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A propos de I'enquéte

La quinzieme édition du swissVR Monitor s'appuie sur un sondage réalisé auprés de 409
membres de conseils d'administration (CA) suisses. L'objectif de cette étude est de recueil-
lir les opinions d'administrateurs et d'administratrices sur les perspectives conjoncturelles
et commerciales ainsi que sur des questions de gouvernance d'entreprise. Chague numé-
ro traite d'un sujet d'actualité. Le theme de cette étude est la durabilité des entreprises.

Cette enquéte a été réalisée par swissVR en collaboration avec la société de conseil Deloitte
et la Haute école spécialisée de Lucerne entre le 29 novembre 2023 et le 7 janvier 2024.
Au total, 409 administrateurs et administratrices de sociétés cotées en bourse mais aus-
si de petites et moyennes entreprises (PME) de tous les secteurs les plus importants de
I'économie suisse y ont participé. Parmi ces participants, 32% sont membres de conseils
d'administration de grandes entreprises, 34% de moyennes entreprises et 34% de petites
entreprises.

L'objectif de I'étude swissVR Monitor est, d'une part, de proposer aux membres actifs de
conseils d’administration un éclairage sur des problématiques qui les concernent en leur
permettant de comparer leur propre évaluation de ces questions avec celle de leurs pairs.
L'enquéte permet par ailleurs au grand public de découvrir le point de vue d'administra-
teurs et d'administratrices sur des thématiques liées a leur activité et a la situation écono-
mique actuelle.

A propos de la méthodologie

Avant de comparer les résultats de cette enquéte a ceux des études précédentes, il
convient de tenir compte du fait que le nombre de personnes sondées et la composition
de I'échantillon étudié différent, chaque fois, d'une enquéte sur l'autre. Les pourcentages
ont été arrondis de sorte que le total des réponses soit toujours égal a 100%. La taille de
I'entreprise a été définie par rapport a ses effectifs : les petites entreprises comptent de 1
a 49 collaborateurs, les moyennes de 50 a 249 collaborateurs et les grandes au moins 250
collaborateurs.



Préambule

Chéres lectrices, chers lecteurs,

Nous avons le plaisir de vous présenter le premier numéro du swissVR
Monitor de l'année 2024. Pour cette édition, nous avons interrogé
409 membres de conseils d'administration suisses. Les résultats refletent
fidelement leur point de vue sur les perspectives conjoncturelles, secto-
rielles et commerciales ainsi que leur opinion sur des thématiques impor-
tantes liées a leur activité de membres de conseil d'administration.

Au cours des dernieres années, la question de la durabilité a sensible-
ment gagné de l'importance pour les entreprises. Cette tendance devrait
continuer a s'affirmer davantage a l'avenir. Cette année par exemple, de
nombreuses entreprises suisses cotées en bourse doivent faire face a de
nouveaux défis importants en matiére de durabilité : pour la premiére fois,
elles sont légalement tenues de rendre compte de leurs progrés dans ce
domaine par le biais de rapports de durabilité détaillés, ce qui constitue
un grand pas en avant sur le plan de la transparence et de la responsabili-
té. Etant donné que les sociétés non cotées doivent, elles aussi, répondre
aux demandes croissantes de plusieurs groupes d'acteurs en faveur de
davantage de durabilité, leurs conseils d'administration devraient s'inté-
resser a ce sujet et comprendre clairement leur propre rdle et les taches 'y
afférentes. En bref: la durabilité est désormais une thématique incontour-
nable pour les conseils d'administration. Le dernier numéro du swissVR
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Monitor examine ainsi notamment les questions de durabilité prioritaires
pour les entreprises, les mesures et les obstacles y afférents ainsi que la
place des discussions sur cette thématique au sein des conseils d'adminis-
tration.

Outre les résultats de I'enquéte, le swissVR Monitor 1/2024 contient égale-
ment des interviews réalisées sur le theme-clé de |'étude avec:

* Regula Wallimann, membre des conseils d'administration des groupes
Adecco, Helvetia et Straumann ainsi que de Swissgrid et de Swissport

e Barbara Dubach, membre des conseils d'administration d'Innovate 4
Nature, de swisscleantech et de Pusch - Praktischer Umweltschutz;
présidente du conseil d'administration de la centrale thermique a bois
d'Aubrugg

Nous tenons a remercier chaleureusement les personnes qui ont accepté
d'étre interviewées ainsi que tous les membres de conseils d’administra-
tion qui ont participé a I'enquéte. Nous vous souhaitons, chéres lectrices
et chers lecteurs, une lecture riche en enseignements.

A

Prof. Dr. Mirjam Gruber-Durrer
Dozentin IFZ/Hochschule Luzern
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AV
18%

des membres de CA
interrogés s'attendent a
une évolution favorable
de la conjoncture écono-
mique en Suisse au cours
des douze prochains mois.

66%

s'attendent a ce que les
questions de durabilité
gagnent de I'importance
au sein des entreprises au
cours des trois prochaines
années.

59%

considérent qu'ils sont
surtout concernés par la
réglementation.

Points-clés de I'étude

Des perspectives économiques légérement moins positives
qu’au semestre précédent

Les membres de conseils d'administration interrogés se
montrent, dans I'ensemble, légerement moins optimistes
concernant les perspectives conjoncturelles, sectorielles et com-
merciales pour les douze prochains mois, par rapport au dernier
numéro du swissVR Monitor paru il y a six mois. Tandis que les
personnes interrogées émettent davantage d'avis positifs que
négatifs dans les trois catégories de perspectives (conjonctu-
relles, sectorielles et commerciales), une partie non négligeable
de membres de CA exprime un avis neutre dans chaque cas. Au
cours des douze prochains mois, les perspectives économiques
dépendront notamment des conflits géopolitiques, du cours du
franc suisse et des futures décisions des principales banques
centrales en matiere de taux d'intérét.

La durabilité gagne beaucoup d’'importance aux yeux des
entreprises

Pour quatre membres de conseils d'administration interrogés
sur cing, les questions de durabilité ont gagné de I'importance
au sein de leur entreprise ces trois dernieres années. Un quart
d'entre eux déclare que la durabilité a gagné beaucoup d'impor-
tance et un cinquiéme est d'avis que la situation n'a pas évolué.
Aucune personne interrogée n'a constaté de perte d'impor-
tance. Pour les trois prochaines années, une majorité de deux
tiers des personnes interrogées s'attend a ce que la durabilité
continue a gagner de I'importance. En outre, un peu moins
d'un cinquieme des sondés sont d'avis qu’elle va gagner beau-
coup d'importance et un sixieme d’entre eux pensent que la
situation ne va pas évoluer. Pratiquement aucun des membres
de conseils d'administration interrogés n'est d'avis que la dura-
bilité va perdre de lI'importance.

La durabilité portée a I'attention des entreprises par des
acteurs externes

Une majorité des personnes interrogées estiment que leur
propre entreprise est concernée par les questions de durabili-
té surtout en raison de la réglementation et de I'évolution des
besoins de la clientéle. Ainsi, les questions de durabilité ont
tendance a étre adressées aux entreprises par des acteurs ex-
ternes. Selon les déclarations des membres de CA, la plupart
des entreprises choisissent I'amélioration de leur efficacité éner-
gétique pour devenir plus durables.

60%

des entreprises
estiment qu'il est
difficile de mesurer
leur propre impact
sur I'environnement.

