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PLAN

Qu’est-ce que la gouvernance ?

Pourquoi s’intéresser a la gouvernance dans les
entreprises sociales?

Quels sont les modeles de gouvernance des
entreprises sociales ?

Focus sur le conseil d’administration dans les
entreprises sociales



ENTREPRISE SOCIALE ?

e Entreprise
* Privée
e Gérée en fonction d’objectifs non capitalistes

= différents types d’organisations privées poursuivant une
finalité sociale (ASBL, coopératives, mutuelles, fondations,
sociétés a finalité sociale,...) a travers une production de

biens et/ou de services dans des secteurs d’activité variés



1. QU’EST-CE QUE LA GOUVERNANCE ?

e Obijectif de la gouvernance :

— s’assurer que les actes de I'entreprise sont en cohérence avec la
mission sociale et les objectifs poursuivis

— s’assurer que I'entreprise poursuit sa mission dans les meilleures
conditions possibles

e Comment atteindre cet objectif?

— En mettant en place un ensemble de principes et de mécanismes
internes et externes qui jouent le réle de garde-fous et régissent les
relations entre les acteurs = systeme de gouvernance

Ex: structure formelle, conseil d’administration, charte
organisationnelle, cadres légaux, controle indépendant, principe de la
transparence, marchés, etc.



1. QU’EST-CE QUE LA GOUVERNANCE ?

e La gouvernance désigne un ensemble de principes,
pratiqgues et mécanismes qui régissent :

— les modalités de coordination, d’interaction et de
répartition des pouvoirs entre les acteurs d’une
entreprise (dimension interne)

— les relations entre I'entreprise et son environnement plus
ou moins proche (dimension externe)



2. INTERET DE LA GOUVERNANCE EN ES ?

e Répondre aux attentes d’acteurs externes (financeurs,
partenaires potentiels, citoyens, etc.) vis-a-vis de la
gouvernance

— Mise en concurrence, démonstration d’une gouvernance
saine, etc.

e |nitier un processus de réflexion sur les gardes-fous a
mettre en place
— favoriser et assurer le suivi de la mission
— empécher les dérives
— professionnaliser les pratiques



2. INTERET DE LA GOUVERNANCE EN ES ?

e Développer des outils de gouvernance adaptés aux
spécificités des entreprises sociales
— Finalité sociale et objectifs multidimensionnels
— Propriété et démocratie
— Multiplicité des parties prenantes
— Ethique, valeurs et culture organisationnelle
=» Gouvernance plus complexe



3. MODELES DE GOUVERNANCE EN ES ?

e Diversité des modeles de gouvernance

e Perspectives théoriques pour expliquer la gouvernance
dans les organisations:

— Dimension interne : théorie de I'agence, théorie de
I'intendance, perpsective de ’lhégémonie manageériale

— Dimension externe : théorie néo-institutionnelle, théorie de la
dépendance aux ressources, théorie des parties prenantes



3. MODELES DE GOUVERNANCE EN ES ?

e Diversité des modeles observés

e Perspectives théoriques (1) - Dimension interne: régir les relations
entre les acteurs de I'organisation

— Théorie de I'agence
Intéréts divergents entre propriétaires et managers

Role GOV: réconcilier les intéréts des propriétaires et du
management via le contréle et une politique d’incitation

Concept d’hégémonie managériale
Position dominante du management (information, expertise)
Gouvernance affaiblie, CA ratificateur

— Théorie de I'intendance (stewardship)
Intéréts convergents entre propriétaires et managers

Role GOV: renforcer la contribution mutuelle et la dimension
partenariale entre les niveaux de pouvoir



3. MODELES DE GOUVERNANCE EN ES ?

* Perspectives théorigues (2) - Dimension externe: régir les relations avec
I’environnement

— Théorie néo-institutionnelle

L’entreprise est soumise a des pressions et attentes externes auxquelles elle se
conforme pour acquérir de la légitimité.

Role GOV: s’assurer de la conformité de I'entreprise avec les attentes externes

— Théorie de la dépendance aux ressources

L’entreprise dépend de son environnement pour sécuriser I’acces a une série de
ressources cruciales (financement, RH, expertise, etc.)

Role GOV: assurer lI'interface avec les détenteurs de ressources et faciliter I’accés
aux ressources critiques

— Théorie des parties prenantes

Ethiquement, I'entreprise se doit de prendre en compte et équilibrer les intéréts de
ses parties prenantes.

Role GOV: sensibiliser I’entreprise aux intéréts multiples, équilibrer ces intéréts et
favoriser leur représentation



3. MODELES DE GOUVERNANCE EN ES ?

e Que suggerent ces théories ?

— La gouvernance vise a répartir le pouvoir entre les acteurs dans
I’entreprise, en particulier entre le conseil d’administration et le
management. Les mécanismes de gouvernance dépendent de la
conception de cette relation.

— Au dela des simples obligations légales, les entreprises sont soumises
a des influences externes et internes qui modelent les modes de
gouvernance (cadres institutionnels, ressources, attentes des parties
prenantes).

