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Introduction

Il existe dans la littérature de multiples acceptions du terme Gouvernance, qui vont d’'une simple
norme réglementaire pour piloter / controler les orientations stratégiques de I’entreprise a ’ensemble
des modes de fonctionnement qui régissent la conduite de I’entreprise.

Si de nombreux ajustements ont été mis en ceuvre par le Régulateur pour mieux encadrer les
principes de pilotage stratégique des entreprises (Loi Sarbanes Oxley, normes IRS / IFRS, accords de
Bale I, 1ll...), les dispositifs de gouvernance actuels constituent encore trop souvent des freins a la
dynamique collective, a la valorisation des talents et donc in fine a la création de valeur :

- Généralement standardisés sur un schéma classique — conseil d’administration, comités d’audit de
rémunération sur le volet stratégique, et sur une répartition classique des rdles au sein du comité de
direction

- Tournés sur l'actionnaire et non sur I'ensemble des parties prenantes,

- Souvent déconnectés des spécificités et enjeux opérationnels de I'entreprise

La prise en compte de 'immatériel offre la possibilité de renouveler la gouvernance de I’entreprise.

En effet, les actifs immatériels, autrefois négligés, sont aujourd’hui de plus en plus considérés comme
un levier stratégique pour I’entreprise ou pour toute autre forme d’organisation : association,
organisme pubilic...

- Cette prise de conscience résulte notamment d’'un changement de paradigme de notre économie mondiale
et de la rapidité des évolutions de modéles économiques dans tous les secteurs. Ceci se traduit en
particulier par des valeurs de goodwill proches de 80% ou de 90% dans certains cas, ratios rapportés dans
les différentes études sur les sociétés cotées en bourse dans le monde.

Réalisée a partir d’interviews et d’entretiens menés auprés d’un panel représentatif de dirigeants
d’organisations, (grandes entreprises, PME, associations) de différents secteurs d’activité (grande
consommation, industrie, services), cette étude propose dix recommandations pour mieux intégrer
Fimmatériel dans la gouvernance et améliorer :

- Larelation dirigeant — actionnaire,

- Les structures et les dispositifs de prise de décision,

- Les modalités de pilotage opérationnel et de management.

Présentée sous forme de fiche synthétique, chaque recommandation fait I’objet d’une présentation

des leviers a mettre en ceuvre et de ses apports et d’une grille d’évaluation, qui permettra au final au
lecteur :

- D’évaluer le niveau de maturité de son organisation?

- D'identifier les axes prioritaires d’amélioration pour faire de I'immatériel une nouvelle gouvernance pour
I'entreprise.

Ce document a vocation a susciter les réflexions et les échanges qui permettront d’enrichir les
bonnes pratiques en matiére de gouvernance.
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Synthése des recommandations

Concernant la relation dirigeant - actionnaire

Proposition 1 :

Proposition 2 :

Proposition 3 :

Réinventer la relation avec I’actionnaire en valorisant le patrimoine
immatériel de I’entreprise

Refondre les tableaux de bord et responsabiliser le contrble de
gestion

Redéfinir le réle et les missions du dirigeant

En matiere de structure et de dispositif de prise de décision

Proposition 4:

Proposition 5 :

Proposition 6 :

Faire évoluer la structure organisationnelle pour garantir une
performance durable de I’entreprise

Associer les porteurs d’actifs, garants de l'utilisation et de la
valorisation des actifs dans la prise de décision

Faire rentrer les parties prenantes externes dans les instances de
gouvernance, et les associer réellement a la prise de décision

Sur les modalités de pilotage opérationnel et de management

Proposition 7 :

Proposition 8 :

Proposition 9 :

Proposition 10 :

Reconnaitre et valoriser le patrimoine historique et culturel de
I’entreprise comme facteur clé de succeés de I’entreprise

Tirer le meilleur parti des liens avec son territoire dans une relation
gagnant-gagnant

Faire de la reconnaissance de la contribution des porteurs d’actifs
le pivot d’un management renouvelé et la pierre angulaire d’un
nouveau pacte social dans I’entreprise

Elever la question de la transmission au rang de cause nationale

OBSERVATOIRE
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Concernant la relation dirigeant - actionnaire

Réinventer la relation avec I’actionnaire en valorisant le
patrimoine immatériel de I’entreprise

A I'neure ou la plupart des conseils d’administration se focalisent sur les questions de
rentabilité financiére, il devient nécessaire de redonner un sens et une perspective aux
échanges en s’appuyant sur I'analyse du patrimoine immatériel de I'entreprise pour maitriser

les performances et se projeter sur I'avenir.

Introduction :

Si de multiples formes d’actionnariat existent, quatre
modéles  génériques  apparaissent libéral,
propriétaire / familial, collectif (coopératives,
partnership, mutualisme...) ou public.

Le modele boursier (libéral) fait actuellement I'objet de

critiques quant a la prédominance d’une logique court

terme au mépris de la pérennité des entreprises.

Cependant, tous les modéles font face a leurs

propres paradoxes :

- Propriétaire / familial : maximisation de la valeur du
patrimoine ou pérennisation des actifs,

- Collectif : intérét général ou partage de la valeur,
- Public : bien commun et dimension politique.

Leviers :

La prise en compte des actifs immatériels doit

permettre de gérer au mieux ces paradoxes et

orienter le passage a I’action, en s’intéressant :

- Aux éléments de singularité de I'entreprise sur
lesquels il faut s’appuyer,

- Aux leviers de performance de I'entreprise, actuels
et moyen-long terme,

- Aux actifs risqués a préserver.

Pour ce faire, lordre du jour des conseils
d’administration doit étre revu. Certes, la revue des
résultats financiers de I'entreprise est une étape
incontournable, elle n’est en réalité que le point de
départ d’une réflexion sur les facteurs permettant de
les expliquer. L’analyse du patrimoine immatériel (qui
peut représenter jusqua 80% des actifs de
I’'entreprise) offre de multiples pistes de réponse...

* Resituer les leviers de performance dans une
dynamique a court et moyen terme

* Expliciter les performances actuelles de
I’entreprise

» Comprendre et préserver les facteurs de
singularité de I'entreprise

C’est en analysant les différentes étapes de la chaine
de création de valeur et en identifiant les facteurs
matériels et/ou immatériels de performance que les
questions / décisions du conseil seront éclairées.

Dans cette situation, le role de I'actionnaire doit
évoluer: il n’est plus simplement un« censeur » mais
un contributeur de la stratégie de I’entreprise, en
miroir du dirigeant.

- Ce rble semble plus « naturel » dans le cas de
l'actionnaire dirigeant : il peut volontiers accepter
d’adapter le montant des dividendes en fonction de
la situation de I'entreprise, et/ou les réinvestir

Si ce changement de posture de l'actionnaire est
complexe et peut difficilement se décréter, il peut en
revanche faire 'objet d’'une évolution progressive.
Dans ce contexte, le dirigeant doit jouer le roéle
d’« éducateur » lors de ses échanges avec
I'actionnaire :

- Valoriser la contribution des actifs

dans les résultats obtenus,

- Faire le lien entre investissements et patrimoine
immatériel de I'entreprise...

immatériels

Dans le cas d’'un actionnaire réfractaire, ne pourrait-on
pas envisager une évolution du modéle actionnarial ?

Positionnement sur la grille de maturité

Niveau 1 Niveau 2

Prise des décisions
stratégiques sur la base d'un
tableau de bord économique

Prise des décisions
stratégiques sur la base d'un
tableau de bord économique
exclusivement (études de
marché, chiffre d'affaire,
prévisionnel...)

par certains aspects

marque, climat social...)

Niveau 3

Prise des décisions
stratégiques sur la base d'un
tableau de bord économique
mais ponctuellement influencé élargi aux facteurs
immatériels de différenciation.
immatériels (risque : image de Traitement indépendant des
informations économiques et
facteurs de différenciation

Niveau 4 Niveau 5

Prise des décisions
stratégiques sur la base d'un
tableau de bord complet des  dirigeant et actionnaires,
facteurs de création de valeur basé sur I'analyse

de I'entreprise (économique et prospective de 'ensemble
immatériel). des facteurs de création de
Discussions équilibrées entre  valeur

informations économiques et

facteurs de création de valeur.