©@ 5%

des conseils d’adminis-
tration ont abordé la
question de la durabilité
au cours des douze
derniers mois.

33%

ont fait de la gestion des
talents une priorité au
cours des ouze derniers
mois.

Divers obstacles rencontrés dans les efforts entrepris en
matiére de durabilité

Les membres de conseils d'administration interrogés estiment se
heurter principalement a trois obstacles dans les efforts entre-
pris par leur entreprise en matiére de durabilité. Premiérement,
la majorité d'entre eux constatent une difficulté a mesurer leur
propre impact sur l'environnement. Deuxiemement, la moitié
des personnes interrogées considérent les ressources limitées en
temps comme un obstacle. Troisiemement, outre le facteur temps,
le colit élevé des mesures de durabilité constitue également une
contrainte non négligeable.

La durabilité, un theme abordé dans la plupart des conseils
d’administration

D'apreés les personnes interrogées, la grande majorité des conseils
d'administration ont abordé la question de la durabilité au cours
des douze derniers mois. Dans sept cas sur dix, cette question est
traitée au sein méme du conseil et, dans plus d'un quart des cas,
également au sein des commissions/comités. Selon les membres
de CA, la plupart des conseils d'administration disposent de suffi-
samment de connaissances de base en matiere de durabilité. Ce-
pendant, seuls cing a six sondés sur dix déclarent avoir suffisam-
ment de temps pour se consacrer a cette question de la durabilité,
définir des objectifs en la matiére ou recevoir de la direction un
rapport sur la durabilité.

La gestion des talents en point de mire du conseil
d’administration

Parmi les themes-clés abordés ces douze derniers mois au sein
des conseils d’administration, la gestion des talents est, de loin,
le théme le plus souvent cité par les sondés, suivie par I'élabora-
tion d’'une nouvelle stratégie d’entreprise et la gestion des risques.
C'est la premiére fois que la gestion des talents arrive en téte de ce
classement du swissVR Monitor. Pour les douze prochains mois, ce
theme figure également en téte des priorités de I'ordre du jour des
CA, suivi par le gain d'efficacité/I'optimisation des processus in-
ternes et I'adaptation aux tendances du marché/lI'attitude concur-
rentielle.
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N Perspectives

Perspectives conjoncturelles, sectorielles et commerciales

S'agissant des perspectives conjoncturelles, sectorielles et commer-
ciales pour les douze prochains mois, les membres de conseils d'admi-
nistration interrogés se montrent légérement moins optimistes qu'au der-
nier semestre (voir figure 1). Cette estimation repose sur des facteurs et
des attentes de natures différentes. En effet, les conflits géopolitiques, qui
demeurent un facteur d'incertitude capital, ont gagné de I'importance au
cours des derniers mois (p. ex. le conflit au Proche-Orient). Lappréciation
continue du franc suisse pénalise surtout le secteur des exportations. Par
ailleurs, I'année derniere, I'inflation a reculé en Suisse et dans de nom-
breux autres pays, ce qui conduit les banques centrales (FED, BCE et BNS)
a prévoir une baisse des taux d'intérét pour 2024, laquelle pourrait avoir
pour effet de stimuler I'économie.

Les membres de conseils d'administration se montrent en majorité neutres
par rapport aux perspectives conjoncturelles: pour 69% des personnes
interrogées, les perspectives économiques pour les douze prochains mois
ne sont ni positives ni négatives. On observe un certain équilibre entre
les attentes positives et négatives (18% positives contre 13% négatives).
Les avis exprimés étayent d'autres estimations actuelles qui prévoient une
croissance économique faible et inférieure a la moyenne en Suisse pour
I'année 2024 (voir les prévisions conjoncturelles du Secrétariat d'Etat &
I'économie (SECO) ou du Centre de recherches conjoncturelles (KOF)).

S'agissant des perspectives sectorielles pour les douze prochains mois,
une majorité relative des membres de conseils d'administration ont un
avis neutre (46%), suivie de prés par ceux qui émettent un avis positif
(40%). Seuls 14% se montrent pessimistes par rapport a I'évolution des
perspectives sectorielles. Il existe toutefois des différences significatives
entre les différents secteurs. Les perspectives sont plus positives que
la moyenne dans les secteurs des technologies de I'information et de la
communication (62% d'avis positifs contre 0% d'avis négatifs), des services
aux entreprises (54% d'avis positifs contre 8% d’avis négatifs) et des trans-
ports et de la logistique (50% d'avis positifs contre 14% d'avis négatifs).
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En revanche, les membres de CA issus de l'industrie manufacturiére et du
secteur de la chimie sont les administrateurs les plus pessimistes (27%
d'avis négatifs contre 13% d'avis positifs), tout comme ceux évoluant dans
le commerce et I'industrie des biens de consommation (26% d'avis néga-
tifs contre 21% d‘avis positifs). Ce positionnement s'explique notamment
par la persistance des colts élevés des matieres premiéres et des produits
intermédiaires ainsi que par le ralentissement de la demande sur les mar-
chés d'exportation.

Un peu plus de la moitié des membres de CA interrogés (52%) estiment
que leurs propres perspectives commerciales pour les douze prochains

Fig. 1

mois sont positives, tandis que seuls 9% prévoient une évolution négative.
Ces chiffres correspondent au niveau moyen enregistré ces derniéres an-
nées. Les membres de conseils d'administration des secteurs des techno-
logies de I'information et de la communication (68% d'avis positifs contre
3% d'avis négatifs) ainsi que des services aux entreprises (68% d'avis posi-
tifs contre 8% d'avis négatifs) se montrent particulierement confiants pour
leur entreprise. Néanmoins, les avis exprimés sont plus négatifs que la
moyenne et moins marqués dans l'industrie pharmaceutique et le secteur
des sciences de la vie (36% d'avis positifs contre 22% d'avis négatifs) ainsi
que dans l'industrie manufacturiére et le secteur de la chimie (27% d'avis
positifs contre 17% d'avis négatifs).

Perspectives économiques, sectorielles et commerciales sur les douze prochains mois [swissVR Monitor 11/2019 jusqu'a 1/2024]

Question: Comment jugez-vous les perspectives économiques/sectorielles/commerciales sur les douze prochains mois ?

Remarque: le total n‘atteint pas 100% en raison des réponses neutres.
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Theme-clé : la durabilité, désormais incontournable
pour les conseils d'administration

Avec ses trois dimensions écologique, sociétale et économique, la durabili-
té estun théme important pour les entreprises et les autres organisations.
D'une part, la demande en produits et en services plus durables est forte
chez les consommateurs et, d'autre part, les Etats adoptent sans cesse de
nouvelles législations en matiére de durabilité. Les médias se sont égale-
ment emparés du sujet et relayent publiquement les infractions des entre-
prises en matiére de durabilité. Dans ce contexte, de plus en plus d'entre-
prises dans le monde adoptent des pratiques et des directives durables et
publient les mesures prises et leurs avancées dans des rapports de dura-
bilité. Pour toutes ces raisons, il est également important pour les conseils
d'administration suisses de se pencher sur la durabilité de leur entreprise
et d'élaborer une stratégie bien définie dans ce domaine.

