratéeji
gestion des risques, maitrise de la performanceatnmue, le conseil est I'actif humain, la simuwatid’'un
conseil d’administration dynamique. Un module eshaisir en option entre administrateur européénétbppé
par ecoDa) ou étre administrateur d'une PME-ETI.
11 . y . .. - N . o . 7 , . z

« On attend aujourd’hui des administrateurs qu’ilsest a la fois diligents, indépendants d’espriangétents
et qu’ils aient une véritable capacité a travaillat a décider de maniére collégiale et efficace. Le
renouvellement des conseils qui va s’accélérer dessaannées a venir, doit prendre en compte céérelifts

objectifs » Daniel Lebegue, La lettre de I'lFA, décembre 204.012
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Au-dela de ses missions, une lecture des posititnd'IFA permettrait de délimiter sa
stratégie dans I'approche de la problématique de/ggmement d’entreprise et du réle de
I'administrateur.

3.2. Positions de I'lFA

L’institut organise ses travaux autour de quatesa
e L’administrateur et son statut ;
» La gouvernance et le fonctionnement du conseilrdiatstration des sociétés cotées ;
» La gouvernance et le fonctionnement des societésoiges.
* Les comités.

Des les premieres années de sa création, I'lFAt sfexbilisé pour concrétiser |'objectif
majeur de sa création, a savoir instruire le peifemalisme des administrateurs. Nous allons
nous focaliser sur le traitement du premier axéesjuen relation avec les risques liés a
I'exercice d’un mandat d’administrateur. En effebncernant 'administrateur et son statut,
on peut distinguer trois volets : le vade-mecunt'atministrateur, préparer I'administrateur
dans I'acceptation d’une nouvelle mission et l'agistrateur indépendant.

3.2.1. Vade-mecum de I'administrateur

L’'IFA définit la gouvernance comme un ensemble dengortements professionnels et
éthiques de la part de ceux qui contribuent autiomecement et au contrdle des entreprises et
au premier plan les administrateurs. Il a présent8004 la premiére version du vade-mecum
de l'administrateur. Ceguide pratique, offert a tous les administrateurs lors de leurs
premiéeres affiliations a I'lFA, présente la missid'administrateur. Le vade-mecum vient
donc assister I'administrateur en 'accompagnantsdas différentes phases de sa mission. Il
compléte les différents ouvrages et publicatiorigrgitent les modalités juridiques du conseil
d’administration, en offrant une vision pratiqué en analysant les comportements
individuels et collectifs des administrateurs.

Le document expose de facon méthodique les paresnétés sur lesquels il faut se pencher,
les questions qu’il faut se poser et les altereatigu’il faut étudier par un administrateur. Il
est présenté sous forme de fiches pratiques. Anlalé chaque section, un récapitulatif
synthétisé sur les points importants a prendreossidération est présenté. Ce qui constitue
I'atout de ce document qui permet a un administragégercant ou voulant intégrer le conseil
d’administration d’'une société, de se retrouverefac la richesse et la complexité du
« paysage » institutionnel comme on I'a déja évoqué

Le vade-mecum comble en outre la spécificité desesupublications adressées a une
catégorie de sociétés (codes AFEP-MEDEF et Middd#tNOCDE...). Par ailleurs, il expose
une démarche a suivre pour chaque administrateur, tout en gttt a chaque fois a la
diversité de la mission. Des travaux complémerdaia® vade-mecum sont proposes
quotidiennement par I'lFA pour répondre aux exigen@voluant dans le domaine de
gouvernement d’entreprise. Par exemple, suite ecannmandations faites par I’Afep-Medef
en octobre 2008, concernant spécialement la rératioérdes mandataires sociaux, I'lFA a
publié un travail en février 2009. Dans ce travelle fournit aux comités de rémunérations
des conseils d’administration des éléments congutpeuvent les guider dans I'application
de ces recommandations.
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3.2.2. Préparer I'administrateur dans I'évaluatien’acceptation d’'une nouvelle mission