Existence d’un dialogue
équilibré et constructif entre

)BSERVATOIRI
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Concernant la relation dirigeant - actionnaire

Refondre les tableaux de bord et responsabiliser le contréle

de gestion

Si les résultats financiers ne doivent plus focaliser les débats des conseils d’administration, il
convient d’y partager les facteurs de performance, sur la base d’actifs matériels et
immatériels. Il s’agit de mettre en ceuvre ou compléter les tableaux de bord avec des
indicateurs spécifiques. La responsabilité en incombe au contrdle de gestion

Introduction :

Si les indicateurs financiers (EBITDA, ROE, ROCE,
ROI) permettent d’analyser la valeur / performance
de I’entreprise a un moment donné, ils sont sources
de critiques du fait de leur focalisation sur
I'actionnaire au détriment des parties prenantes,
mais aussi sur leur coté parcellaire. En effet, ils
prennent en compte de maniére imparfaite les
éléments « immatériels » comme en témoigne la
valorisation des écarts d’acquisition (ou goodwill), de
la marque ou plus largement de I'ensemble des
immobilisations incorporelles.

D’autre part, sans pédagogie ou explication « extra
financiere », leur lecture est difficilement
compréhensible.

Ce manque délément tangible sur les facteurs
explicatifs de performance et la « dépendance » vis-a-
vis du dirigeant par rapport a l'interprétation qu’il veut
bien en donner peuvent expliquer la difficulté
actuelle que peuvent rencontrer les conseils
d’administration a jouer pleinement leur réle de

controle et de contributeur a la stratégie de
I’entreprise.

Leviers :

Pour les aider, il convient donc de compléter leur
boite a outils par des indicateurs qui leur
permettront de comprendre les facteurs de
performance.

C’est dans ce cadre qu’un inventaire formalisé du
patrimoine immatériel de I'entreprise est essentiel . En
factualisant les facteurs de singularité de

’entreprise, il permet de sortir du ressenti et
d’identifier concrétement les indicateurs
pertinents.

* Faciliter et améliorer le pilotage de I'entreprise
* Renforcer les liens entre dirigeants et actionnaires

* Faciliter le role et la contribution des actionnaires
a la vie de 'entreprise

Par exemple, si 'ancrage territorial est un facteur clé,
il conviendra d’insister sur I'évolution des liens mis en
ceuvre par I'entreprise avec le territoire, au niveau des
relations, des achats, des coopérations...

Par construction, ces indicateurs doivent étre
spécifiques. De méme, ils doivent pouvoir évoluer
au fil du temps pour refléter au mieux la réalité de

I'entreprise. Il ne peut donc y avoir de normes / regles

prédéfinies.

C’est une démarche de réflexion continue qui doit

étre instaurée. Sous la responsabilité du dirigeant, le

contréle de gestion joue un réle prépondérant. Il a

pour missions de :

- Piloter / promouvoir cette démarche dans
I'entreprise et alerter si les indicateurs doivent étre
revus / complétés,

- Apporter son expertise dans lidentification des
indicateurs pertinents,

- Garantir la fiabilité des informations présentées.
Cela doit contribuer a s’interroger sur la place et le

profii des controleurs de gestion dans
I’organisation.

Positionnement sur la grille de maturité

Niveau 1 Niveau 2
Pilotage économique. Aucun
pilotage des immatériels.

(IFRS,..)

Niveau 3
Pilotage de certains indicateurs Pilotage des immatériels
immatériels porteurs de risques facteurs de différenciation

Niveau 5
Pilotage des réseaux de
création de valeur et veille
(entreprise en réseaux)

Niveau 4
Pilotage des immatériels tout
au long de la chaine de
création de valeur (entreprise
élargie)

)BSERVATOIRI
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Concernant la relation dirigeant - actionnaire

n Redéfinir le réle et les missions du dirigeant

Trop souvent solitaire dans I'exercice d’une responsabilité complexe et souvent mal définie,
le dirigeant doit davantage s’appuyer, dans une gouvernance optimisée, sur les porteurs
d’actifs matériels et immatériels, principaux contributeurs de la performance. Son rble doit
donc consister a coordonner et valoriser 'ensemble de ces contributeurs...

Introduction :

S’il est aujourd’hui abondamment critiqué, le
dirigeant d’entreprise a un réle complexe et mal
délimité. A la fois gestionnaire, manager,
décisionnaire, avocat, communiquant, il doit
également se faire stratége et définir la vision et le
cap pour I'entreprise, fixer les objectifs a atteindre,
batir le plan d’actions et garantir sa mise en pratique.

A cette situation paradoxale entre court et moyen

terme, s’ajoutent d’autres difficultés a résoudre :

- Le rationnel et I'affectif (dans la prise de décisions
notamment),

- Les avis / intéréts divergents au sein et en dehors
de I'entreprise,

- Le fonctionnement interne et les relations externes
(actionnaires, clients, partenaires, ...)

Méme s’il est entouré par un comité de direction, il
peut parfois concentrer les responsabilités et
éprouver un sentiment de solitude dans I'exercice
de sa fonction.

Leviers :

Pour pouvoir mener a bien ses multiples missions, le
dirigeant doit pouvoir s’appuyer sur une équipe qui
maitrise réellement des leviers de performance et
qui posséde des marges de manceuvre pour y
parvenir.

Au-dela du comité de direction, généralement
considéré comme son relai naturel, il a tout intérét a
identifier et s’appuyer sur d’autres porteurs
d’actifs immatériels, dans le cadre d’un dispositif
de pilotage élargi (comités des immatériels ?)

En agissant au quotidien sur les actifs qu'ils

* Amélioration du dispositif de prise de décision de
I'entreprise

» Amélioration de I'image du dirigeant dans
I'entreprise : l1égitimité, crédibilité

» Amélioration des performances de I'entreprise par
une meilleure valorisation des actifs immatériels

détiennent, les porteurs d’actifs disposent d’un réel
pouvoir : cultiver et développer les atouts et la
singularité de I'entreprise.

C’est donc au dirigeant de savoir identifier,
reconnaitre et valoriser les porteurs d’actifs . Cela
passe notamment par la mise en ceuvre :

- D’une animation spécifique des porteurs d’actifs
pour veiller a ce qu’ils puissent se connecter et
renforcer ainsi le patrimoine immatériel de
I'entreprise,

- D’'un management structuré : au-dela des leviers
classiques RH (formation, systéme d’évaluation) et
de management (feedback, évaluation...), il
convient de stimuler les ressorts de motivation
(représentation, identification, différenciation et
anticipation, sécurité, maitrise, estime de soi), en
les intégrant notamment au processus de pilotage /
prise de décision.

Mieux entouré, le dirigeant se trouve ainsi mieux
outillé pour piloter I'entreprise.

Remarque : la correspondance du profil et des
convictions du dirigeant (ainsi que de son équipe de
direction) avec le patrimoine immatériel de I'entreprise
constitue également un facteur clé de succes

Positionnement sur la grille de maturité

Niveau 1 Niveau 2
Pilotage traditionnel de Intégration ponctuelle des
I'entreprise par le dirigeant (et immatériels par le dirigeant
le cas échéant son comité de  dans la gestion de son
direction) entreprise (par exemple en
réponse a des facteurs de
risque), sans impliquer les
personnes concernées

stratégique)

Niveau 3
Intégration périodique et
empirique des porteurs d’actifs d’un dispositif de pilotage
par le dirigeant dans la gestion étendu qui implique les
de I'entreprise (quotidien et

Niveau 4 Niveau 5
Mise en ceuvre par le dirigeant Rassemblement par le
dirigeant de 'ensemble des
porteurs d’actifs dans un
dispositif pérenne de pilotage
étendu et dynamique, pour
exercer ses missions
stratégiques (cap, vision) et
gérer le quotidien dans une
logique de progres continu

principaux porteurs d’actifs

)BSERVATOIRI
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En matieére de structure et de dispositif de prise de décision

Faire évoluer la structure organisationnelle pour garantir une
performance durable de I’entreprise

La performance de l'entreprise dépend fortement de la bonne valorisation des actifs
immatériels. Pour la maximiser, il est nécessaire de mettre en cohérence I'organisation avec
les actifs immatériels, afin que chaque collaborateur porteur d’actif puisse pleinement exercer

son réle.

Introduction:

Les organigrammes actuels et comités de direction,
ne sont généralement pas adaptés aux spécificités et
facteurs de singularité de I'entreprise et limitent le
potentiel de création de valeur.

Or la performance des entreprises est intimement liée
a l'exploitation des actifs immatériels, par définition
spécifique car trés dépendante du contexte
stratégique, du type d’organisation et du secteur
économique concerneé.

I est de ce fait nécessaire que la structure
organisationnelle permette de tirer pleinement
parti de ses actifs immatériels.