— Les entreprises conservent cependant une capacité stratégique et
une certaine marge de manceuvre pour organiser leur modeéle de

gouvernance.



3. MODELES DE GOUVERNANCE EN ES ?

e marge de manceuvre :

— Elles peuvent agir sur leur environnement pour faire bouger
les cadres ou utiliser ces cadres de gouvernance pour agir sur

leur environnement.

— Elles peuvent mettre en place des organes ou des mécanismes
de gouvernance non prévus par la loi.

— Elles gardent une marge de manceuvre quant aux roles et a la
composition des organes de gouvernance, méme ceux prévus
par la loi.



4. FOCUS: CONSEIL D’ADMINISTRATION

* Loi: compétence générale de gestion et de représentation et
compétence résiduelle par rapport a I’'AG

* Typologies : Inglis, Alexander, Weaver (1999) : mission,
planning, executive director, community relations/ Mayaux :
CA controle, CA outil, CA militant, CA facade/ Miller-Millesen

(2003) : Monitoring, développement et ouverture vers
I’extérieur, mise en conformité

* Nombreuses questions pratiques en suspens...

* Quoi —quels rbles ?
* Qui—quelle composition ?



LE CONSEIL D’ADMINISTRATION

e Roles du conseil d’administration (Miller-Millesen, 2003) :

Se poser comme gardien de la finalité de I'entreprise
(Ré)évaluer la mission
Evaluer et controler les décisions et performances de |'entreprise

Développer une vision stratégique a long terme

Réduire 'incertitude et superviser les risques majeurs

Aider a I'obtention de ressources (collecte de fons, ressources matérielles, mise
en réseau, carnet d’adresses, compétences, etc.)

Développer et veiller a 'image et a la réputation de I'entreprise

Agir comme ambassadeur et porte-parole de I'entreprise

Veiller au respect des dispositions légales
Veiller au respect des dispositions éthiques
Veiller a la légitimité de I'entreprise aupres de ses parties prenantes
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LE CONSEIL D’ADMINISTRATION

e Neécessité de porter un regard dynamique sur le CA

Corporate

Supermanagement

\/ Ratification
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Management

amateur




LE CONSEIL D’ADMINISTRATION

e La composition du conseil d’administration :
— Loi: administrateurs nommeés par I’AG (internes ou externes)
— Des motivations diverses:
e Satisfaction d’étre utile
e Informations utiles
e Contacts
e |ntérét pour le projet ou pour la thématique
e Opportunisme
e Contrainte
e GoUt du pouvoir

e Rémunération (le cas échéant)
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LE CONSEIL D’ADMINISTRATION

e La composition du conseil d’administration :

— Des apports divers:
e Mission
e Compétences stratégiques (planification, vision)

e Connaissances diverses (économie sociale, monde de I'entreprise et des
affaires, problématiques que I'organisation traite)

e Compétences en gestion des ressources humaines

e Compétences en lecture et analyse des comptes et budget
e Relations et contacts

e Crédibilité a I'organisation

e Fonds ou aide dans I'obtention des ressources

e Informations utiles pour |'organisation

e La vision de la structure que I'administrateur représente



LE CONSEIL D’ADMINISTRATION

e La composition du conseil d’administration :

— Des profils divers:
e Gardien des valeurs et de la mission
e Leader
e Militant engagé
e Technicien/expert
e Homme de réseau
e Apporteur de ressources ou débloqueur de fonds
e Représentant
* Bonne volonté
e Entrepreneur/créatif/innovateur
e Administrateur passif
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CONCLUSION : QUE RETENIR?

e Objectif de la gouvernance: s’assurer que les actes de
I’organisation sont posés en cohérence avec la mission
sociale et que I'entreprise poursuit ses objectifs dans les
meilleures conditions possibles

— Dimension interne: régir les relations a l'intérieur de I'entreprise

— Dimension externe: régir les relations avec son environnement

e La gouvernance dans les entreprises sociales est plus
complexe et doit s’adapter aux spécificités de ce type
d’organisations

— Finalité sociale, propriété, fonctionnement démocratique,
multiplicité des parties prenantes, valeurs et éthique



CONCLUSION : QUE RETENIR?

e Les « cadres de gouvernance », et par conséquent la marge de
manoeuvre, dépendent de facteurs externes (pays/région, cadres
|égaux, etc.) et de facteurs internes (statut juridique, secteur
d’activité, agrément, histoire de I’entreprise, etc.).

e Les « cadres de gouvernance », et par conséquent la marge de
manceuvre, évoluent en fonction de ces facteurs = nécessité
d’adopter une vision dynamique

e Les entreprises sociales conservent une capacité a mener une
réflexion stratégique par rapport a ces cadres de gouvernance
pour en tirer le meilleur profit et faire le meilleur usage de cette
marge de manceuvre.

— Ex: rbles, composition et fonctionnement du CA
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POUR ALLER PLUS LOIN

e Projet Audit CA

e Formation continue HEC Liege :

— Certificat en Management des Entreprises Sociales

— Module gouvernance participative
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Enfrepreneurs
@P"’ lociaux




