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Cas pratique

Ingénierie patrimoniale

VIE DE L'ENTREPRISE

Les evolutions de gouvernan

>>Toutau long de son existence, 'entreprise
connait de grands événements qui participent
asa préservation et son développement

a gouvernance d’entre-

Pprise est un sujet souvent

abordé par les dirigeants

d'une société familiale.
Cependant, cette notion s'avére diffi-
cile a définir du fait de la diversité des
objectifs a atteindre. Elle couvre tout
autant les moyens d’administrer et
de gérer I'entreprise au quotidien que
I'anticipation de certains événements
majeurs. La reprise éventuelle de la
société par un actionnaire familial, la
sortie d'un minoritaire ou la gestion
de I'incapacité ou du décés du diri-
geant sont quelques exemples d’évolu-
tion de la gouvernance qu'il convient
d’anticiper. C'est a 'occasion d'un
projet bien particulier que la question
est soulevée par les avocats, experts-
comptables du dirigeant ou méme des
proches collaborateurs.

Prenons I'exemple de Mon-
sieur Bross, dgé de 52 ans et marié
en séparation de biens. Le couple a
trois enfants majeurs : Hugo, Ella et
Mario. Hugo est directeur général de
la société A mais hésite 4 s’orienter
vers des projets extérieurs au groupe
familial. Ella est présidente de la so-

Graphique 1

> Les outils de gouvernance mis en place doivent
pouvoir étre évolutifs et souples afin de Sadapter

aun changement de stratégie actionnariale

ciété B depuis six mois.
Son pére, qui sinquiéte
d’une éventuelle incapa-
cité et de la préparation
de sa succession a venir,
teste sa compétence a
reprendre le groupe. Si
Hugo reste DG de la so-
ciété A, qu'il a déja bien
développée, il convien-
drait de rendre incitatif
son engagement (voir le
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Un projet collectif. La diversité
des outils a disposition et des thé-
matiques militent en général pour
la constitution d'une équipe de spé-
cialistes. Ces derniers prendront
le temps d'écouter les besoins puis
de les traduire par des propositions
concretes et multidisciplinaires qu'ils
articuleront entre elles. La préserva-
tion et le développement de Fentre-
prise passent par la définition d'un
projet familial collectif et de long
terme. Il convient donc de formaliser
les objectifs dans les divers domaines
afin d'anticiper les blocages que pour-
rait subir 'entreprise.

Il est souvent proposé de mettre
en place des chartes familiales pour
rassembler et sensibiliser les dif-
férentes générations et solidariser
les branches familiales. Leur poids,
moins juridique que moral, a le mé-
rite de fixer un cadre, un engagement
de chacun, ce que ne traduisent pas
forcément des pactes d’actionnaires
intra ou extrafamiliaux. Les valeurs

de la famille et I'historique de consti-
tution du groupe auront un impact
majeur sur la structuration 2 venir et
le champ des possibles.

La phase d’audit juridique et de
compréhension des souhaits pro-
fonds des actionnaires est primor-
diale. Mais la confrontation avec
la réalité objective I'est tout autant.
Entre la volonté qu'un enfant re-
prenne les rénes d'une entreprise et
la capacité de ce dernier, il y a parfois
un décalage. 1l peut étre comblé par la
mise en place d'une gouvernance sur
le moyen terme permettant I'appren-
tissage de I'enfant repreneur. Parfois,
des choix difficiles seront pris comme
celui d’opter pour une cession a
terme & un repreneut tiers. Quoi qu'il
arrive, les outils de gouvernance mis
en place doivent pouvoir étre évolu-
tifs et souples afin de s’adapter 2 un
changement de stratégie actionna-
riale. Ainsi, Ella n'est pas certaine de
pouvoir assumer le réle de repreneur.
Les solutions de gouvernance devront
donc étre réversibles.