Leviers:

Une adaptation de 'organisation aux principaux actifs
de l'entreprise s’avere nécessaire. Deux axes sont
envisageables :

- Une solution de rupture transformer
'organisation en la rendant conforme au
portefeuille d’actifs : pleinement calquée sur les
nceuds de création de valeur, celle-ci devient
un vrai point fort pour I’entreprise et chaque
porteur d’actifs est responsable sur son périmétre

- Une solution de continuité compléter
Porganisation pour prendre en compte les actifs
immatériels, de maniére a la faire évoluer.

Dans tous les cas, la création d’une fonction
« Chief Intangible Asset Officer » (CIAO) est
souhaitable et pourrait consister a :

- S’assurer d’'une part que les Al soient bien
connus de l'organisation et d’autre part qu’elle
en connaisse les enjeux et enfin qu’elle ait une
vision cohérente de la stratégie associée,

* Assurer la pérennité de I'identification des actifs
immatériels par tous les acteurs de I'organisation
et par ses partenaires.

Assurer que les actifs immatériels font I'objet
d’une attention particuliere et réguliere dans toute
I'organisation.

Donner a I'organisation les outils permettant un
suivi régulier des stratégies associées a la
valorisation de ces actifs immatériels.

- Effectuer les opérations de veille nécessaires et
proposer les processus adéquats de
formalisation, de gestion, de conservation et de
suivi de l'utilisation des actifs immatériels dans
I'organisation,

- Proposer, en collaboration avec le contrdle de
gestion, un tableau de bord qualitatif ainsi que
les objectifs a atteindre,

- Reéaliser un compte-rendu annuel pouvant
contribuer a I'évaluation du bilan comptable de
I'organisation,

- Animer au sein de I'entreprise les différentes
composantes contribuant a une bonne gestion des
actifs les porteurs d’actifs, les comités
d’immatériels. ..

Déja préfigurée de maniére parcellaire dans certaines
organisations : directeur innovation, DRH, directeur
qualité, directeur propriété intellectuelle, directeur des
Sl, etc., cette fonction repose bien évidemment sur
le dirigeant, qui peut choisir de déléguer tout ou
partie de ses missions.

Positionnement sur la grille de maturité

Niveau 1
Organisation « standard », et

Niveau 2
Pas d’adéquation entre
actifs immatériels d’objectivation des
collaborateurs sur leur
contribution immatérielle.
Evolution ponctuelle de
I'organisation (structures
projets, groupes de travail...)
pour traiter certaines questions I'organisation).
immatérielles

Niveau 3
Prise en compte des principaux Prise en compte des actifs
inchangée : aucun lien avec les organisation et immatériel, pas actifs immatériels dans la
définition des roles et
attributions de chacun, mais
sans repenser globalement la  d’actifs.
structure organisationnelle (des Pas de réflexion pour ajuster
évolutions sont toutefois
visibles sur certains actifs dans I'évolution du patrimoine

Niveau 5
Alignement permanent de la
immatériels dans I'organisation structure organisationnelle a
de I'entreprise et I'évolution du portefeuille
reconnaissance des porteurs  d’actifs immatériels.
Conscience de chaque
collaborateur de son réle de
porteur d’actif dans le réseau
de création de valeur.

Niveau 4

I'organisation en fonction de

immatériel (organisation figée)

)BSERVATOIRI
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En matieére de structure et de dispositif de prise de décision

Associer les porteurs d’actifs, garants de l'utilisation et de la
valorisation des actifs dans la prise de décision

Afin de favoriser I'utilisation quotidienne des

actifs immatériels par leurs porteurs, il est

essentiel de les impliquer dans la réflexion et la définition des actifs immatériels qui valorisent
'entreprise. Chaque porteur devient ainsi conscient de I'importance de sa contribution, eu
égard a la vison des parties prenantes, et peut en mesurer la portée.

Introduction:

Aujourd’hui, la prise de décision n’implique pas
forcément les premiers impactés (parties prenantes et
personnel par exemple); et, en conséquence, les
décisions sont quelquefois peu adaptées, comprises,
admises ou intégrées.

Or, ceux qui ont I'information et créent de la valeur
sont les porteurs d’actifs. Il est donc nécessaire et
essentiel de mieux les impliquer pour prendre les
bonnes décisions, adaptées a une stratégie
d’exécution basée sur les actifs immatériels; et
faciliter ainsi I'exécution et la mise en ceuvre de cette
stratégie.

Leviers:

La prise de conscience par les porteurs d’actifs de leur
réle implique directement le management qui s'assure
que la vision, les objectifs et la stratégie sont
clairement compris et intégrés par les porteurs d’'actifs

Pour les motiver (cf. fiche 9) et instaurer une démarche
de coopération propice a la création de valeur,
I'évaluation de leur contribution doit s’accompagner de
marges de manceuvre et/ ou de moyens.

Par ailleurs, une culture de P'immatériel, doit étre
développée par les dirigeants, comprise par le
management, et portée au quotidien par tous.

Les porteurs d’actifs partagent les informations afin de
multiplier la valeur. Par exemple :

La Direction des Ressources Humaines gérera
certaines compétences en fonction d’une stratégie de
Relation Client bien définie,

La Direction des Systémes d’Information mettra en
place le Systéme d’Information adéquat.

* Culture des actifs immatériels

* Culture de la mesure du progres

 Partage de la vision, des objectifs et stratégies

* Liens Actions — Actifs pour piloter la performance

« Définitions des roles, missions, périmétres de
chacun

lls s’assureront ensemble des besoins

compétences corrélées aux deux actifs.

en

Les liens s’établissent par I'apport et la contribution
des porteurs d’actifs, qui comprennent la valeur qu’ils
engendrent dans un espace ou le capital immatériel
devient le levier permettant de mesurer celle-ci. lIs
suivent une méthodologie reconnue afin de mieux
manager la performance de I’entreprise sur le long
terme.

lIs sont les garants des actions qui augmentent la
valeur des actifs, mais doivent aussi participer a la
réflexion initiale et proposer sur leur périmétre les
critéeres de mesure adaptés.

L'utilisation des actifs immatériels ne doit pas
apparaitre comme une idée managériale de plus
pour laquelle [l'entreprise met les individus a
contribution. Elle doit étre au contraire, la liaison
entre valeur de I’entreprise et action individuelle et
doit donc faire I'objet d’'une quéte permanente.

Remarques :

Bien définir les objectifs par rapport aux actifs
immatériels et s’assurer que cela soit bien intégre.
Une écoute active, vis a vis des responsables
porteurs d’actifs, est nécessaire et essentielle.

Positionnement sur la grille de maturité

Niveau 1 Niveau 2
Pas de reconnaissance de la
notion de porteurs d’actif.
Collaborateurs non associés a
la prise de décision conscience de la valeur

apportée

Niveau 3
Association sur certains sujets Existence de liens entre actions Conscience de chaque
de quelques collaborateurs a la et actifs pour piloter la
prise de décision sans prise de performance, sans prise de
conscience du role joué

Niveau 4 Niveau 5

En complément du niveau 4,
collaborateur de son roéle dans possibilité pour chaque

la chaine de création de valeur collaborateur d’étre force de
Mise a disposition de moyens proposition pour optimiser le
pour mener a bien son action  dispositif de création de valeur

)BSERVATOIRI
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En matieére de structure et de dispositif de prise de décision

Faire entrer les parties prenantes externes dans les
instances de gouvernance de I’entreprise, et les associer
réellement a la prise de décision

Les ressources externes, parties prenantes de I'entreprise et véritable actif immatériel de
celle-ci, sont pour elle un gisement insoupgonné de création de valeur si elle arrive a capter
leur énergie positive dans une logique gagnant-gagnant clairement explicitée.

Introduction:

Dans une économie ou la complexité des
interactions est grandissante et ou la connexion par
les réseaux et internet est une réalité quotidienne, il
n’existe plus d’étanchéité de fonctionnement entre les
acteurs internes et externes d’une organisation.

Chaque prise de décision est influencée par

’environnement externe (réglementations,
concurrence, attentes clients, réseaux des
collaborateurs porteurs d’actifs,...) et a des

conséquences sur cet environnement.

Si le Régulateur impose la présence d’intervenants
externes dans les conseils d’administration, leur
représentativité pose parfois question. En matiere de
pilotage opérationnel, la présence des parties
prenantes externes est plus qu’aléatoire, voire
ineffective et invisible, sans étre identifiée clairement.

Leviers :

La maximisation de la valeur pour I'ensemble des
parties prenantes rend nécessaire leur association
aux mécanismes de décision de I’entreprise.