Fig.2  Limportance de la durabilité pour les entreprises

Limportance de la durabilité pour les entreprises

Pour les entreprises, 'importance de la durabilité s'est considérablement
accrue ces trois derniéres années selon I'avis des membres de conseils
d’administration interrogés (voir figure 2, a gauche). Plus de la moitié
d'entre eux (57%) affirment que la durabilité a gagné de I'importance et un
quart (25%) affirment méme qu'elle a pris une importance considérable.
Pour un peu moins d'un cinquiéme des cas (18%), la situation n'a pas évo-
lué. Aucune personne interrogée ne constate de perte d'importance.

C'est dans le commerce et |'industrie des biens de consommation que la
durabilité a gagné le plus d'importance pour les entreprises (41% parlent

Question : La durabilité a-t-elle gagné de Iimportance au sein de votre entreprise
au cours des trois derniéres années ?

Question : La durabilité va-t-elle gagner de I'importance au sein de votre
entreprise au cours des trois prochaines années ?

[l Oui, elle a gagné beaucoup d'importance [ Oui, elle a gagné de lI'importance
[ La situation n‘a pas évolué [l Non, elle a perdu de l'importance
Il Non, elle a perdu beaucoup d’importance

[l Oui, elle va gagner beaucoup d’importance [ Oui, elle va gagner de I'importance
¥ La situation ne va pas évoluer [l Non, elle va perdre de I'importance
Il Non, elle va perdre beaucoup d’importance
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de gain élevé d'importance, 56% de gain d'importance et 3% ne constatent
aucune évolution de la situation). Cette tendance pourrait s'expliquer par
le fait que le secteur de la consommation est I'un des plus influents : c'est
un secteur dans lequel les produits et les services plus durables sont da-
vantage plébiscités, avec des consommateurs finaux qui ont de fortes as-
pirations en matiére de durabilité.

Pour les trois prochaines années, les membres de conseils d'administra-
tion interrogés s'attendent a un gain d'importance de la durabilité simi-
laire a celui enregistré ces trois derniéres années (voir figure 2, a droite).
Pres de deux personnes interrogées sur trois (66%) prédisent que la du-
rabilité va gagner de I'importance et un peu moins d'un cinquieme s'at-
tendent méme a ce qu'elle gagne beaucoup d'importance (18%). Environ
un sixieme des membres de conseils d'administration interrogés (16%) ne
prévoient aucune évolution de la situation, tandis que quasiment aucun
membre n'envisage une perte d'importance (chiffre arrondi a 0%).

A nouveau, c'est dans le commerce et I'industrie des biens de consomma-
tion (24% parlent de gain élevé d'importance, 71% de gain d'importance
et 5% ne constatent aucune évolution) que la durabilité devrait gagner le
plus d'importance pour les entreprises a I'avenir. En outre, les personnes
interrogées issues des secteurs de la construction et de I'immobilier men-

Fig.3  Les questions de durabilité qui concernent les entreprises

tionnent également plus souvent que la moyenne un gain d'importance
(28% parlent de gain élevé d'importance, 61% de gain d'importance et 11%
ne constatent aucune évolution). Ce résultat semble plausible étant don-
né que la construction et I'immobilier (outre la consommation) sont égale-
ment fréquemment cités comme des facteurs d'influence importants de
I'impact des consommateurs sur la durabilité et qu'ils jouent également un
réle dans le monde de I'entreprise s'agissant des bureaux et des batiments
de production. Si la demande en produits et en services plus durables
dans ce domaine augmente (encore), la durabilité gagnera de I'importance
pour les entreprises du secteur de la construction et de I'immobilier dans
les années a venir.

La durabilité - thématiques, mesures et obstacles

La question de la durabilité peut se décliner sous différentes facettes pour
les entreprises (voir figure 3). Dans ce contexte, la majorité des membres
de conseils d'administration estiment que leur entreprise est principale-
ment concernée par la réglementation (59%) et les besoins variables de
la clientéle (56%). Ce résultat montre que les entreprises ont tendance
a se soucier de la durabilité des lors qu'elles sont confrontées a des exi-
gences ou des demandes d'acteurs externes, tels que I'Etat ou leurs

Question : Parmi les thémes liés a la durabilité suivants, quel(s) est(sont) celui(ceux) qui concerne(nt) le plus votre entreprise actuellement ? (Plusieurs réponses possibles)

Réglementation (par ex. lois ou soft law)

Besoins variables de la clientéle

Codts/raréfaction des ressources

Attentes des collaborateurs

Risques le long des chaines d'approvisionnement

Pression des investisseurs/actionnaires

Conséquences opérationnelles découlant des catastrophes/intempéries

o 1
climatiques

3%

18

%

59%

56%

44%

4

3%

26%



clients. La question de la réglementation est surtout une question cen-
trale en matiere de durabilité pour les secteurs de la construction et de
I'immobilier (74%) et dans le secteur des services financiers (73%), tandis
que I'évolution des besoins de la clientéle est particulierement citée dans
le secteur du commerce et lI'industrie des biens de consommation (79%).

Les colits/la raréfaction des ressources (44%) et les attentes des colla-
borateurs (43%) sont d'autres questions de durabilité souvent évoquées.
Les membres de conseils d'administration interrogés estiment que leur en-
treprise est moins touchée par les risques le long des chaines d’approvi-
sionnement (26%), la pression des investisseurs/actionnaires (18%) et
les conséquences opérationnelles découlant des catastrophes/intem-
péries climatiques (13%). Une fois de plus, la différenciation par secteurs
est déterminante. Ainsi, les risques le long des chaines d'approvisionne-
ment sont effectivement une thématique importante pour prés d'une en-
treprise sur deux dans I'industrie manufacturiére et le secteur de la chimie
(55%) ainsi que dans le commerce et I'industrie des biens de consomma-
tion (53%).

Fig.4 Les mesures de durabilité des entreprises

La durabilité, un theme désormais incontournable pour les conseils d’administration | swissVR Monitor 1/2024 9

Les entreprises peuvent prendre différentes mesures pour traiter les ques-
tions de durabilité évoquées ci-dessus (voir figure 4). D'aprés les membres
de conseils d'administration interrogés, prés de deux entreprises sur trois
misent sur une amélioration de I'efficacité dans l'utilisation de I'éner-
gie (69%). Cette mesure est sans doute directement liée au coQt (accru)/a
la rareté des ressources (voir figure 3) et peut s'expliquer d’un point de vue
non seulement écologique mais aussi économique.

Parmi les autres mesures partiellement répandues figurent le dévelop-
pement de produits ou de services plus durables (49%), la promotion
de la diversité et de I'inclusion (43%), la formation du personnel sur les
questions de durabilité (41%), l'utilisation de machines/équipements
et technologies durables (39%) et la garantie du respect des critéres
de durabilité par les fournisseurs et les partenaires commerciaux
(30%). Seule une entreprise sur huit intégre la performance en matiére
de durabilité dans la rémunération des cadres supérieurs (12%). Les
entreprises n'ayant pas mis en ceuvre de mesures de durabilité sont
rares (6%).

Question : Parmi les mesures suivantes, laquelle/lesquelles votre entreprise a-t-elle déja mise(s) en ceuvre dans le cadre de ses efforts en matiére de durabilité ?