L’institut met a la disposition des administratewrs nombre dutils pratiques (une
documentation qui répond a leurs besoins, un agdas« bourse des mandats », un espace
forum par catégories d’administrateurgui permet aux administrateurs d’échanger sur des
sujets divers). Dés la premiére année de sa cnédifieA élabore urn code de déontologie

de l'administrateur ». Ce code fournit avec ses neufs articles un repeer les
administrateurs membres. Il a été élaboré par anpgr de travail ad-hoc qui a privilégié une
présentation simple d’'un code qui s’adresse aussi #ux sociétés cotées que non cotées,
petites et grandes. Il s’agit d’'un catalogue desuls et droits de I'administrateur qui tourne
autour de trois axes directeursmadépendance, la loyauté et le professionnalism€e code

est congu comme un guide qui dicte les comportesnéntadopter et qui encadre
'administrateur dans I'exercice de sa mission. Udéfinition de la mission d'un
administrateur est présentée dans le premier article. En effetadministrateur est un
représentant de 'ensemble des actionnaires quiagyai pour I'intérét social de I'entreprise.
Cet intérét qui exige de l'administrateur de ne pailégier une catégorie (salarié,
actionnaire majoritaire, banquier...) mais de veiflar I'intérét des différents partenaires de
la société. En effet, la dimension de préseniatéfét social est intégrée par I'lFA dans la
définition des enjeux de gouvernement d’entrepi@@eaque administrateur adhérent a I'lFA
s’engage a respecter ces principes.

Pour les préparer a postuler a une nouvelle missioguide d’entretien entre le candidat
administrateur et le Président du conseil a étégmté en juin 2006. Le guide a été instruit
selon une séquence de trois phases: les crité¥réraux d'éligibilité ; la mesure de
I'adéquation du profil et des compétences du catdidx besoins du conseil et les modalités
d’exercice du mandat. Dans la premiére phase dguae, une analyse détaillée de la
prédisposition du candidat a intégrer le consetll m®sentée. Un certain nombre de
parametres sont alors étudiés comme l'absence déitgod’intéréts, la disponibilité,
'engagement de I'administrateur a intégrer leseued de la société, I'aptitude a travailler en
groupe, les acquis et connaissances juridiqueandiares et comptables. A l'instar de cette
étape, une formation peut étre proposée a I'adtratézir. Une fois que les criteres généraux
d’éligibilité sont remplis, il s’agirait d’analysdiadéquation du profil et des compétences du
candidat aux besoins du conseil. Selon la naturgaiie a promouvoir (administrateur
indépendant, président d’'un comité...), des conmoéte et des expériences dans un secteur
bien précis peuvent étre mises au premier plantramsiéme phase permettrait donc a
'administrateur de prendre connaissance du regienmgérieur de fonctionnement du
conseil. Ce qui lui donnerait la possibilité d’avpleinement conscience des termes de son
engagement éventuel. Une approche méthodique qunepede responsabiliser et
sensibiliser I'administrateur. Le guide d’entretien est donc un document singplgui
rappelle a 'administrateur, lors de I'acceptat@one nouvelle mission, que chague mission
est bien spécifigue et devrait étre évaluée a partfait d’avoir des mandats dans des
différents autres conseils d’administration ne pnés pas pour autant que I'administrateur est
le mieux qualifié pour le poste a promouvoir. C'est diagnostic au cas par cas qui
permettrait de choisir la bonne personne pourotegpet d’augmenter ainsi les chances de
réussite de sa mission.

Poursuivant dans la méme approche, la commissiatedetologie de I'lFA propose, en juin
2007, unquestionnaire de prise de fonctiongour I'administrateur entrant. Ce questionnaire
présente dans sa premiere partie, I'étape préatabbeceptation d’une mission a savoir la
connaissance de [I'environnement de la société. eCettrtie identifie les sources
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d’'informations disponibles et accessibles a I'adstrateur et les conditions d’acces le cas
échéant. Dans la deuxieme partie, un questionrpiredéveloppe les trois phases déja
exposees dans le guide d’entretien de 2006, peesharis la version 2007 de facon plus
ludique les points sur lesquels il faut s'attard&e.qui permet a I'administrateur de sortir des
recommandations formulées sous une forme de « t@xite», donné généralement par les
codes de gouvernement d’entreprise, a un docudetype opérationnel, qui lui permet de
bien évaluer son adéquation pour le poste promis.