Formation. Cette phase sera aussi
l'occasion d’initier une réflexion et
de former les nouvelles générations
a leurs responsabilités futures ou de
les engager dans des choix structu-
rants. La présence des enfants du
dirigeant dans les différentes étapes
du processus interviendra plus ou
moins en amont selon le degré d'im-
plication que ce dernier souhaite
leur accorder. Parfois, les enfants
seront associés a une réflexion déja
mature du pool de spécialistes et du
dirigeant, parfois ils seront impliqués
dés le départ. Dans toutes les hypo-
theses, la communication aupreés de
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ce d'entreprise s'anticipent

ces derniers devra justifier du choix
de les faire ou non intervenir a tel ou
tel stade et sera la plus transparente
possible a compter de leur entrée
dans le processus.

Au cas présent, les trois enfants
seront intégrés a la réflexion rapi-
dement aprés avoir défini les pre-
miéres stratégies potentielles avec
les conseils de la famille, y compris
Mario, afin de s’assurer de son posi-
tionnement d’actionnaire dormant.

Une approche personalisée.
Lidentification des solutions dépen-
dra aussi des incidences patrimo-

niales pour chacun. En général, plu- L'inconveénient
sieurs' opti‘ogs deVI‘OI'll Ltre te:istées e}; des statuts
soumises & divers scénarios de cras ast qu'lls sont
test (succession, opération de LBO,
incapacité de tel ou tel dirigeant, COIISUHH.MES
gestion du morcellement de Faction- par des tiers,
;1laliiat s?lr Elusisurls Ig’énéljiilf_i0115.l, ). d’U[] |e SUCCéS
conviendra de hiérarc 11>ar (.? grandlssant
objectifs et de déterminer les critéres
d’'appréciation des solutions (réver- des c'h'artes
sibilité, confidentialité, efficacité fis- famlllales
cale:i et juridique) afin d;z pezlm?ﬂ.re et des pactes
ant et se ) b=t :
au dirigeant et ses proc 1es e au:e d'actionnaires,
un choix accepté et compris de tous. St
Ce process permetira d'identifier par deﬁnﬂ]ﬂp
des intéréts parfois opposés et de plusconﬁdenhels

trouver une solution de consensus ou
au contraire une occasion de sortie de
certains actionnaires afin d’assurer
une gouvernance apaisée par la suite,

GERER LE DECES DU DIRIGEANT
0U SON INCAPACITE

Divers outils juridiques existent.
Le mandat de protection future per-
met de désigner en amont un ou des
mandataires chargés de représenter
le dirigeant en cas d’incapacité. Le
dirigeant peut, via le mandat a effet
posthume, désigner un mandataire
chargé de gérer ses actifs profes-
sionnels pour une durée limitée a

son déces, en lieu et place d’héri-
tiers n'ayant pas les compétences
requises. Cependant, en général,
ces mandats sont complémentaires
a une désignation claire des succes-
seurs dans les statuts.

Parfois, il est méme possible
pour les actions d'une SAS de pré-
voir que des droits de vote majorés
soient accordés a certaines actions de
préférence dés lors que leur proprié-
taire exerce une fonction de direc-
tion. En cas de déces de I'actionnaire
dirigeant, ce droit de vote multiple
peut disparaitre sur des actions des-
tinées a étre léguées a des enfants
mineurs ot non repreneuts.

D’autres actions de la SAS lé-
guées au repreneur ou a un cofonda-
teur de confiance permettront quant
a elles de concentrer le pouvoir entre
les mains de personnes aptes a assu-
mer la direction de la société. Dans
le cas présent, nous nous orientons
vers un mandat de protection future
avec désignation d’Ella comme man-
dataire sur la partie du patrimoine
professionnel et de I'épouse de Mon-
sieur sur la partie du patrimoine
non professionnel, a défaut Hugo
et Mario.

LA SOUPLESSE DE LA FORME
SOCIALE ET DES STATUTS

Le mandat de protection future
ne suffit pas en tant que tel puisqu’il
conviendra d'adapter les statuts et
les modalités de désignation des
dirigeants. En particulier, il pour-
rait étre prévu dans les statuts de
la société A de nommer Hugo en
qualité de président successif (A
étant une SAS). En complément et
afin d’assurer un contréle straté-
gique sur A, il serait envisageable
de transformer des actions A en ac-
tions de préférence a droits de vote
multiples. La société meére Z céde

ces actions a une holding constituée
par Hugo sous forme de mini-LBO.
Ella ayant vocation a assurer le deve-
nir général du groupe, celle-ci serait
nommeée directrice générale de Z
et les statuts de Z prévoiraient une
délégation de pouvoirs élargis a son
profit en cas d'incapacité ou de mise
en ceuvre du mandat de protection
future sur la téte de son pere. Ces
dispositions pourraient étre dupli-
quées en partie dans I'hypothése du
décés de Monsieur.