(Plusieurs réponses possibles)

Amélioration de l'efficacité dans I'utilisation de I'énergie
Développement de produits ou de services plus durables
Promotion de la diversité et de l'inclusion

Formation du personnel sur les questions de durabilité

Utilisation de machines/équipements et technologies durables

Garantie du respect des critéres de durabilité par les fournisseurs et les
partenaires commerciaux

Intégration de la performance en matiére de durabilité dans la rémunération des
cadres supérieurs 12%

Aucune mesure de durabilité mise en ceuvre 6%

69%

49%

43%

41%

39%

30%
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Certaines de ces mesures sont davantage mises en ceuvre dans plusieurs
secteurs. Ainsi, selon les membres de conseils d'administration interrogés,
deux entreprises sur trois du secteur financier (67%) développent des pro-
duits ou des services plus durables. Ce chiffre élevé est similaire dans le
commerce et I'industrie des biens de consommation (62%). Par ailleurs, les
sondés du secteur financier (a 59%) affirment qu'ils misent aussi particulie-
rement souvent sur la promotion de la diversité et de l'inclusion.

Hormis le secteur d'activité, la taille de I'entreprise joue également un
role important dans les mesures de durabilité, s'agissant non pas du
type mais du nombre de mesures mises en ceuvre. Ainsi, les membres
de conseils d’administration de petites entreprises citent en moyenne en-
viron deux des sept mesures proposées (voir figure 4), contre trois pour
les entreprises de taille moyenne et voire méme quatre pour les grandes
entreprises. Cette corrélation s'explique probablement par le fait que les
grandes entreprises disposent généralement de ressources plus impor-
tantes en matiére de financement et de temps pour mettre en ceuvre des
mesures de durabilité.

Fig. 5 Les obstacles en matiére de durabilité

Les efforts des entreprises en matiére de durabilité peuvent se heur-
ter a divers défis, qu'il convient de relever (voir figure 5). La plupart des
membres de conseils d'administration considérent qu'il est difficile de
mesurer son propre impact sur I'environnement (60%) et citent des
ressources de temps limitées (51%) comme obstacles. En plus du fac
teur temps, le colit élevé des mesures de durabilité (38%) constitue éga-
lement une contrainte non négligeable. Ces trois obstacles majeurs sont
mentionnés a une fréquence qui ne varie que trés peu selon le secteur ou
la taille de I'entreprise.

Par ailleurs, les membres de conseils d'administration interrogés consi-
dérent parfois que leur entreprise est aussi confrontée aux obstacles sui-
vants en matiére de durabilité: un manque de soutien politique et de
mesures en faveur de la durabilité (14%), une offre insuffisante d'in-
trants a faibles émissions (12%), les certifications (11%) ainsi qu'un hori-
zon a court terme des exigences des investisseurs/actionnaires (9%).

Question : En matiére de durabilité, quels sont les principaux obstacles auxquels se heurte votre entreprise ? (Plusieurs réponses possibles)

Difficulté a mesurer son propre impact sur I'environnement

Ressources temporelles limitées

Codit élevé des mesures de durabilité

Manque de soutien politique et de mesures en faveur de la durabilité 14%

Offre insuffisante d'intrants a faibles émissions (par ex. énergie renouvelable) 12%

Certifications 11%

Horizon a court terme des exigences des investisseurs/actionnaires 9%

60%

51%

38%



La durabilité au sein des conseils d’administration

Selon les sondés, la question de la durabilité a été abordée au sein de la
grande majorité des conseils d’administration au cours des douze der-
niers mois (voir figure 6, a gauche). C'est ce qu‘affirment, dans I'ensemble,
85% des membres de conseils d'administration interrogés; 75% dans les
petites entreprises et 97%, soit presque tous les conseils d'administration,
dans les grandes entreprises.

Lorsque des questions de durabilité sont abordées au conseil d’'adminis-
tration, elles le sont majoritairement au sein méme du conseil (70%, voir
figure 6, a droite). Un peu plus d'un quart des personnes interrogées (28%)
déclarent que les discussions sur les questions de durabilité ont lieu aussi

Fig. 6
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bien au sein du conseil qu'au sein des commissions/comités. Tres peu
de conseils d'administration se penchent sur les questions de durabilité
uniquement au sein de commissions/comités (2%).

Sur ce plan, la taille de I'entreprise joue encore une fois un réle important.
Etant donné que les petites entreprises disposent moins souvent de comi-
tés en comparaison avec les plus grandes entreprises (cf. swissVR Monitor
[1/2023), les discussions sur les questions de durabilité y ont lieu plus sou-
vent que la moyenne au sein méme du conseil (86%). En revanche, la ma-
jorité des membres de conseils d’administration de grandes entreprises
déclarent que la durabilité est un sujet traité a la fois par le conseil d'admi-
nistration et par certains comités (53%).

La place de la durabilité dans les discussions au sein des conseils d'administration

Question : Au cours des 12 derniers mois, avez-vous abordé la question
de la durabilité au sein de votre conseil d’administration ?

Question : Dans quel cadre avez-vous abordé la question de la durabilité au sein
de votre CA? [n = 349]

[l Oui M Non [ Je ne sais pas

Au sein de commissions / comités

M Au sein du conseil
Il Au sein du conseil et de commissions / comités
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La durabilité est abordée dans un grand nombre de commissions et de co-
mités différents (voir figure 7). Deux personnes interrogées sur trois citent
a ce propos le comité stratégique (65%), ce qui indique que ce sujet est
avant tout appréhendé par les conseils d'administration d'un point de vue
stratégique et donc a I'échelle de I'entreprise, et moins (uniquement) dans
un contexte particulier (p. ex. ressources humaines ou informatique).

Parmi les cadres de discussion sur la durabilité les plus appréciés des
conseils d'administration figurent le comité de direction/comité du CA/
comité présidentiel (45%), le comité d’examen/comité de révision/co-
mité d'audit (38%) et le comité des risques (38%). Certains conseils d'ad-
ministration disposent méme d'un comité de durabilité spécifique pour
le développement durable (21%), méme si le sujet est également abordé
dans tous les autres types de comités consultés.

Fig.7 Laplace de la durabilité dans les discussions au sein des comités

S'agissant de la gestion des questions de durabilité au sein du conseil d'ad-
ministration, le constat est mitigé (voir figure 8). D'une part, la grande majo-
rité des personnes interrogées indiquent que leur conseil d'administration
dispose de suffisamment de connaissances techniques pour réussir a
mettre en ceuvre des mesures de durabilité (82%). Par ailleurs, selon la
plupart des membres de conseils d’administration, leur CA joue un réle
actif dans I'élaboration de la stratégie de durabilité (78%) et a défini
les thématiques de durabilité importantes pour I'entreprise (70%).

D'autre part, alors que seules six personnes interrogées sur dix estiment
que le CA prend suffisamment de temps pour traiter la question de la
durabilité (60%), elles ne sont que quatre sur dix a partager cet avis dans
les petites entreprises. Dans la moitié des cas environ, le CA définit les
objectifs de durabilité pour I'entreprise et mesure leur niveau de réa-

Question : Dans quel cadre avez-vous abordé la question de la durabilité
au sein de votre CA? [n = 349]

I Au sein du conseil Au sein de commissions / comités

W Au sein du conseil et de commissions / comités

e . Comité informatique

Question : Dans quel(le)s commission(s) / comité(s) votre CA aborde-t-il la
question de la durabilité ? (Plusieurs réponses possibles) [n = 104]

Comité stratégique 65%

Comité de direction / Comité du CA/ Comité
présidentiel

Comité d’examen / Comité de révision /
Comité d’audit

45%
38%
Comité des risques 38%
Comité de durabilité AL
Comité immobilier 17%

Comité de rémunération 15%
Comité du personnel 14%

Comité d'innovation / de numérisation 13%

Comité de nomination 9%

2%
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lisation (52%) ou recoit régulierement de la part de la direction un rap-
port complet sur la durabilité (50%). Dans les petites entreprises, c’est le
cas pour seulement un tiers des personnes interrogées. On peut donc en
déduire qu'il existe, pour de nombreux conseils d'administration, un po-
tentiel d'amélioration non négligeable en matiére de durabilité s'agissant
du temps consacré, des objectifs et du reporting de la direction et que plu-
sieurs solutions sont envisageables. Il est, par exemple, possible de délé-
guer aux comités une partie du travail sur la durabilité et de libérer ainsi du
temps pour le conseil d'administration. De plus, le conseil d'administration
devrait définir, en collaboration avec la direction, les exigences spécifiques
a l'entreprise en matiére de reporting sur les questions de durabilité.