Cette association peut se mener de plusieurs
maniéres selon les stratégies souhaitées et/ou selon
la culture de I'entreprise :

- De maniére directe: par l'intégration dans les
instances décisionnelles des parties prenantes
externes ...

- ... ou par une implication indirecte, par
lintermédiaire de représentants internes a
'entreprise. Il s’agit dans ce cas de décrire de
maniére transparente et précise les modalités de
contribution de ces parties prenantes a la prise de
décision.

 Meilleur ancrage de I'entreprise dans son
environnement immédiat (écosystéme des parties
prenantes non directement contractantes).

« Création de valeur par captation de nouvelles
ressources disponibles en externe.

* Renforcement de I'image de I'entreprise, source
potentielle de revenus récurrents a long terme.

L’enjeu principal est de définir et de s’approprier un
objectif partagé ainsi que d’identifier clairement les
contributions / impacts de chacune des parties.

Les facteurs clés de succés résident dans deux
aspects relationnels fondamentaux: la notion de
confiance entre parties prenantes et la capacité de
chacun a exprimer librement ses attentes et besoins.

En revanche, un risque de dérive peut exister, en
dépossédant la structure de management de son réle
dirigeant. Il est donc essentiel de trouver le bon
niveau d’implication qui favorisera la création de
valeur pour tous sans pour autant induire la
démotivation du management sur lequel les parties
prenantes auraient pris le pas sur ses missions. Le
role du dirigeant et de son conseil de
gouvernance sera fondamental pour établir et faire
vivre des régles équilibrées en la matiére.

Remarque : la Responsabilité Sociétale d’Entreprise
(RSE cf. ISO26000) est un moyen probant et efficace
de prendre en compte les parties prenantes dans un
cadre défini sans risquer de déposséder I'équipe de
direction de ses prérogatives.

Positionnement sur la grille de maturité

Niveau 2
Prise en compte des attentes

Niveau 1

Prise en compte des attentes
uniquement d'un petit nombre
de parties prenantes externes
(apporteurs de capitaux).
Prise de décision faisant
intervenir uniquement le
dirigeant ou la direction

a la prise de décision clients...)

de décision

Niveau 3
Prise en compte des attentes
des parties prenantes externes des parties prenantes externes des parties prenantes externes comme un réseau de parties
contraignantes (régulateurs...), créant de la valeur
consultées mais non intégrées (fournisseurs, partenaires,

Consultations réguliéres mais
pas de participation a la prise

Niveau 4 Niveau 5
Prise en compte de I'ensemble Considération de I'entreprise

prenantes imbriqué dans
d'autres réseaux (territoire,
connaissance...).

Pleine intégration des parties
prenantes concernées dans la
prise de décision (y compris
comme forces de proposition)

de I'entreprise élargie.
Consultations réguliéres et
participation a certaines prises
de décision les concernant

)BSERVATOIRI
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Sur les modalités de pilotage opérationnel et de management

Reconnaitre et valoriser le patrimoine historique et culturel
comme facteur clé de succeés de I’entreprise

Toute entreprise porte en elle la trace de ses fondateurs. Cette impulsion initiale, inspirée par
des valeurs fortes, doit étre transmise et intégrée par les parties prenantes de I'entreprise qui
écrivent son histoire chaque jour. La culture d’entreprise est une singularité qui doit étre
reconnue et valorisée en tant que facteur de création de valeur pour I'entreprise et ses

parties prenantes.

Introduction :

L’identité d’une entreprise est unique et se dessine
a travers son histoire et sa culture, ces deux concepts
étant intimement liés.

Le patrimoine culturel est une expression de la
vision des fondateurs qui a été déployée par des
générations de collaborateurs. Ce patrimoine influe
au quotidien sur les activités de [I'entreprise et
conditionne en partie ses réactions en réponse aux
contraintes et stimuli externes.

Le résultat de ces actions constitue I'histoire de
'entreprise. Acceptée et transmise, elle peut étre un
moteur puissant de création de valeur :

- En externe pour asseoir la notoriété et 'image
de I’entreprise,

- En interne pour fédérer et mobiliser
collaborateurs.

les

Cette force est parfois insuffisamment entretenue et
diffusée par les entreprises.

Leviers :

Redonner une histoire a ’entreprise doit permettre
de comprendre ces évolutions et transformations
qui ont fagonné son portefeuille d’actifs.

Parmi ces actifs, les clients prennent une part trés
importante dans [lidentité de [I’entreprise. Les
clients lies a son premier métier ont permis
I’émergence de l'entreprise actuelle. Cette histoire
peut souvent servir a attirer de nouveaux clients
sur d’autres activités.

Les fondateurs et inspirateurs, qui ont fagonné les
paradigmes initiaux, doivent étre reconnus et
remerciés.

* Mobiliser autour de valeurs commune et d’'une
vision partagée

+ Valoriser I'histoire et les mythes de I'entreprise
comme facteur de différenciation

La culture d’entreprise, construite par les
collaborateurs a partir de ces paradigmes, doit
également étre diffusée a travers différents
canaux : la transmission intergénérationnelle assurée
par les anciens (lesquels doivent également étre
valorisés pour cela, cf. fiche 5), les événements
commeémoratifs ou symboliques...

Des facteurs externes, comme Iles différents
partenaires commerciaux Ou non-commerciaux,
'environnement ou le territoire, ont également une
influence importante sur I'écriture de lhistoire de
l'entreprise. En effet, ces réseaux externes de
création de valeur sont en interactions constantes et
influencent les parties prenantes internes de
I'entreprise. Ainsi, ces facteurs externes fagonnent
indirectement la culture et [I'histoire de
I’entreprise.

Remarque : L’entreprise doit prendre garde a ne pas
s’enfermer dans un modeéle culturel figé qui nuirait a
terme a sa capacité a innover. En effet, l'identité d’une
entreprise ne doit pas rester statique mais bien
S’adapter dynamiquement aux évolutions des
écosystémes auxquels elle est reliée.

Positionnement sur la grille de maturité

Niveau 2
Peu de valorisation et de
transmission de la culture
d’entreprise.
Prise en compte ponctuelle et
de maniére opportuniste des
éléments historiques

Niveau 1
Pas de partage de la culture
d’entreprise
Histoire ignorée
partenaires.

Niveau 3
Partage en interne de la culture Partage de la culture
d’entreprise et diffusion de
quelques éléments aux

Utilisation réguliére de I'histoire celle-ci a travers divers
de I'entreprise comme levier
d’action pour I'entreprise
(marque, achats...)

Niveau 5
Utilisation de la culture
d’entreprise en interne et avec d’entreprise comme levier
les parties prenantes externes, puissant de cohésion :
Entretien et valorisation de diffusion et promotion réalisées
par les collaborateurs
événements. Fierté d’appartenance.
Compréhension et utilisation de Considération et pilotage de
I'histoire comme un facteur de [I'histoire comme un facteur
différenciation pour I'entreprise. différenciant avéré

Niveau 4

)BSERVATOIRI
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Sur les modalités de pilotage opérationnel et de management

Tirer le meilleur parti des liens avec son territoire dans une

relation gagnant-gagnant

Forte de son histoire et de son identité, I'entreprise doit également valoriser les échanges
qu’elle entretient avec ses écosystemes. Elle doit assumer sa place et devenir un nceud du
réseau territorial de création de valeur et participer pleinement au développement de son
territoire dans une relation mutuellement bénéfique.

Introduction :

Toute entreprise est inscrite dans un territoire qui

lui est propre :

- Un territoire matériel, hérit¢ en partie de son
histoire, constitué d’'un écosystéme naturel et
d’écosystémes artificiels : industrie, infrastructure,

ville...

- Un territoire immatériel réseaux sociaux,
réseaux  professionnels, réseaux de la
connaissance... qui contribuent a fagonner
lidentit¢ d’'une entreprise a travers ses

collaborateurs.

Parfois, I'histoire d’une entreprise se confond avec
celle de son territoire et de ses hommes : le terroir,
synergie entre espace géographique et patrimoine
culturel local, impregne I'entreprise et devient un actif
de celle-ci a part entiere.

A I'heure de la mondialisation des activités, les
territoires de I'entreprise sont multiples. L’intégration
des ressources territoriales dans la création de valeur
s’en trouve d’autant plus complexe. Le risque de perte
d’identité pour I'entreprise mondialisée est important.

Leviers :

L’intégration du territoire dans les activités de
'entreprise doit lui permettre d’apporter une
valeur supplémentaire (différenciation de [Ioffre,
reconnaissance...) :

- Utilisation des ressources matérielles locales,

- Exploitation des réseaux qui structurent le
territoire réseaux sociaux, professionnels ou
politiques; réseaux de la connaissance;
infrastructures et nceuds de communication...

