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LES GROUPES DE SOCIETES

Synthése d'une enquéte d'information

par B, MICHAUX (°)

Document de travail C,R.I. D.E. n®726

(°) L'auteur est Assistant au Centre de Recherches Interdiscipli-
naires Droit-Economie, L'enquéte dont la synthése est ici
présentée a été réalisée en collaboration, par le C.R,I.D. E,
et la Commission Droit et Vie des Affaires (C.D, V. A,) de
1'Université de Liége,

Le présent texte a été présenté au XXVe Séminaire de la
C.D.V.A,, en octobre 1972, Il est & mettre en relation avec

le document de travail CRIDE n°724, du Professeur A, JACQUEMIN
sur '""Le groupe de sociétés : décentralisation dans la concentra-
tion",
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INTRODUCTION

La’ Comm1351on Droit. et Vie des Affaires de 1l'Université
de Llége (C.D.V.A. ) a choisi pour théme de son sémlnalre annuel
eh 1972 1%étude des groupes de sociétés.

Lié 4 la concentration capitaliste, probléme proprement
économlque, ce théme alimente de larges échanges de vue a
caractére Jurldlque tant en doctrlne qufen: jurisprudence. Le
lecteur s*en rend aisément compte & la lecture des 7 dossiers
mis 4 la disposition des participants a la rencontre dfoctobre
D 1972 Nombreux sont. en effeft.les juristes d'Europe occidentale
e qu1 ont pris consgi.ence dune- certalne inadéquation du droit

des;sociétés: actuellement en vigueur & informer plusieurs
mahifestations de -la: concentratlon et en: partlculler celle des
V;rregroupements de. socletesu :

. Lvlnten31té et la grav1té du probleme nVest cependant pas
‘ ressentle avec la méme acuité et de maniére uniforme 'dans tous

les pays de la CEE. Alors que l'Allemagne prétend avoir instauré
un droit des groupes, ensemble de dispositions normatives
parfaitement cohérent, les autres partenaires essaient-de saisir
avec rigueur, persplcacnte, en méme ‘Lemps que patience la réalité
envisagée. Cltons a cet égard la proposition de loi Cousté en
FranCe, présentée récemment a 1lfAssemblée Nationale; citons
partloullerement au nlveau européen 1e proget Sanders que chacun
connalt . . PR

Mais curleusement les regroupements de 3001etés paralssent
8tre envisagés sous un: angle trop exclusivement juridique alors
que la matiére est par -excellence susceptible dfune approche
interdis¢iplinaire, droit=économie. Elle devrait fournir l%occasion
de rencontres fructueuses entre juristes et économistes dans }e
respect de’ leurs compétences respectives, ce qui implique de part
et d'autre humilité et effort mutuel de compihensior afin de
dépasser les dlfflcultes nees de lVemp101 de langages techniques
~différents. . ; ,

Adoptant ce p01nt de vue la Comm1551on Dr01t et Vie des
Affaires de Liége a voulu la matérlallser dans cette rencontre
d'octobre 1972. C'est ainsi qu’elle propose a4 tous les. partlclpants
dés lVouvertureé dé cée séminaire un exposé proprement économique
sur . le suget tralte (l) -

(1) Voir 1'exposé d'Alex JACQUEMIN.
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A 1'appui de cet exposé, il a semblé bon d'apporter le
point de vue des milieux directement concernés par le travail
entrepris, & savoir, les groupes de sociétés déja existants,
tant il est vrai que toute oeuvre "de lege ferenda” commence
par une observatlon attentlve de la réallté que l’on entend
régler (1). :

A METHODE“DE-’L*ENQUETE R

‘ Un questlonnalre de quelques 71 questlons a ete adresse
A plus ou . moins 250 gociétés Jugées susceptibles d¥8tre
intéressées par: la présente enquéte.'Dans le-choix des
destlnatalres de cétte enquéte, :les-auteurs se sont servis
principalement des données fournies par le Memento des Valeurs
publié annuellement par les principales banques belges, ainsi
“que’.par la"Morphologle des groupes financiers'publiée, par le
CRISPt S BRI

‘ Ils s’étaient dvabord‘limités auwdifférents secteurs
‘proprement industriels, réunis suivant la nomenclature qufen
donne l¥Institut- Natlonal des Statistiques Belge en son

annuaire reprergnt ‘“les-comptes nationaux, Mais' il est ‘apparu
rapidement que 'la plupart des groupes industriels étaient
.parties intégrantes de groupes plus vastes & caractere financier,
souvent contrdlaires des groupes industriels. Ainsi donc
plu51eurs holdings ont été 1nv1t&;a répondre a ce questlonnalre.