Fig. 8 Déclarations sur les questions de durabilité au sein des conseils d'administration

Question : Dans quelle mesure les affirmations suivantes s‘appliquent-elles a votre CA?

Le CA dispose de suffisamment de connaissances techniques pour réussir a

mettre en ceuvre des mesures de durabilité. 21% o 7% 1%
Le CA joue un role actif dans I'élaboration de la stratégie de durabilité. 39% 39% 17% 5%

Le CA a défini les thématiques de durabilité importantes pour I'entreprise. 30% 40% 20% 10%

Le CA prend suffisamment de temps pour traiter la question de la durabilité. 25% 35% 32% 8%
Ir_gacli/:aatiiif.ini des objectifs de durabilité pour I'entreprise et mesure leur niveau de 23% 29% 20% 19%

Le CArecoit réguliérement de la direction un rapport complet sur la durabilité. AL 29% 24% 26%

M Tout a fait d'accord [ Plut6t d’accord M Plut6t pas d’accord [l Pas du tout d’accord
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N

Les questions stratégiques et structurelles
au sein des conseils d'administration

Un champ d’activité du CA en mutation

Si I'on interroge les membres de conseils d'administration sur I'‘évolution
de leur activité au cours de l'année écoulée, on observe différentes dyna-
miques (voir figure 9). Il est intéressant de souligner que, selon une majo-
rité d'entre eux (56%), le temps consacré a leur mandat a augmenté ces
douze derniers mois. La quasi-totalité des autres membres de conseils
d'administration ne constatent aucune évolution (42%) et pratiquement
personne ne parle de diminution (2%). Ce résultat est trés similaire a celui
enregistré dans le cadre des enquétes swissVR Monitor 1/2020 et 1/2022.
Cette tendance qui perdure s'explique, d'une part, par la complexité crois-
sante des sujets a traiter au sein du conseil d'administration, laquelle re-
quiert davantage de temps de la part des membres du CA.

D'autre part, le temps consacré a l'activité du conseil d'administration aug-
mente en raison de l'interaction accrue avec la direction. Un membre de

conseil d'administration sur deux (49%) observe dans ce domaine une aug-
mentation par rapport a I'année précédente. Un pourcentage identique de
personnes interrogées ne constate aucun changement et pratiquement
aucune ne voit de diminution (2%). Dans ce cas également, les résultats
sont presqu'identiques a ceux des enquétes swissVR Monitor 1/2020 et
1/2022. Cette tendance peut s'interpréter notamment a la lumiére de la
multiplication des crises de ces derniéres années (pandémie de Covid-19,
hausse de l'inflation, conflits armés en Ukraine et au Proche-Orient, etc.)
qui, d'une part, mettent les entreprises a rude épreuve sur le plan stra-
tégique et, d'autre part, augmentent le besoin de coordination entre les
conseils d'administration et les directions.

Un peu moins d'un tiers des personnes interrogées (30%) constatent éga-
lement une augmentation de la pression sur la réputation par rapport a
I'année précédente. Aucune n'évoque de diminution en la matiere (0%). Se-
lon les sondés, l'influence des actionnaires (17% d’'augmentation contre

Fig.9 Changements de certains facteurs au sein du conseil d'administration par rapport a I'année précédente

Question : Comment les facteurs suivants ont-ils évolué cette année, selon vous, dans le cadre de votre mandat d‘administrateur par rapport a l'‘année précédente ?

Temps consacré a l'activité du CA

Interaction avec la direction

Pression sur la réputation

Influence des actionnaires

Interaction avec I'audit externe

Rémunération

Augmentation

Aucun changement Diminution

2%

2%

0%

2%

2%
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2% de diminution) ainsi que I'interaction avec I'audit externe (14% d'aug- ~ La collaboration entre le conseil d’administration

mentation contre 2% de diminution) ont également augmenté dans I'en- et la direction

semble. Seule la rémunération des membres du conseil d'administra-

tion affiche une augmentation et une diminution a peu prés équivalentes La majorité des personnes interrogées ont une opinion positive sur la col-

(5% contre 3%).

laboration entre le conseil d'administration et la direction au sein de leur
entreprise (voir figure 10). En effet, les membres de conseils d'administra-

Fig. 10 Collaboration entre le conseil d'administration et la direction [swissVR Monitor 1/2020, 1/2022 et 1/2024]

Question : Veuillez évaluer les affirmations suivantes portant sur la collaboration entre le conseil d’administration (CA) et la direction dans votre entreprise :

1/2020
Il existe une culture ouverte de I'information et de la communication
- 112022
entre le CA et la direction.
112024
1/2020
En régle générale, le CA prend les décisions stratégiques importantes /2022
aprés avoir consulté la direction.
112024
1/2020
La collaboration entre le CA et la direction est marquée
) 112022
par une grande confiance mutuelle.
112024
1/2020
La répartition actuelle des roles entre le CA et la direction /2022
est claire.
112024
1/2020
Le CA peut, si nécessaire, s'imposer face a la direction. 1/2022
112024
1/2020
Le CA est suffisamment indépendant par rapport a la direction. 112022
112024
1/2020
Le CA évalue périodiquement la performance de la direction et lui
172022
donne un feedback.
112024
1/2020
Il existe une séparation claire entre les questions stratégiques
PR 112022
et opérationnelles.
112024

65% 30% 4% MR
65% 32% 3%
68% 27% 5% U4

70% 26% 3% BEQY
69% 26% 4% WE
68% 27% 3% WAl

60% 6% 1%
57% 4% WEY
63% GV 0%

60% 8% 1%
53% 5%
6% 1%

SV 1%
6% 1%
7% 1%
12% 5%
12% 6%
12% 3%

15% 4%
16% 3%
14% 4%

18% 4%
20% 2%
39% 43% 15%

M Tout a fait d'accord [ Plutét d’accord M Plut6t Pas d'accord [l Pas du tout d’accord
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tion sondés déclarent étre tout a fait ou plutdt d'accord avec toutes les
affirmations relatives a la collaboration. Dans le méme temps, ces obser-
vations correspondent également aux constats publiés dans les enquétes
swissVR Monitor 1/2020 et 1/2022, ce qui étaye la validité et de la fiabilité
des résultats.