* Contribuer et bénéficier de I'image du territoire

* Préserver la pérennité de I'entreprise en
préservant I'intégrité de ses écosystéemes

* Favoriser le développement territorial

De plus, l'usage des ressources matérielles et
immatérielles issues du territoire peut supporter
les dynamiques territoriales qui contribuent a la
santé de I’entreprise.

La santé de [I'entreprise dépend donc de
I'entretien et de la préservation des actifs
territoriaux, dans une logique de co-création de
valeur pour I’entreprise, ses écosystémes et les
parties prenantes associées.

Une part importante de la singularité de I’entreprise
dépend donc des interactions constantes qu’elle
entretient avec ses écosystémes. Ces échanges
peuvent étre favorables (co-création de connaissance)
mais peuvent également étre une source importante
de risque pour la pérennité de l'activité (dégradation
de I'environnement).

Remarque : Afin de prendre en compte ces risques
latents, les gouvernants doivent réintégrer leur
entreprise dans ses écosystémes. Si la mondialisation
porte un risque de perte d’ancrage territorial, elle porte
également une opportunité de multi-territorialisation
ou chaque territoire peut contribuer localement ou
globalement a ses réseaux de création de valeur.

Positionnement sur la grille de maturité

Niveau 1 Niveau 2
Pas de lien de I'entreprise avec Exploitation de certaines
son territoire ressources territoriales par
Aucune interaction avec les I'entreprise mais intégration
parties prenantes ou les trés partielle aux réseaux de
ressources locales. création de valeur

pour le territoire.
territoriales.

Impact positif sur le territoire
par les activités de I'entreprise.

Niveau 3
Bonne connaissance par
I'entreprise des ressources et
réseaux de création de valeur
sur son territoire.
Intégration partielle aux
Tres peu de création de valeur réseaux et exploitation
réguliére des ressources

Niveau 4
Parfaite intégration de
I'entreprise aux réseaux de

Niveau 5
Pleine intégration de la co-
création de valeur avec les
création de valeur de son acteurs du territoire dans la
territoire et exploitation en gouvernance de I'entreprise.
priorité des ressources locales. Mise en place de relations
Reconnaissance de I'entreprise pérennes et mutuellement
comme bénéfique pour le profitables avec son territoire.
territoire. Contribution reconnue de
I'entreprise a I'image de
marque territoriale

)BSERVATOIRI
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Sur les modalités de pilotage opérationnel et de management

Faire de la reconnaissance de la contribution des porteurs
d’actifs le pivot d’un management renouvelé et la pierre
angulaire d’un nouveau pacte social dans I'’entreprise

Le systéme de reconnaissance de la performance individuelle et collective passe par la
valorisation des actifs immatériels, source de création de richesse future. Cela passe par la

mise en oeuvre d’indicateurs d’évaluation de

la contribution de chacun aux actifs.

L’'implication des représentants du personnel et des partenaires sociaux est indispensable.

Introduction:

La conception traditionnelle en entreprise repose sur
une évaluation et une rémunération des
collaborateurs sur leurs actions et résultats.

Dans un systéme ou la valeur d’'une entreprise est
clairement représentée par la valeur de ses actifs
matériels et immatériels, il devient essentiel de faire
de la reconnaissance des porteurs d’actifs et de
chacun des collaborateurs a son niveau, la clef
d’un management par les actifs immatériels.

Leviers

Les verrous et rigidités du droit du travail peuvent
étre remis en cause en rémunérant de maniére plus
ouverte et spécifique la contribution des porteurs
d’actifs immatériels :

- Les critéres de performance pour mesurer la
contribution sont fondés sur les immatériels en
complément de la contribution économique,

- Le lien avec la grille d’évaluation des actifs
immatériels se fera en fonction de I'atteinte des
objectifs attribués aux porteurs d’actifs,

- La collaboration, la création de valeur
collective ou la contribution a la valorisation
d’actifs sont mis en avant.

Si cette logique d’évaluation de la contribution de
chacun est bien comprise par tous, elle agira comme
un formidable levier sur la culture et la motivation
a l'atteinte des objectifs de création de valeur durable.

Cela nécessite I'évolution des modes de
management, I'implication et la valorisation des
partenaires sociaux a hauteur de leur contribution.

* Valorisation de 'action orientée vers les actifs
immatériels

+ Valorisation de l'initiative et la pro-activité

» Méthodes d’évaluation des performances
individuelles et collectives

» Motivation et progrés impliquant les partenaires
sociaux

Dans ce cadre, la Direction des Ressources
Humaines a un role trés important a jouer, sachant
que l'actif humain agit sur tous les autres actifs.

Elle devra en outre s’assurer du développement du
capital humain (formation, évaluation,...) en liaison
avec la stratégie de développement des autres actifs.

L’organisation doit également contribuer a créer

les conditions pour développer la motivation et

renforcer les synergies collectives :

- Offrir des marges de manceuvre : autonomie,
capacités d’expression, d’échanges et de partage

- Reconnaitre la contribution a la valeur des
actifs, le cas échéant par une rémunération
(pourquoi pas la participation d’entreprise?),

- Rendre visibles les porteurs d’actifs par des
actions informelles ou institutionnelles : publicité,
exposition externe.

Remarque : Il est important de bien définir les objectifs
a atteindre : privilégier ce qui tend vers la valeur d’un
actif plutét que vers l'action effectuée (qui n’a pas de
valeur en soi, mais contribue a en créer).

Positionnement sur la grille de maturité

Niveau 1 Niveau 2
Conception traditionnelle : Reconnaissance partielle et
mesure des actions par rapport informelle par le management
aux résultats financiers sur une de certains porteurs d’actifs
grille standard

reconnaissance

Niveau 3
Evolution des processus RH et Mesure de la performance
des pratiques de management fondée sur les actifs
pour reconnaitre la contribution immatériels et la performance
des porteurs d’actifs.
Pas d’évolution du systéeme
d’évaluation et de

Niveau 5
Mise en place d’'un systéeme
généralisé et partagé
permettant d’évaluer et
reconnaitre la contribution des
collaborateurs a la valorisation
des actifs

Niveau 4

collective de I'entreprise
Mise en place d’une grille
évolutive d’évaluation

)BSERVATOIRI
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Sur les modalités de pilotage opérationnel et de management

Elever la question de la transmission au rang de cause

nationale

Du fait du vieillissement démographique, la question de la transmission devient cruciale.

Cette question se pose a deux niveaux :

les savoirs et les compétences, et la pérennité

méme des organisations. Dans les deux cas, I'enjeu est de transmettre I'immatériel et il
convient de sensibiliser et mieux outiller managers et dirigeants dans ce domaine

Introduction :

Actuellement, combien de dossiers de transmission se
limitent a 'analyse financiére du bilan? Ce sujet est
d’autant plus crucial que nos sociétés
connaissent un vieillissement démographique :

- Comment gérer les fins de carriére, limiter les
pertes de compétences ?

- Avec un tiers des chefs d'entreprise agés de plus
de 50 ans, comment gérer I'enjeu économique lié
au changement de main de prés de 700 000
entreprises dans les 15 ans a venir? ?

Cet exercice de transmission est complexe du fait
qu’il s’applique a des systémes d’actifs de natures
différentes (immobilier, procédures, savoir faire,...) et
qu’il nécessite pour les intéressés de se projeter et
de faire le deuil de leur situation acquise.

Leviers :

Si de nombreuses pistes sont proposées pour mener
a bien la transmission - anticiper, recenser les
compétences et profils, promouvoir le tutorat ou le
compagnonnage — la prise en compte des
immatériels doit étre placée au cceur du sujet.

En mettant a disposition une grille d’analyse, elle

permet de :

- Recenser les actifs clés portés par le
collaborateur permettant de préserver la
pérennité de I’entreprise : I'histoire, la culture, les
processus, le capital relationnel...

- Caractériser les profils recherchés,

- Faciliter la recherche des candidats potentiels
(via une communication plus explicite et
valorisante).

Les différents acteurs publics déja bien investis sur

immatériels devraient ajouter ce sujet de la

» Pérennisation des savoirs dans le cadre du
transfert trans-générationnel.

* Optimisation des transmissions d’entreprise par :

* Une meilleure compréhension et valorisation des
actifs clés et de I'environnement de I'entreprise,

« La facilitation de la mise en relation entre vendeurs
et repreneurs,

 L’optimisation du mode opératoire.