' ‘.."L"( . (,‘

£t Une précision: doit encore’ 8tre - apportee, toucher de maniére

:4 wcompléte tous les groupés de sociétés ex1stants = pouyr autant

' que cette notion soit elle-méme prééise = stavérait difficile

» sinon impossible dans:le temps qui ‘était imparti., Aussi a=t-on
.retenu dans chaque secteur les cingr “plus grands groupes concernés
~LYétude deMonsieur ;Michel DEVROEY ¥La propriété. et la part de
-marché des pr1n01pales entreprises ‘indistrielles en Belgique"®
parue dans le courrier hebdomadaire du CRISP, 'n° 495-16.,10,1970
nous a particulierement aidé pour ce faire.

. : . N e
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(1) Chacun sait les efforts héﬁbreux et répétés 'de la
Commission Bancaire Belge visant un semblable objectif.



' 3. CONTENU DU QUESTIONNAIRE

Cette enquéte comporte cing parties :

,i}rCaﬁses des grogééﬁéﬁ%srdo sooiétésy

2. Formation des groupes B |

3, Effets et fonctionnement des groupeé

L, Considération des intéréts hors:groupe.
K 5. Le groupe et la loi.

“auges
‘W

On cherche. quelles sont les motivations des entreprises
a se- grouper ‘que. ce. 'soit pour des raisons d'ordre &conomique
.ou pour des ralsons d“ordre Juridique ou d?autres encore.

- Formation /=

On s'informe sur les techniques .mises en oeuvre pour
réaliser les groupes de sociétés, soit par des techniques
juridiques empruntées au droit des obligations (technique
contractuelle) soit par l'emploi, adequat du dr01t des. sociétés
.dans les limites de ce: qu?ll permet, Pdrmi: ces diverses
techniques citons de maniére non exhaustive les contrats de
sous=traitance, de location, de gérance,;de.coricession:
exclusive, mals surtout les prlses de participations de contrdle,

~ les filiales communes, les scissions de sociétés, la création

de filiales propres. On stattache toujours aux motivations qui
font adopter telle technique plutdét qutune autre, ce qui

sYarticule en terme d?avantages et d*lnconvenlents comparatifs
des diverses modalltes° o

Effets et fonctionnement

On compare les effets attendus et les effets réels des
groupements d%un point de vue avant tout économique; on
sfattache aux modes de:fonctionnement des groupes particulieére-
ment en ce qui concerne:la’répartition des pouvoirs de décision
et de contrdle sur le plan juridique.
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Intéréts hors groupe

On se préoccupe du sort a donner aux actionnaires
minoritaires et aux créanciers des diverses sociétés formant
un groupe } 1'intérét des travailleurs n'est cépendant pas
absent des préoccupations.

Le groupe et la loi . .

: On cherche a savoir dans quelle mesure certaines
expériences étrangéres en matiére de droit des groupes sont
connues des sociétés belges, ce qufelles en pensent éventuelle~
ment, si elles estiment qu'un droit des groupes cohérent et
unifié par exemple au niveau du Marché Commun est souhaité ou
non,

RN Cecl pose en falt le probléme plus large d‘fune interven-
uolitition accrue de 1¥Etat dans cette matiére soit par. voie législa-
" tive, soit par voie réglementaire, soit par voie de controle,
ces diverses voies étant considérées comme restreignant le
capitalisme dans son libéralisme purpour faire des. entreprises
autant dfentités plus associées & une planification globale
de l%économie & 1%échelon national et international.

C. INFORMATIONS ET ‘IDENTIFICATION DES SOCIETES REPONDANTES

1.Une quarantalne sociétés ont bien voulu répondre aux questions
que nous p051ons. Leur eventall se presente comme sult

Secteur industriel

A, Alimentation, boisson, tabac . 1

B. Papeteries : L

C. Pétroles |

D. Chimie=Ciment-Verres : 5

E, Sidérurgie ‘ 2
, F. Fabrications metalllques |

constructions electrlques,
constructions mécaniques : 5

(o

Métaux non ferreux :
H, Electricité '

-



. Distribution

. Electronique a T
. Ehgineering

B e M
w o

. Constructions

Secteur tertiaire : banques et assurances : L

Holdings - : BERA

Lorsque l%on.compare le nombre de sociétés interrogées
et le nombre de sociétés répondantes, on se rend compte de la
.réalité du secrot des affaires. dans notre pays. »

2.~ La forme juridique des sociétés repondantes'est unifor-
mément la société anonyme bien que les enquéteurs n'aient posé
aucurie exclusive & 1%égard des sociétés dfun autre type. Mais
" il‘va de soi que la société anonyme de par les régles: qui la
‘régissent se préte particuliérement au phenomene de. 13
concentration,

‘8,= " La dlmen81on absolue en terme ‘de fonds propres a la

. Bisposition des 'sociétés répondantes (non pas des groupes) est
essentiellement wriable allant de 320.000 Frs. belges a 30
. milliards, 1l%une des sociétés totalisant & elle seule (!)
22‘milliafds, - o