Fig. 11 Les 10 thémes-clés du CA

Presque toutes les personnes interrogées (95%) estiment qu'il existe une
culture ouverte de I'information et de la communication entre le CA
et la direction dans leur entreprise. On observe un résultat similaire lors-
gu'il leur est demandé si le CA prend les décisions importantes aprés
avoir consulté la direction (95%) ou s'il existe une grande confiance
mutuelle (94%). Dans la grande majorité des cas, les sondés indiquent en

Questions : Au cours des 12 derniers mois, quelles ont été les problématiques les plus importantes traitées par votre CA?
Selon vous, quels seront les thémes-clés dont votre CA s’occupera au cours des 12 prochains mois ?

Rang au 1/2024 Rang au 1/2023 12 prochains mois

1(33%) A 4(28%) 1337%)
2(28%) \ 4 1(36%) 4(22%)
3027%) 3(33%) 4(22%)
4(26%) \ 4 2(34%) 3027%)
4(26%) A 9(21%) 2(29%)

6 (25%) A 7 (24%) 4(22%)
7(23%) A - (15%) 9(21%)
8(22%) \ 4 6(25%) 4(22%)
9(21%) A 10 (18%) —(14%)
9(21%) A 10 (18%) ~(17%)

Théme

Talents (y compris le recrutement, la rétention)

Elaboration d'une nouvelle stratégie d’entreprise

Gestion des risques

Adaptation aux tendances du marché / attitude concurrentielle
Augmentation de I'efficacité / optimisation des processus internes

Défis en matiére de personnel au niveau de la direction

Gestion de la sécurité, y compris la cyber-résilience

Numeérisation / robotique / automatisation

Compliance (respect des lois et des directives internes de comportement)

Culture d’entreprise

«-» signifie « ne fait pas partie des 10 themes-clés ». Stratégie Organisation et processus RH Conformité et risque



outre que la répartition des rdles entre le conseil d’administration et
la direction est claire (93%) et que le CA peut, si nécessaire, s'imposer
face a la direction (92%).

Les personnes interrogées sont un peu moins d'accord sur le fait que le
CA est suffisamment indépendant par rapport a la direction (85%),
qu'il évalue périodiquement la performance de la direction (82%) ou
qu'il existe une séparation claire entre les questions stratégiques et
opérationnelles (82%). En outre, 'approbation de ces trois affirmations
dépend systématiquement de la taille de I'entreprise. Plus précisément,
les membres de conseils d'administration des grandes entreprises sont
beaucoup plus souvent d'accord avec ces trois affirmations que ceux des
petites entreprises. Ces résultats s'expliquent probablement par le cumul
des fonctions, fréquent dans les petites entreprises, entre le conseil d’'ad-
ministration et la direction, ce qui entrave I'indépendance du conseil d'ad-
ministration, I'évaluation des performances de la direction par le conseil
d'administration et la séparation entre « l'opérationnel » et « le straté-
gique » ou ce qui les rend parfois impossibles a mettre en ceuvre.

Les thémes-clés pour les conseils d'administration

Dans le cadre de leurs missions, les conseils d'administration abordent un
large éventail de sujets pouvant étre rattachés aux domaines de la stra-
tégie, de I'organisation et des processus, des ressources humaines (ges-
tion du personnel) ainsi que de la conformité et des risques (voir figure 11).
Dans le swissVR Monitor, les membres de conseils d'administration inter-
rogés sont tenus de citer chacun au maximum cing thémes-clés dont leur
conseil s'est occupé au cours des douze derniers mois et ceux dont il s'oc-
cupera au cours des douze prochains mois.

S'agissant des douze derniers mois, les personnes interrogées citent en
premier lieu, et de loin, la gestion des talents (33%), suivie par I'élabo-
ration d’'une nouvelle stratégie d’'entreprise (28%) et la gestion des
risques (27%). La gestion des talents s'est toujours retrouvée en téte du
classement dans les enquétes précédentes sur les théemes-clés, mais c'est
la premiére fois qu’elle se hisse a la premiére place dans le swissVR Moni-
tor. Ce résultat illustre toute I'acuité de la pénurie actuelle de main-d'ceuvre
qualifiée et de personnel, laquelle s'explique notamment par I'évolution
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démographique. Les personnes interrogées issues des secteurs des ser-
vices aux entreprises (53%) et des technologies de I'information et de la
communication (46%) considéerent la gestion des talents comme un théme
important pour le CA.

Parmiles autres themes en progression dans le classement, on trouve éga-
lement le gain de performance/l’'optimisation des processus internes
(26%, 4¢; 9¢ auparavant) et la gestion de la sécurité, y compris la cyber-
résilience (23%, 7¢; absente dans le top 10 auparavant). Pour rappel, la
cyberrésilience était le théme central du dernier swissVR Monitor (11/2023).

Lorsque l'on interroge les membres de conseils d'administration sur les
thémes prioritaires des douze prochains mois, la gestion des talents
(37%) arrive une fois de plus en téte. En d'autres termes, les personnes in-
terrogées estiment que le défi que représente la pénurie de main-d‘ceuvre
qualifiée et de personnel restera d'actualité dans un avenir proche. A la
2¢ place figure le gain de performance/l'optimisation des processus
internes (29%) et, a la 3¢ place, I'adaptation aux tendances du mar-
ché/I'attitude concurrentielle (27%). Par ailleurs, les membres de
conseils d'administration prévoient la remontée de la thématique digitali-
sation/robotisation/automatisation dans le classement (22%, 4¢ place),
qui n'occupe actuellement que la huitieme place aprés avoir été sixieme il
yaunan.
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Interviews

Le role du conseil d’administration en matiére
de durabilité

Regula Wallimann, membre des conseils d‘'administration des groupes
Adecco, Helvetia et Straumann ainsi que de Swissgrid et de Swissport

« Pour commencer, il faut savoir que les thémes
liés a la durabilité sont réguliérement inscrits a
l'ordre du jour des conseils d’administration. Si
le CA définit des objectifs réalistes et ambitieux
et en confie clairement la mise en ceuvre a la
direction, le succés est assuré. Je pense qu'il est
préférable de se concentrer sur un petit nombre
d’objectifs et, en contrepartie, d'afficher des
avancées importantes et concretes. »

swissVR Monitor : Quel est le réle du conseil d'administration en matiére
de durabilité?

Regula Wallimann: Le conseil d'administration est responsable de la
stratégie globale de I'entreprise, dans le cadre de laquelle doit étre in-
tégrée la question de la durabilité. Il faut prendre en compte tous les as-
pects de la durabilité: I'environnement, les enjeux sociétaux et la gou-
vernance. En collaboration avec la direction, le conseil d'administration
définit les objectifs pertinents et réalisables pour chaque volet. Il peut
donner des impulsions supplémentaires et soutenir la réalisation des ob-
jectifs. L'important a mes yeux est d'appréhender le sujet de la durabilité
non seulement comme un risque mais aussi et surtout comme une op-
portunité pour I'entreprise.

Regula Wallimann est une spécialiste des
questions de finance et d'audit et travaille
en tant qu'administratrice indépendante.
Présidente du comité des finances et
des risques de plusieurs entreprises, elle
exerce des mandats aussi bien dans des
sociétés cotées en bourse (Straumann,
Adecco, Helvetia) que dans des entreprises
privées (Swissgrid, Swissport). Economiste
diplomée de l'université de Saint-Gall (lic.
oec HSG), elle est également commissaire
aux comptes diplémée (Suisse et Etats-Unis). Dans le cadre de ses
fonctions exécutives, Regula Wallimann a occupé le poste de Global
Lead Partner Audit chez KPMG, ou elle était principalement respon-
sable de grands groupes industriels internationaux, cotés en bourse
ou privés. Son expertise couvre les domaines de la finance, du repor-
ting financier et non financier, de la conformité, de la gouvernance,
de la gestion des risques et de I'audit interne ou externe. Elle est ré-
gulierement invitée a donner des conférences a l'université de Saint-
Gall dans le cadre de formations pour administrateurs.