La prise en compte des immatériels permet en outre
d’optimiser le cadre et les modalités de la
transmission. En fonction du patrimoine immatériel
de I'entreprise, les modalités de transmission a
adopter seront variables :

- Niveau d’engagement mutuel nécessaire dans le
processus de passation de témoin,

- Niveau de délégation et dispositif de
gouvernance mettre en ceuvre pour le dirigeant
afin de préparer au mieux la succession,

- Dispositif(s) organisationnel(s)
capitalisation du savoir, formation
tutorat, compagnonnage, ...

Remarques :

- Si la transmission ne peut se réduire au transfert
« deésincarné » d’un ensemble de savoirs
capitalisés, le bon dosage entre procédure écrite et
échange interpersonnel est a définir en fonction
des caractéristiques de l'entreprise,

- En s’engageant dans ce processus, le
transmetteur doit accepter le don de son savoir et,
a un moment donné, mettre en situation son
successeur.

requis:
théorique,

transmission dans leurs priorités.
Positionnement sur la grille de maturité

Niveau 1 Niveau 2

Pas de prise en compte de la  Prise de conscience de la

question de la transmission au nécessité d’anticiper la

sein de I'entreprise : transmission

*  Absence de dispositif dans Réflexion / mise en ceuvre sur
I'organisation certains processus de

« Ne rentre pas dans les
préoccupations des
dirigeants

maniere non structurée

Niveau 3
Analyse structurée des enjeux Analyse des enjeux de
de transmission et des
facteurs de singularité
Mise en ceuvre formalisée de
dispositifs de transmission sur figée d’un dispositif de
dispositifs spécifiques, mais de certains processus

Niveau 5

Mise en ceuvre d'un processus
transmission sur 'ensemble de de transmission pleinement

la chaine de création de valeur formalisé, encouragé et

Mise en ceuvre formalisée mais valorisé et optimisé dans le
temps pour 'adapter a
I'évolution du patrimoine
immatériel

Niveau 4

transmission
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Annexe 1 — Grille de maturité (1/2)

1 Réinventerlarelationavec  Prise des décisions
['actionnaire en valorisant e stratégiques surla base dun

patrimoine immatériel de

['entreprise

2 Refondre les tableaux de
hord et responsabiliser le

contrdle de gestion

3 Redéfinirle role etles
missions du dirigeant

4 Faire évoluer a structure

organisationnelle pour

garantir une performance

durable de 'entreprise

5 Associer les porteurs
d'actifs, garants de
['utilisation etde a

tableau de bord économique
exclusivement (études de
marché, chiffre d'affaire,
prévisionnel...)

Pilotage économique. Aucun
pllotage des immatériels.

Pilotage tradtionnel de
[entreprise par le dirigeant (et
le cas échéant son comité de
direction)

Organisation « standard », et

Prise des décisions
stratégiques surla base d'un
tableau de bord économique

Prise des décisions Prise des décisions Existence d'un dialogue
stratégiques surlabase d'un  stratégiques surlabase dun  équiibré et constructifentre
tableau de bord économique  tableau de bord complet des  dirigeant et actionnaires, basé

mais ponctuellement influencé - élargi aux facteurs immatériels facteurs de création de valeur — sur 'analyse prospective de

par certaing aspects

immatériels (risque : image de  indépendant des informations ~ immatériel).

marque, climat social...)

Pilotage de certainsindicateurs Pilotage des immatériels
immatériels porteurs de risques facteurs de différenciation

(FRS, )

Intégration ponctuelle des
immatériels par le dirigeant
dansa gestion de son

entreprise (par exemple en
réponse a des facteurs de
risque), sans impliquer les
personnes concemées

Pas d'adéquation entre

inchangée : aucun fien avec les [‘organisation et portefeuille

actifs immatériels

Pas de reconnaissance de la
notion de porteurs d'actf

Collaborateurs non associés a

valorisation des actifs dans |a prise de décision

[ prise de décision
6  Faire entrer les parties

instances de gouvernance prenantes extemes (apporteurs contraignantes (régulateurs...), créant de la valeur
consultées mais non intégrées a (fournisseurs, partenaires,

del'entreprise, etles

associer réellementala

prise de décision

immatériel et pas
dobjectivation des
collaborateurs sur leur
contribution immatérielle.
Possibilté toutefois de faire

évoluer de maniére ponctuelle

[organisation (structures
projets, groupes de travail..)

pour traiter certaines questions

immatérielles

Association sur certains sujets  Existence de liens entre actions Conscience de chaque
de quelques collaborateurs ala et actifs pour piloter la
prise de décision sans prise de performance, sans prise de

conscience dela valeur
apportée

de diférenciation. Tratement  de 'entreprise (économique et [ensemble des facteurs de
création de valeur
Discussions équilibrées entre

informations économiques et

facteurs de création de valeur.

Pilotage desimmatérielstout  Pilotage des réseaux de

au long de la chaine de création création de valeur et veile
de valeur (entreprise élargie) ~ (entreprise en réseaux)

économiques et facteurs de
diférenciation

Intégration périodique et
empirique des porteurs d'actfs d'un dispostif de pilotage
par le dirigeant dans la gestion étendu qui implique les

de lentreprise (quotidien et principaux porteurs d'actfs
stratégique)

Mise en ceuvre par le dirigeant  Rassemblement par e dirigeant
de l'ensemble des porteurs
dactifs dans un disposit
pérenne de pilotage étendu et
dynamique, pour exercer ses
missions stratégiques (cap,
vision) et gérer le quotidien
dans une logique de progrés
continu

Prise en compte des principaux Prise en compte desactifs  Alignement permanent de la
actifsimmatérielsdansla ~ immatériels dansorganisation - structure organisationnelle &
défintion des roles et de lentreprise et évolution du portefeuill
attributions de chacun, mais  reconnaissance des porteurs ~ d'actifs immatériels.

sans repenser globalementla -~ d'actis. Conscience de chaque
structure organisationnelle (des Pas de réflexion pour ajuster  collaborateur de sonréle de

évolutions sonttoutefois [organisation enfonctionde  porteur d'actf dans le réseau
visibles sur certains acifs dans [évolution du patrimoine e création de valeur.
[organisation). immatériel (organisation figée

En complément du niveau 4,

collaborateur de sonrdle dans possibilté pour chaque

la chaine de création de valeur - collaborateur d'étre force de
Mise a disposttion de moyens  proposition pour optimiserle
pour mener a bien sonaction  dispositi de création de valeur

conscience durdle joué

Prise en compte desatientes  Prise en compte des attentes  Prise en compte des attentes  Prise.en compte de l'ensemble Gonsidération de lentreprise
prenantes externes dans lesque d'un pefitnombre de partiesdes parties prenantes extemes des parties prenantes extemes des parties prenantes extemes comme un réseau de parties

de capitaux).

Prise de décision faisant
inervenir uniquement le
dirigeant ou la direction

[a prise de décision

de lentreprise élargie. prenantes imbriqué dans
Consuttations réqulieres et d'autres réseaux (terrtoire,
participation & certaines prises  connaissance...).

Plein intégration des parties
prenantes concemnées dansla
prise de décision (y compris
comme forces de proposition)

Clients...)
Consultations réguliéres mais  de décision les concernant
pas de participation & la prise de

décision
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Annexe 1 — Grille de maturité (2/2)

L Poposion | et | N2 | Miead ] Nead | lieas

7 Reconnaitre etvaloriserle Pasde parage dela cuture
patrimoine historique et dentreprise
culturel comme facteurclé ~Historre ignorée
de succes de ['entreprise

Peu de valorisation etde ~ Partage en inteme de la cutture Partage de la culture Utiisation de la cutture

fransmissiondela cuture  d'entreprise et difusionde  d'entreprise en interne et avec - dentreprise comme levier

dentreprise. Quelques éléments aux les parties prenantes exteres, puissantde cohésion: diffusion

Prise en compte ponctuelle et ~ partenaires. Entrefien et valorisation de et promotion réalisées parles

de maniére opportuniste des  Utiisation réguliére de [histoire: celle-cia travers divers collaborateurs