Les autres problématiques pou-
vant étre réglées par les statuts sont
diverses. Outre I'organisation du
pouvoir et la stabilité des dirigeants,
la délimitation des pouvoirs confé-
rés a chaque actionnaire, le controle
des minoritaires, la transparence
des rémunérations, l'accés a I'infor-
mation, le contréle de la marque et
du nom, le contréle de I'acces au
capital en cas de déces, de mariage
ou de donation d'un actionnaire
sont autant de sujets pouvant étre
éclaircis statutairement. Dans notre
cas pratique, la constitution d'un
comité de rémunération au niveau
de la société Z permettra d’assurer
a Hugo que son investissement per-
sonnel dans cette branche d’activité
en pleine expansion sera renégocié a
intervalles réguliers selon des objec-
tifs pré-identifiés.

L'inconvénient des statuts est
qu’ils sont consultables par des
tiers, d’ofi le succés grandissant
des chartes familiales et des pactes
d’actionnaires, par définition plus
confidentiels mais moins contrai-
gnants en cas de manquement. La
rédaction d’une charte familiale per-
mettra cependant au cas présent de
s'assurer que 'ensemble des enfants
ont compris les enjeux et responsa-
bilités donnés a chacun.

L'utilisation d'une holding pet-
met parfois de regrouper tne branche
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familiale. Les actionnaires de la hol-
ding peuvent ainsi débattre en amont
des décisions que prendra la holding,
unique actionnaire vis-a-vis du reste
du groupe. Ceci assure un poids plus
fort dans les décisions et le contréle
d'un actionnariat éclaté. Cependant, la
bonne entente des trois enfants ne jus-
tifie pas dans notre situation une telle
holding. Par ailleurs, il est préférable
d’éviter la constitution de holdings par
apport de titre sous le régime de report
d’'imposition (150-OB ter), trés contrai-
gnant, tant que leur utilité n’est pas
indispensable.

Parfois des systémes de bourses

tuts de la société prévoient expressé-
ment que les droits de vote de 'usu-
fruitier seront limités aux décisions
concernant l'affectation des béné-
fices. Est-ce que cette limitation cor-
respond a 'objectif familial ?

Si le dirigeant souhaite par ail-
leurs donner par anticipation des
titres en nue-propriété a ses enfants
sous le régime Dutreil, il se prive du
pouvoir alors méme qu'ila l'intention
de rester aux commandes de l'entre-
prise encore un certain nombre d’an-
nées. En créant une catégorie d’ac-
tions de préférence auxquelles sont
attachés des droits de votes limités a

 GERER
LES DEMEMBREMENTS FUTURS

Au-dela des prérogatives de vote
en assemblée, il est important de
prévoir statutairement le sort des
réserves en présence d'un démem-
brement de propriété des actions
afin d’anticiper les successions ou
les donations & venir. Il est en effet
rare de voir les statuts adaptés a des
situations potentiellement conflic-
tuelles, bien que courantes. En effet,
comment seront traitées les réserves
accumulées dans une société en cas
de distribution ultéricure de ces der-

internes sont mis en place afin d’as- Les statuts I'affectation des bénéfices, il pourra li- nieres ? Leur distribution doit-elle
surer une liquidité aux minoritaires. fituent brement transmettre la nue-propriété étre attribuée a I'usufruitier ou au