Il peut étre judicieux d'aborder certaines thématiques au sein de comités
spécifiques (p. ex. en comité d'audit pour la gestion des risques et le repor-
ting réglementé ou le comité RH pour les objectifs sociétaux), car ces comi-
tés laissent aux membres de CA davantage de temps pour discuter et ap-
profondir un sujet. En définitive, c'est néanmoins I'ensemble des membres
du conseil d'administration qui doit décider, connaftre et soutenir la straté-
gie de durabilité.

Une communication externe et interne réguliére (p. ex. via les réseaux so-
ciaux et le site web) consolide la réputation. La gestion durable de I'entre-
prise et une stratégie solide en matiére de durabilité générent des avan-



tages concurrentiels, attirent de la main-d‘ceuvre et améliorent ainsi les
opportunités sur le marché du travail.

swissVR Monitor: Quelles mesures recommandez-vous aux conseils
d'administration pour répondre aux enjeux écologiques, sociétaux et éco-
nomiques de durabilité?

Regula Wallimann: Toutes les entreprises ne sont pas touchées a un
méme degré par les questions environnementales. Aussi, tout dépend de
I'entreprise et de son secteur d'activité. Dans le secteur manufacturier, je
pense qu'il est important de redéfinir les futurs investissements dans des
processus et des technologies de production durables. Les dimensions so-
ciétale et économique de la durabilité sont essentielles pour toutes les en-
treprises. De nos jours, les travailleurs souhaitent intégrer une entreprise
qui s'engage pleinement pour leur bien-étre et leur développement. Il est
par conséquent important de promouvoir activement ces sujets et d'in-
vestir la ou les résultats sont visibles. Avec la concurrence féroce qui régne
sur le marché du travail, les entreprises doivent se positionner et se dé-
marquer. Les sociétés s'efforcent aujourd’hui d'attirer de la main-d'ceuvre
qualifiée, alors que c'était l'inverse auparavant. Ces questions doivent
donc étre inscrites a I'ordre du jour du conseil d'administration. Une com-
munication réguliére sur les activités et les progres réalisés est essentielle.

swissVR Monitor : Selon vous, sous quelle forme la direction doit-elle pré-
senter au conseil d'administration lesinformationsrelatives aladurabilité?

Regula Wallimann: Dans l'idéal, la direction devrait faire un reporting ré-
gulier au conseil d'administration, c'est-a-dire une a deux fois par an, sur les
progres réalisés et les défis a relever dans le but d'atteindre les objectifs.
Personnellement, j'aime les rapports courts et concis qui utilisent, si pos-
sible, la méthode des feux de signalisation pour que je puisse savoir, en tant
qu'administratrice, ou nous en sommes: au vert, a I'orange ou au rouge.
Si les objectifs sont tres difficiles a atteindre, je veux en comprendre les
raisons et connaitre les plans pour améliorer la situation. Certains objectifs
auront pu étre trop ambitieux si bien qu'il est utile de les ré-examiner au fur
et a mesure. Mais globalement, les objectifs devraient étre ambitieux et les
progres réels mesurables. En matiére de communication interne comme
externe, il estimportant de dire ce que |'on fait et de ne pas trop se faire va-
loir sur des aspects pour lesquels aucune action n'a encore été entreprise.
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swissVR Monitor: Le groupe Straumann a fait de la durabilité 'une de
ses priorités stratégiques. Comment ce processus s'est-il déroulé au sein
du conseil d'administration et comment a-t-on procédé (notamment en
comparaison avec vos autres mandats d'administratrice)?

Regula Wallimann : Début 2021, le groupe Straumann a créé une task force
ESG (Environmental, Social and Governance) afin de donner a ce theme
une nouvelle impulsion. Au sein de cette task force, trois membres du CA
ont travaillé activement pendant deux ans avec des membres sélectionnés
de la direction, avec I'équipe chargée des questions de durabilité et avec
celle en charge de la communication. La stratégie en la matiére a été revue,
les objectifs de durabilité redéfinis et la gouvernance de la durabilité ren-
forcée. En 2023, les thématiques ont été réparties entre les comités du CA
existants, qui ont continué a les faire avancer. Cette task force provisoire
a insufflé un nouvel élan a l'organisation et le théme de la durabilité est
devenu beaucoup plus présent qu'auparavant, ce qui a contribué a amé-
liorer la compréhension du COMMENT et du POURQUOI nous fixons des
objectifs et y consacrons tant d’énergie. Nous sommes convaincus qu‘une
stratégie de durabilité ambitieuse nous permettra de nous démarquer de
la concurrence.

swissVR Monitor: Dans le cadre de vos autres mandats d'administra-
trice, quels sont pour vous les facteurs de réussite dans le processus de
durabilité?

Regula Wallimann : Pour commencer, il faut savoir que les themes liés a la
durabilité sont régulierement inscrits a l'ordre du jour des conseils d'admi-
nistration. Si le CA définit des objectifs réalistes et ambitieux et en confie
clairement la mise en ceuvre a la direction, le succes est assuré. Il est im-
portant de voir et de savoir si les progres attendus sont atteints. Se com-
parer a la concurrence permet de s'assurer que l'on est sur la bonne voie
et que l'on ne s'en éloigne pas, ou de conserver ou de prendre davantage
d'avance, en fonction de ses ambitions. A mon sens, le conseil d’adminis-
tration se doit également d'aider la direction a se concentrer sur les sujets
pertinents. En effet, on peut vite se perdre dans la multitude d'objectifs et
de contraintes réglementaires. Je pense qu'il est préférable de se concen-
trer sur un petit nombre d'objectifs et, en contrepartie, d'afficher des avan-
cées importantes et concretes. De plus, ces réussites incitent alors a se
surpasser.
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L'expérience et les compétences des conseils
d’administration en matiére de durabilité

Barbara Dubach, membre des conseils d'administration
d’'ESG4Boards, de swisscleantech et de Pusch - Praktischer
Umweltschutz; présidente du conseil d'administration de la
centrale thermique a bois d’Aubrugg

« L'expérience et I'expertise en matiére de durabi-
lité a I'échelle du conseil d’administration ont une
importance stratégique. Les membres du conseil
d’administration doivent posséder des connais-
sances suffisantes pour exiger de la direction
qu'elle se conforme a la stratégie et aux objec-
tifs de durabilité et pour surveiller leur mise en
ceuvre. »

swissVR Monitor: Pourquoi les conseils d'administration devraient-ils
s'emparer du sujet de la durabilité?

Barbara Dubach: Le travail des membres des conseils d'administration
est de plus en plus dicté par la recherche de solutions pour répondre
aux défis mondiaux tels que le changement climatique ou les questions
de droits humains dans les chaines de valeur. Récemment, le théme de
la durabilité a gagné en importance suite a I'adoption de nouvelles lois et
réglementations et en raison de la pression exercée par les actionnaires,
les investisseurs et les ONG. Citons a titre d'exemple la plainte déposée
en mars 2022 par ClientEarth, en qualité d'actionnaire de Shell. Si cette
société obtient gain de cause, les entreprises et leurs organes de direction
pourraient se voir contraints de prendre diment en compte I'impact de
leurs activités sur la société et sur I'environnement.