éléments historiques de lentreprise comme levier ~ événements. Fierté d'appartenance.
daction pour [entreprise ~ Compréhension et utiisation de Considération et pilotage de
(marque, achats...) [istoire comme un facteur de  [histoire comme un facteur

diférenciation pour [entreprise. diférenciant avéré

§ Tirerlemeilleurpartides  Pasdelien deentreprise avec Explotation de cetanes ~ Bonne connaissancepar  Parfaite intégration de Pleine intégration de a co-

liens avec son territoire  sonterroire
dans une relation gagnant- Aucune interaction avec les

ressourcesterritorialespar  [entreprise des ressourceset  [entreprise aux réseauxde  création de valeur avec les
[entreprise mais intégration trés réseaux de création de valeur - création de valeur deson  acteurs du territoire dans la

gagnant parties prenantes ou les partielle aux réseaux de sur son terrtoire. teritoire et explotation en  gouvernance de [entreprise.
ressources locales. création de valeur Intégration partielle aux priorité des ressources locales. Mise en place par [entreprise
Tréspeu de création de valeur réseaux et explotation réquiiére Reconnaissance de entreprise de relations pérennes et
pour e terrtoire. des ressourcesterrtoriales.  commebénéfique pourle  mutuellement profitables avec
Impact postif du territoire par  terrioire. son territoire.
les activités de [entreprise. Contribution reconnue de
[entreprise & image de
marque terrtoriale
9 Fairedela reconnaissance Conception tradtionnelle . Reconnaissance partielleet  Evolution desprocessus RHet Mesure de fa performance  Mise en place dun systéme
delacontributiondes  mesure des actions par rapport informelle par le mangement de des pratiques de management fondée surles acfifs géngralisé et partagé
porteurs d'actifs le pivot  aux résulatsfinanciers sur une: certains porteurs dactfs ~ pour reconnaitre la contribution immatériels etla performance - permettant d'évaluer et
d'un management renouvelé grile standard des porteurs 'actfs. collective de lentreprise reconnaitre [a contribution des
etla pierre angulaire d'un Pas dévolution du systéme  Mise en place dune grile  collaborateurs & la valorisation
nouveau pacte social dans dévaluation et de évolutive dévaluation des acts
['entreprise reconnaissance
10 Eleverlaquestiondela  Pasdepriseencomptedela Prisede consciencedela  Analyse structurée des enjeux  Analyse des enjeux de Mise en ceuvre d'un processus
transmission au rangde  question dela transmissionau  nécessité d'anticiper la de transmission et des facteurs transmission sur fensemble dede transmission pleinement
cause nationale sein de [entreprise : {ransmission de singularité [a chaine de création de valeur formalisé encouragé et valorisé
+ Absence de dispostif dans Réflexion / mise en ceuvre sur  Mise en ceuvre formalisée de  Mise en ceuvre formalisée mais et optimisé dansle temps pour
[organisation certains processus de dispostifs de transmissionsur - figée dun dispostif de [adapter & évolution du
+ Nerentre pas dansles  dispostifs spécifiques, mais de certains processus {ransmission patrimoine immatériel
préoccupations des maniére non structurée
drrigeants

SERVATOIRE
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Annexe 2 — Lexique et définitions (1/2)

Gouvernance

Actifs
immatériels

Porteurs
d’actifs

Ensemble des dispositifs de prise de décision et de pilotage d’'une organisation

Pas uniquement sur les relations entre le dirigeant et ses actionnaires, mais aussi
I'ensemble des instances / structures de pilotage de I'organisation et de dialogue avec
les partenaires, IRP, clients.... , les processus de décision associés..., et par extension
les modes et processus RH (reconnaissance, responsabilisation ...)

Ensemble des leviers de compétitivité / différenciation qui ne sont pas comptabilisés
dans les comptes. 10 catégories ont été identifiées par 'Observatoire de 'immatériel
» Capital client

» Capital marque

» Capital organisationnel

» Capital systémes d'information

» Capital sociétal

» Capital naturel

» Capital fournisseur / partenaire

» Capital technologique

» Capital humain

» Capital actionnaires

Ces actifs peuvent étre de différentes nature :

» Actifs « socles » constituant les fondations et capacités de résilience de I'entreprise
» Actifs « inflammables », particulierement volatiles et potentiellement nuisibles

» Actifs « enablers », qui renforcent la capacité de I'entreprise a se transformer

Un actif ne s'utilise jamais seul, c’est le lien et la combinaison entre les actifs au sein
de systémes d’actifs qui créent de la valeur. Les systémes d’actifs sont donc des
cercles vertueux de création de valeur profondément ancrés dans ’ADN de I'entreprise
Cela en fait des éléments extrémement fédérateurs pour les parties prenantes et qui
doivent a ce titre étre préservés et activés

Pour plus dinformation, se référer aux travaux réalisés par I'Observatoire de
limmatériel (www.observatoire-immateriel.com ), en particulier le thésaurus Bercy,
qui constitue le référentiel francais de mesure de la valeur extra-financiére et
financiére du capital immatériel des entreprises)

Les actifs immatériels sont nécessairement portés par des porteurs d’actifs,. Ceux-ci

peuvent étre localisés dans toutes les strates organisationnelles de I'entreprise ou au-

dela de ses frontiéres.

Le réle des porteurs d’actifs est triple :

» Connecter les actifs pour activer les systemes d’actifs

» Valoriser et étendre le capital immatériel de I'entreprise

» Faire usage des actifs : les actifs immatériels, a la différence des actifs matériels,
ne se dévalorisent que si on ne s’en sert pas
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Annexe 2 — Lexique et définitions (2/2)

Valeur /
création de
valeur

Modeéles
actionnariaux

Transmission

La valeur peut étre définie de deux fagons. Ces définitions se rejoignent grace a
'approche Capital Immatériel et les principes organisant les pratiques managériales
qui en découlent :

» Elle est I'expression de l'intérét qu'on porte a un bien ou a un service, qui résulte
d'un processus d'évaluation (la démarche qui vise a mesurer, quantifier ef
caractériser une situation, une entité, un résultat ou une performance de nature
complexe).

» Elle résulte des conditions de sa production et peut étre déterminée par un calcul
économique a partir des conditions et des colts de production du bien ou du
service.

Nous ne souhaitons pas nous positionner dans un débat sur ce qu'est ou non la
création de valeur; tels l'accroissement de la productivite, la rentabilit¢ des
investissements, la variation de la capitalisation boursiére, 'EVA ou autres notions et
instruments de gestion.

Nous avons pris de maniére trés large, les actions qui permettent d'engendrer de la
valeur et donc de la richesse pour I'entreprise.

Si de multiples modéles capitalistiques existent, quatre modéles génériques peuvent

étre identifiés :

* Le modéle libéral ou boursier, qui dote les entreprises d’actionnaires totalement
indépendants du dirigeant

* Le modéle propriétaire / familial : I'entreprise est pilotée par un actionnaire familial,
de maniére directe (le dirigeant est aussi I'actionnaire) ou indirecte (un dirigeant esf
mandaté par I'actionnaire familial majoritaire)

* Le modéle collectif qui peut regrouper les entreprises coopératives (SCOP par
exemple ) mutualistes, paritaires, des sociétés en partnership (cabinets d’audits /
conseil par exemple), mutualisme, mais aussi des associations.

Dans ce cas l'actionnaire est constitué de parties prenantes de I'entreprise

* Le modéle public qui caractérise les établissements publics ou avec I'état comme

actionnaire majoritaire

Du latin « transmissio » : trajet, traversée, passage. Action de céder ce que l'on

posséde (un savoir, une compétence, une entreprise) en la possession d’'un autre.

Dans ces différentes acceptions, la transmission implique un renoncement a I'objet, un

abandon.

On comprend donc qu’il puisse y avoir pour I'imaginaire une réticence a transmettre,

indépendamment des conditions de concurrence.

Trois types de leviers sont a coordonner dans le mécanisme de transmission :

« La relation interpersonnelle, qui privilégie la confiance, 'observation, la projection et
le rite initiative (cf. les corporations)

» Le collectif (cf. formations), qui privilégie la théorie, I'égalité et la libre circulation du
savoir, le lien contractuel et le juridique (propriété intellectuelle)

* Le numérique, qui implique la gratuité, la diffusion au sein de communautés
élargies et la désincarnation
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Annexe 3 — Méthodologie adoptée

Ce document est le fruit d'un travail collectif réalisé a partir de deux sources principales :
1. Des Interviews d’entreprises et d’organisations de différentes natures et aux caractéristiques trés
variées :
- ETI, franchises, multinationale, association, péle de compétitivité

- Actionnaires dirigeants, fonds d’investissement, boursier, partnership
- Industrie manufacturiére, textile, restauration, pharma, conseil

Ces interviews ont été réalisées en s’appuyant sur un questionnaire remis au préalable visant a :
- Identifier les Al / facteurs de singularité de I'entreprise
- Recenser les points clés de la gouvernance
- Analyser les modalités de prise en compte des Al / facteurs de singularité dans la gouvernance
2. Des entretiens informels avec des dirigeants et managers d’entreprises et organisations de secteurs
différents
- Services Financiers
- Distribution
- Conseil

- Industrie

Synthése de la démarche adoptée

Administration du
questionnaire

Lancement/
cadrage des
travaux

Constitution du Synthése et
questionnaire recommandations

Entretiens
complémentaires

)BSERVATOIR
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Annexe 3 — Méthodologie adoptée — présentation du
questionnaire

IDENTIFICATION DES ACTIFS DE L’ENTREPRISE

* Quelle est votre perception des avantages concurrentiels / facteurs de différenciation de votre
organisation?