3.2.3 Administrateur indépendant

Face aux controverses et I'absence de définitiondigues pour I'administrateur indépendant
et vu d’'autres parts I'importance accordée patupanrt des instances et partenaires du monde
de la société et de la finance a cette catégoa@ndinistrateur, I'lFA a travers sa commission
de déontologie en 2006 présente un travail rédagftuCe travail, bien qu'il parte des
recommandations faites dans le contexte anglo-sakeuniropéen, a pour objectif de donner
un prolongement a la définition d’administrateudépendant tel que présenté dans les
rapports Viénot et Bouton. Il proposee grille d’analysequi énumere les criteres a prendre
en considération pour qualifier un administrate@mme indépendant et identifie les
questions essentielles qu’'un administrateur indéaeindoit se poser avant d’accepter cette
mission. Il distingue entre deux types de critef@ss criteres objectifs a caractére forrhel
mais aussi des criteres subjectifs, trés difficlegppréhender, mais aussi importants.

L'IFA prévient que cette grille ne peut étre exhauesmais permet d’améliorer le dialogue de
'administrateur avec les dirigeants de la socid@r ailleurs,la compétence et la
personnalité de I'administrateur sont aussi des gages a l'indéaece d’'un administrateur.
L’institut avance, en outre, que I'environnemenhgldequel travaille 'administrateur n’est
pas indifférent (facilité d'accés a I'informatioarganisation des débats et disponibilités des
moyens propres au conseil d’administration).

Le travail insiste sur I'importance de veiller skexistence et la bonne application des
modalités de nomination et de rémunération et ditmn périodique de I'administrateur
indépendant.

L’IFA fait surgir, entre autres dans sa grille, @ément tres important dans I'évaluation de
'indépendance, a savoltindépendance financiére La rémunération de I'administrateur
indépendant ne devrait pas présenter une part tergerde I'ensemble de ses différents
revenus. A défaut, I'administrateur risque de neivoir porter un jugement objectif et
indépendant lors des délibérations du conseil. fid@re non évoqué par le code Afep-Medef,
la référence pour les sociétés cotées en France.

L'indépendance d’'un administrateur n’est donc pas me conformité a des régles et a des
conditions mais une indépendance définie dans unmexte qui peut étre différent d’'une
société a une autre.

12 pour juger I'indépendance d’un administrateurceriain nombre de relations doivent étre analysébsence
de relation salariale ou fonction dirigeante, éatibn des mandats croisés et des liens capitalesidL’'IFA
propose d'étendre cette évaluation méme en détedéalroit de vote ou de capital inférieur a 108sduil fixé
par le rapport Afep-Medef), analyse de I'importades relations d’'affaires actuelles et antérieumbsence de
lien familial ou personnel proche et I'anciennetiéndandat.
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4. Discussions

L’étude de I'lFA, a travers ses positions et sesilounontre que linstitut joue un role
important dans le domaine de gouvernement d’ensemn France. Bien qu’il se présente
comme une association professionnelle, créée paidendre, assister et former les
administrateurs, I'lFA remplit d’autres missionssau importantes. En effet, Il occupe
également une place importante dans la dynamigsieélexions et des débatprécisément

le fonctionnement et la composition des conse#slatinistration.

Face a la richesse et a la complexité des recomatiand et réglementations, I'lFA offre a
'administrateur des documents de référence syiqued, avec une démarche méthodique.
Dans la plupart de ces documents de travail, ititstommence par résumer le cadre
legislatif et associatif qui traite la question Rakyser. Ce qui constitue une aide pratique
importante aux conseils d’administration et a leadministrateurs. La richesse et la
complexité du cadre institutionnel dans le domadlee gouvernement d’entreprise peut
constituer un handicap pour I'administrateur, am@égormais a travailler dans un cadre de
plus en plus international. Quelle référence ch@<puand et pourquoi ?