L’apprentissage auprés des généra- con desdites actions, tout en conservant nu-propriétaire ?
tions suivantes peut étre réalisé via  UN socle auquel la majorité des droits politiques sur La Cour de Cassation a jugé
des comités techniques, des réunions pactes famlllaux, les actions ordinaires conservées en récemment que la distribution de
de’fo’rmatu’m spec1fique§:, voire un fISCEIllX, ChEII'IES, pleine propriété. téserve:'; est de fait soumise a quasi-
mécénat d’entreprise. LA aussi, ce mandats. recours Cet exemple montre que la trans- usufruit, sauf clauses statutaires
degré de précision est prématuré < Lo mission sous un régime fiscal de contraires. Une autre décision a en
dans notre situation mais pourrait ~ d desholdings faveur devra également tenir compte | revanche semé le trouble un mois
se justifier au niveau de la troisieme dédiees, du souhait de gouvernance a long plus tard. Pour se prémunir des revi-
génération. ades actions terme. Cette décision 2T 0 1r‘np.act rem’enls d-e jurisprudence, pour Of‘ﬁ'll‘
o sur les statuts de la société, la création un éventail plus vaste de distribution

: creees sur mesure s A o ;

LA SECURISATION ' d’actions de préférence différenciées, et rappeler qui est le redevable de
DES PACTES DUTREIL permettront audelade lasimple signatured'unen- | I'impét afférent a la distribution, il
d'appoﬂe[ gagement de conservation « Dutreil ». | peut étre envisagé d’écrire dans les
La dimension purement patrimo- a3 SOH[]'ESSE Par ailleurs, les régimes Dutreil statuts les options offertes aux action-
niale devra ainsi étre prise en compte, de aé i ' nécessitent 'exercice d'une fonction naires. Il conviendra bien entendu
certains membres de la famille étant gEI'EI"CE IS de direction par I'un des signataires de définir qui a le droit de voter les
des actionnaires passifs (Mario dans Ilmblemes du pacte ou 'un de ses héritiers ou distributions. Cette étape est indis-
notre cas), davantage sensibles a la individuels légataires pendant une certaine du- pensable 2 la protection de Madame

gestion de la transmission, de I'im-
position de leurs compléments de
revenus et de leur ISF. Les engage-
ments de conservation dits Dutreil
permettent a ce type d’actionnaires
de bénéficier d’abattements de 75 %
sur la valeur déclarée de leurs partici-
pations a I'ISF. Encore faut-il que les
restructurations juridiques comme
des constitutions de holdings ou des
cessions de certains actifs par la so-
ciété ne remettent pas en cause leur
exonération partielle.

Si le dispositif Dutreil transmis-
sion peut s'avérer efficace, il n'est
utilisable en cas de démembrement
de propriété (cest-a-dire de transmis-
sion d'usufruit au conjoint et de nue-
propriété aux enfants) que si les sta-

et spécifiques

rée. Ella pourra assurer ce role en cas
de besoin. Selon le nombre de per-
sonnes du groupe familial en capacité
d’assurer cette fonction, il sera parfois
pertinent de constituer une holding
détenant quelques actions et assurant
cette fonction tout en étant signataire
du pacte d’origine. Le respect de cette
condition d’exercice d'une fonction
sera alors maitrisé.

Les degrés d'interposition entre
l'actionnaire personne physique et la
société d’exploitation, la qualification
de holding animatrice ou I'éventualité
de cession de filiales (LBO, réorienta-
tions stratégiques) devront étre étudiés
2 la lumiére des régimes Dutreil sans
pour autant contraindre des choix stra-
tégiquement opportuns,

Bross en cas de déces de son époux
puisqu’elle peut opter pour 100 % de
l'usufruit dans la succession et que
Monsieur souhaite la préserver au
maximum.

Les statuts ne sont donc pas le
seul lieu ni le seul outil de la définition
d'une gouvernance sur le long terme.
Ils constituent un socle auquel pactes
familiaux, fiscaux, chartes, mandats,
recours a des holdings dédiées, a des
actions créées sur mesure, permet-
tront d’apporter de la souplesse et de
gérer certains problémes individuels
et spécifiques. Clest en tout cas le fruit
d'un travail de réflexion de longue
haleine, avec Fensemble des conseils,
qui permetira d’assurer une gouver-
nance sereine. €

@ Tousdroits de reproduction réservés