Barbara Dubach se passionne depuis
de nombreuses années pour la question
de la durabilité. Gérante et fondatrice
de la société engageability, elle a créé un
centre de compétences pour la durabili-
té et la cocréation. Depuis le ler octobre
2023, elle est également directrice exécu-
tive d'Innovate 4 Nature, un incubateur de
solutions fondées sur la nature. Barbara
Dubach est présidente du conseil d'admi-
nistration de la centrale thermique a bois
d’Aubrugg. Elle siége au conseil de surveillance de Pusch ainsi qu‘au
conseil consultatif pour les placements durables de la Banque Alter-
native Suisse et de Swisscleantech et elle est par ailleurs co-initiatrice
d'ESG4Boards. Barbara Dubach jouit d'une longue expérience inter-
nationale dans l'industrie et la direction apres avoir été Senior Vice
President chez Holcim Ltd, directrice du World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD) et économiste environnemen-
tale a I'Office fédéral suisse de I'environnement. Elle a étudié I'éco-
nomie a l'université de Zurich et obtenu un doctorat a l'université de
Saint-Gall sur le théme « Managing environmental communication in
multinational companies ».

Avec la mise en ceuvre du contre-projet indirect a l'initiative Entreprises
responsables (art. 964a du Code des obligations suisse (CO)), les rapports
sur les questions non financieres' doivent étre approuvés par le conseil
d’'administration et soumis a I'assemblée générale. Dans le cadre de la
transposition de la directive européenne sur le reporting en matiere de
durabilité (Corporate Sustainability Reporting Directive, CSDR), certains
Etats membres, comme la France, prévoient la possibilité de poursuivre
pénalement les membres d'un conseil d'administration si, par exemple, le
rapport de durabilité n'est pas contrdlé par un tiers.

1 Depuis le 1er janvier 2023, l'article 964a CO s'applique aux entreprises/établissements financiers non cotés en bourse employant au moins 500 personnes a temps plein en moyenne
et dépassant au moins un total de bilan de 20 millions de CHF ou un chiffre d'affaires de 40 millions de CHF au cours de deux exercices consécutifs.



Facteur clé du succeés a long terme d'une entreprise, la question de la dura-
bilité joue désormais un réle central en raison de son impact déterminant
sur la performance, la gestion des risques et la réputation d'une entre-
prise. Ainsi, la durabilité devrait a I'avenir figurer en téte des priorités a
I'ordre du jour des conseils d'administration.

SwissVR Monitor: Quelle importance accordez-vous aux comités de du-
rabilité formés au sein des conseils d'administration?

Barbara Dubach: Les comités de durabilité sont un moyen d'intégrer les
questions de durabilité au sein du conseil d'administration. Les autres mo-
déles sont:2

* la durabilité comme partie intégrante de toutes les activités et décisions
du conseil d'administration

* I'intégration des questions de durabilité dans les missions d’'un ou de
plusieurs comités déja existant(s)

* |'élection d'un membre du conseil d'administration disposant de I'exper-
tise et de I'expérience nécessaires dans le domaine de la durabilité

Pour s'assurer que les questions de durabilité sont diment prises en
compte, il est recommandé de combiner leur intégration compléte dans
les réunions du conseil d'administration, de mettre en place un comité de
durabilité ou de l'intégrer dans des comités du conseil d'administration
existants ainsi que d'impliquer des experts techniques dotés d’'une longue
expérience en matiére de management et de durabilité. Limportant a cet
égard est de faire un reporting transparent sur la structure de gouver-
nance.

swissVR Monitor : A I'échelle du conseil d'administration, quel réle jouent
I'expérience et I'expertise en matiére de durabilité?

Barbara Dubach: A I'échelle du conseil d'administration, I'expérience et
I'expertise en matiere de durabilité ont une importance stratégique. Les

2 Designing sustainability governance (The Corporate Governance Centre, INSEAD 2022).
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membres du conseil d'administration doivent posséder des connaissances
suffisantes pour exiger de la direction qu’elle se conforme a la stratégie et
aux objectifs de durabilité et pour surveiller leur mise en ceuvre.

Compte tenu des exigences légales et des obligations de faire un
reporting, il existe un risque que la direction et le conseil d'admi-
nistration se concentrent sur le strict minimum. Toutefois, le res-
pect des dispositions réglementaires de méme que la gestion des
risques ne garantissent pas la réussite a long terme de l'entreprise.
En tant qu'organe décisionnel, le conseil d'administration joue un réle
important dans l'identification de nouvelles opportunités de croissance
contribuant simultanément a relever certains défis actuels, tels que le
changement climatique. Il est essentiel d'impliquer efficacement les ac-
teurs et les groupes d'intérét externes afin de s'assurer que l'entreprise
assume et maintient ses responsabilités pour satisfaire ces groupes.

swissVR Monitor: Qu'en est-il, selon vous, de cette expérience et de
cette expertise des conseils d'administration en matiére de durabilité?

Barbara Dubach : De nombreux conseils d'administration manquent d'ex-
pertise dans le domaine de la durabilité, tandis que les spécialistes de la
finance et du droit y sont bien représentés. Notre analyse dans le cadre
de « Focused Reporting » montre que parmi les membres du conseil d'ad-
ministration des 151 entreprises suisses étudiées, par exemple, seuls 23%
possedent une expertise solide en matiere de durabilité. Selon la toute
derniere édition de « Reporting Matters », seuls 16% des membres du
World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) possédent
une expertise en matiére de durabilité au niveau de I'administration. Il est
donc urgent d'agir et ESG4Boards (esg4boards.org) ceuvre pour combler
cette carence. L'objectif est de veiller a ce que, d'ici 2030, 80% des entre-
prises établies en Suisse et employant plus de 250 personnes aient intégré
les questions ESG dans leur conseil d'administration et puissent justifier
avoir transmis a leurs collaborateurs les connaissances et le savoir-faire
nécessaires. Le déploiement de cette expertise est d’'une importance fon-
damentale, car le sujet de la durabilité devient de plus en plus complexe et
requiert de solides connaissances.


http://www.esg4boards.org
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swissVR Monitor: Que recommandez-vous aux conseils d'administra-
tion qui ont jusqu'a présent rencontré des difficultés a se pencher sur
les questions de durabilité ou qui disposent de peu d'expérience et de
compétences dans ce domaine?

Barbara Dubach: Différentes études montrent que les exigences liées a
I'activité du conseil d'administration sont de plus en plus importantes et
gu'il est nécessaire de mener une réflexion continue sur le sujet. D'une
part, cela permet une identification du cadre réglementaire mais aussi des
défis et des opportunités intéressantes pour les entreprises. D'autre part,
cela permet de pouvoir réagir a temps, tout en tenant compte des obliga-
tions de diligence et de minimisation des risques élargies.

Une approche progressive pourrait intégrer des ateliers, I'échange avec
des experts et des acteurs externes, la participation a des formations (par
exemple UN Global Compact ou Competent Boards) ainsi que la sélection
d'expertes et d'experts jouissant d'une longue expérience en matiére de
management et de durabilité pour siéger au conseil d'administration.
ESG4Boards propose un accompagnement favorisant un ancrage
généralisé de lexpertise ESG au sein des conseils dadministration
d'ici 2030.


https://competentboards.com/
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