Les travaux de I'lFA dépassent ce premier stadeutile de recueil et de tri des informations,
par un traitement différent des problématiques ggsBar exemple, en décembre 2005, elle
compléte les travaux de I'Afep-Medef et de I'AMFen proposant un travail sur la
responsabilité des administrateurs et du conseitirdinistration et la relation entre une
société et 'ensemble de ses actionnaires. Lesrastnasiteurs et les actionnaires constituent
deux parametres essentiels de la gouvernance. LjuiigA qu’il est important de dépasser
I'étude de chaque paramétre a part par une étudeaiie les interactions entre ces deux
acteurs. Ce qui permet de dépasser les contrantésffrir un cadre de coopération entre les
deux.

L’institut contribue donc a combler le cadre ingdittnnel, en abordant des themes de facon
différente, dictée par leur proximité au mondefgssionnel des administrateurs. En effet, un
accueil personnel est réservé a tous les nouvedhsdrents, ce qui favorise la proximité du
dialogue. L'institut est a I'écoute des besoins ddministrateurs, leurs difficultés a suivre
certaines recommandations, témoignages sur leibmmeiment des conseils d’administration.
Ceci se traduit entre autres dans la définitiosale programme annuel (groupes de travaux,
matinales, publications...).

Les recommandations formulées en matiere de goen@mnt d’entreprise, dans un souci de
s’adresser a la plupart des sociétés et d’offricatire de référence flexible, perdent beaucoup
en matiére d'efficacité (incapacité a apporter aigde effective dans des cas pratiques et
spécifiqgues). L'IFA s’'associe avec les partenairegionaux et internationaux les plus
qualifiés, selon le type du sujet traité, pour sy des réponses pratiques et a temps.

Il remplit également le réle de relais entre lestances de réglementatto(ie sénat, 'AMF,
'assemblée nationale) et les administrateurs. €t se fait dans le double sens (voir
Figure 1). Premiérement, assister les sociétédevis administrateurs dans I'adoption des

13 Une premiére expérience de mentoring en partérarecEuropean Professional Working NetwdeRPWN a

été lancée en septembre 2010. Dix administratelgspériences ont accepté de consacrer du temps a
I'accompagnement de dix candidats souhaitant pssgredans leurs pratiques d’administrateurs daétésc

1 'objet essentiel des rapports Viénot et Boutolapérés dans le cadre de I'Afep-Medef est d'étudter
composition des conseils d’administration. Dansecond temps, I’AMF accorde une attention aux asksrs
générales des actionnaires et I'exercice du deoitate (rapport du groupe de travail Mansion).

15 Sénat (mars 2009), I''FA défend le réle du cons&ldministration de fixer la rémunération des ghgnts.
Daniel Lebégue précise que cette fonction ne pduktre accordée a I'assemblée générale des aaties, qui
garde son rdle de controle de ses réemunératiates @nsure du CA le cas échéant.
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bonnes pratiques de gouvernement d’entreprise #ioms, guides, conférences etc.). En
outre, il permet de remonter aux instances de aéigul les difficultés et lacunes d’instruire
certaines recommandations (pousser les échéanced gaoption de certaines lois, revoir
leurs périmétres...).

Sur le plan international, umenchmarkindui permet de se comparer aux autres institutions
qui remplissent le méme role en Europe et aille@msmme on I'a déja précisé, I'lFA est I'un
des membres fondateurs d’ecoDa. Une opportunit&é pouvoir coordonner et suivre les
travaux sur un plan Européen et porter la voix a@dsinistrateurs des sociétés en Europe
dans les consultations de la Commission et du maré européen. Aujourd’hui, nous
remarquons, une absence d’'un vrai concurrent B& lHur le contexte francais, au niveau du
nombre des administrateurs membres et des publisatpour les administrateurs. Vu
I'internationalisation du dialogue de gouvernemefgntreprise, il serait intéressant de
comparer la stratégie déployée par I'lFA a celles dutres institutions des administrateurs
dans d’autres pays européens.

Figure 1- Role de I'lIFA

Instances de réglementation
internationales, Européennes et
nationales
Associations professionnelles
Académiques- chercheurs
Cabinets d’audit- avocats

Recueil

Analyse

Coordination
Les instances de IFA Les administrateurs
réglementations en «—> D des sociétés en
France France

A

Lois, recommandations, codes de gouvernement
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