COMPREHENSION DES CARACTERISTIQUES DE LA GOUVERNANCE ACTUELLE

Niveau stratégique :

« Comment fonctionne la relation /dialogue entre la direction et son actionnariat?
- Instances,
- Processus,
- Informations

Niveau opérationnel et manageérial :

+ Comment la mise en ceuvre de la stratégie est-elle pilotée / managée?
- Dispositif actuel de gouvernance opérationnelle, caractéristiques de la structure
(centralisation/décentralisation...)
- mode de pilotage, planification, suivi
- modes de responsabilisation, d’évaluation, de reconnaissance, de rétribution...

+ Sily a eu/s'il est prévu des évolutions marquantes, quelles sont-elles et quels sont/ ont été les
objectifs poursuivis?
» Pour chaque évolution
- Détails de I'évolution
- Objectifs poursuivis
- Raisons

* Quel est votre niveau de satisfaction par rapport a cette gouvernance? Pourquoi?
> Y a-t-il, selon vous, des bonnes pratiques de gouvernance? Quelles sont-elles?

» Dans quelle(s) mesure(s) les différentes parties prenantes sont impliquée dans la gouvernance ?
» Par partie prenante (collaborateurs / IRP, régulateur, partenaires, clients, fournisseurs...)
- Quel niveau de participation a la stratégie?
= Quel niveau de participation au pilotage opérationnel?
- Pourquoi ces choix / niveau d’implication?
- En quoi contribuent-ils a la création de valeur?

MODALITES DE PRISE EN COMPTE DES ACTIFS IMMATERIELS DANS LA
GOUVERNANCE

« Comment les différents actifs identifiés sont-ils pris en compte au sein du conseil d'administration?
» Par groupe d’actif
- Ordre du jour de la réunion
- Reporting
- Documents financiers
- Autres... (préciser)

* De la méme maniére, comment sont-ils pris en compte au niveau de la gouvernance opérationnelle?
(COMEX,CODIR...)
- Responsable identifié? Qui? Comment est-il inséré dans l'organisation?
- Inséré dans un reporting? Quel type de reporting?
- Abordé dans des instances? Lesquelles?
- Considérez-vous qu'ils y soient suffisamment pris en compte ?

* Y voyez-vous des bonnes pratiques / pistes d'amélioration a envisager? (au sein de votre
organisation, ou d'une maniére plus générale)
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Annexe 4 - Présentation de I’Observatoire de 'immatériel

Présentation générale

Fondé en février 2007 avec le soutien financier d’Ernst & Young de I'INPI et de SAS Institute, L’observatoire
de 'immatériel devient en 2010 une association ouverte a tous ceux qui sont convaincus, de l'importance du
capital immatériel sur la performance économique des organisations et donc sur I'enjeu croissant de sa
mesure.

Il a pour objectif de faire connaitre le réle et le poids du capital immatériel dans le développement économique
et social des sociétés et des administrations, de mettre a leur disposition des méthodes et outils appropriés et
de les aider a mesurer les évolutions de leurs actifs immatériels et des conséquences sur leur rentabilité.

Depuis sa création, I'Observatoire de I'l'mmatériel s'est forgé une forte notoriété en France et a I'étranger. Sa
réputation d'expertise, alliée au caractére opérationnel de sa méthodologie qui est utilisée dans de
nombreuses entreprises, lui confére une reconnaissance des pouvoirs publics (Ministére de I'Economie des
Finances et de I'Industrie, et notamment avec la DGCIS) et des professionnels du secteur économique et
financier (SFAF, DFCG..).

Mission

L'Observatoire de I''mmatériel a pour objectif de faire connaitre le rdle et le poids du capital immatériel dans le
développement économique et social des sociétés et des administrations, de mettre a leur disposition des
méthodes et outils appropriés et de les aider a mesurer les évolutions de leurs actifs immatériels et des
conséquences sur leur rentabilité.

Objectifs généraux :

- Bien appréhender le capital immatériel, ses composants, ses leviers

- Déterminer des indicateurs de mesure pour mieux piloter ses actifs immatériels

- Etablir un benchmark et suivre ses évolutions

- Recenser les meilleures pratiques, contribuer a les faire évoluer et les diffuser

- Fédérer les entreprises volontaires pour faire progresser leur capital immatériel

- Mettre a leur disposition les outils online et offline les plus appropriés et pertinents

- Mesurer les évolutions des actifs immatériels des entreprises et les conséquences sur leur rentabilité et
leur valeur boursiére.

- Mesurer le cas échéant les contributions a la vie économique en général

- Médiatiser les outils, les méthodes, les grilles de références, les résultats d’études,...
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Annexe 5 — Contributeurs a ce livre blanc

Daniel Delorge est associé au sein du cabinet Valopt, administrateur
d’entreprises, et membre fondateur de I’Observatoire de Immatériel.

Aprés un parcours de 1983 a 2011 au sein de I'éditeur américain SAS , spécialisé dans
l'informatique décisionnelle, ou il a successivement occupé les fonctions de Directeur
Technique, Directeur Général de SAS France qu’il a contribué a créer, Managing
Director, Executive Relations SAS EMEA, Daniel a rejoint en octobre 2011 en tant
qu’'associé la société Valopt, spécialisée dans la valorisation et I'optimisation des
Systéme d’Information d’entreprise, et le management de la performance.

Il est également particulierement impliqué sur les questions de valorisation du Capital
Systeme d’Information, du Capital Client et du Capital Humain.

Pierre Ollivier est associé fondateur du cabinet Winnove, société
accompagnant ses clients en matiére d’innovation technologique.

Diplémé de I'Ecole Polytechnique et de 'TUPMC, Docteur Ingénieur, il débute dans la
recherche et développement chez Saint Gobain puis dans le conseil en management
avec le cabinet Bossard (Cap Gemini). Il développe ensuite la technologie de la
télévision numérique de Canal Plus puis part pour Thomson/ Technicolor a Los Angeles
développer des programmes d’innovations en lien avec les studios de cinéma.

Il est Directeur de la Stratégie Technologique et des Standards pour Thomson , puis
Directeur Propriété Intellectuelle chez Areva T&D avant de lancer Winnove en 2010.

Romain Allais est doctorant au sein du Centre de Recherche et
d’Etude Interdisciplinaire sur le Développement Durable de
I’Université de Technologie de Troyes.

Ingénieur en productique ayant élargi ses compétences a I'’écoconception de produit et
I'écologie industrielle et territoriale, il s’intéresse au management des immatériels dans
le cadre de son doctorat en mécanique. Sa thése porte sur I'intégration des ressources
territoriales dans la conception de produit.

Jérome Delebecque est directeur associé au sein du cabinet de
Stratégie et Management Kea & Partners

Diplémé d’'HEC en 2000, il a débuté sa carriere de consultant en stratégie et
management chez Gemini Consulting avant de rejoindre Kea & Partners en 2003 pour
travailler dans le secteur des Services Financiers, principalement sur les problématiques
de gouvernance et d’organisation des fonctions corporate.

Il travaille depuis 2011 sur les sujets liés au pilotage et a la gouvernance des actifs
immatériels au sein des entreprises.

Jérome Julia est directeur associé au sein du cabinet de Stratégie et
Management Kea & Partners

Diplémé d’HEC et de la Sorbonne (DEA de droit), Jérbme a quinze ans d’expérience en
conseil en stratégie et management, d’abord chez PricewaterhouseCoopers, puis
comme Directeur chez Kea&Partners depuis 2004. Il dirige au sein de Kea&Partners le
centre de compétences autour de la gouvernance et de la transformation par les
fonctions corporate.

Il est co-auteur de I'ouvrage « Les Immatériels Actifs, le nouveau modéle de croissance
» (éd. Cherche Midi, 2011), bloggeur (www.lesimmaterielsactifs.com), et membre du
Bureau de I'Observatoire de I'lmmatériel
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