‘Répartition des sociétés par tranche

moins dfun million Y
moins de 500 millions : 9
~de 500 millions & 1 milliard 6

ﬂ‘de 1 4 2 milliards 1\5 e ,3}3
de 2 & 5 milliards ;" 10
de 15 & 30 Milliards S -h
Sans réponse ; S 1 1

Lo= La plupart des sociétés 1nterrogees disent exercer un

contrdle sur d'autres sociétés par la voie de participations

dans ces derniéres., Ce mode de contrdle semble privilégié par

rapport a dfautres tels que par- exemple les contrats dfaffilia-

tlon (sous»traltance, concession exclusive, autres contrats) ou
. encore les -éléments informels tels que les 1nfluences personnel—
. les. on la similitude dfadministrateurs.
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Six sociétés seulement n'exercent pas de contrdle sur
dfautres par prises de participations. Au contralre, 22 sociétés
n'exercent aucun contrdle par dqautreu voies que les prises de
participations.

11 sociétés en contrdlent dvautres par administrateurs
communs le plus souvent comme suite loglque de leur participation.

' Comme ‘autres moyens de’ controle rencontres occasionnellement
citons :

les contrats dfassistance technique, juridique, fiscal,
comptable et les conventions de gérance.

5e= S C28 8001etes reconnalssent etre Controlées
par dvautres sociétés par la voie des part1c1patlonsu 11 ne le
ont pas. . o R . ‘

"6 s001étes disent gtré’ conbrolees par la voie des
,‘admlnlstrateurs communs., Parmi les autres moyens relevons les
" licences et brevets, cités rarement cependant; en matiére
pétroliére, les contrats de concession exclu31vea-

6.~ Le nombre de sociétés faisant partie intégrante du groupe
Uauquel appartlennent les 8001etes 1nterrogees est essentlellement

‘*varlable.
12 déclarent appartenlr a un groupe compose de @ a 10 sociéd
11 10 & 25 "
2 ' 25 a 40 i
1 . . P SR ' S ;‘_14,0, é 50 "
e 50 - ©

9 ' r 4

Les autres ne donnent aucune réponse.

7.= L%¥importance des fonds propres é'la‘dispQSition de ces

roupes (ensemble de plusieurs sociétés) varie' également de la
manlere sulvante v ; ‘ :

moins de 1 milliard {0007 proupes
de 1 & 10 milliards : 6 groupes
- de 10 & 100 milliards‘i‘;- 10 groupes. ' " .

16 5001etés 1nterrogeos ne donnent pas ‘de reponse ‘A cette
..question ou des réponses d’ type "impossible de determlner"
"cette donnée n'est pas réaliste vu la dlver51f10atlon des
actionnaires"” “sans signification wvu la ‘consolidation®, etc...
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On peut également douter de la valeur de certaines
réponses positives: données; plusieurs répondants ignorent
~quelles sociétés en rapport avecla leur doit 8tre considérée
" comme, falsant partie de leur groupe et partant ne sont pas
en mesure de consolider les capitaux propres de-ce dernier, avec
un coefficient de certitude élecvé.

8.- La plupart des sociétés interrogées déclarent avoir une
iyocation internationale; 3 seulement disent nfavoir qufune

s ¥ocation nationale. Certalnes précisent les pays ou elles
‘désirent voir influer leurts activités;  ce soht en général les
vpays membrés de la C.E.E. Hors de la C E.E., on trouve
'17ESpagne et le Canada par exemple° ' ‘

S Jamals les U.S5.A. ne sont mentlonnés expressement comme
étant une sphére d'influence territorialé. Cependant, cette
remarque ne devrait entrainer aucune conclusion vu le carac-

»'tére souvent trés succint des réponses, s'articulant comme
“suit ¢+ "internationale. On ne peut donc inférer ‘que les U.S.A.
1. ne .rentrent pas dans le secteur dVexpans1on des’ 5001etes

‘nalnterrogéesa ' | o - ;

IR TR

. DVautre part il faut s’entendre sur le ‘terme "vocation
‘internatiénale ou nationale". La. vocation internationale peut
.. se manifester de diverses fagons : par la création de' filiales
-~ ou l%activité de bureaux d'études ou de succursales a
l¥8tranger;, par de simples opérations de commerce international
- limport-export) ou encore par appeél aux capitaux etrangers
(actionnariat étranger 1mportant)

)
y S
v

Ceci met en év1dence le caractere relatlf des reponses.
I1 semble cependant que les' répondants aient eu en vue le
caracteretde. leur activité laquelle se propage par les moyens

 techniques que sont les succursales, bureaux dfétudes ou
filiales. '

* dvextranéitéo ]
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PARTIE I 9.-

i

Ayant introduit cette cnquptp par l'exposé de la methode sulvie,
le contenu du questionnaire et 1l'identification des sociétés
‘répondantes, l'on peut maintenant examiner dans une premiére parti
qUelles sont les causes de regroupements des 5001etes.

CAUSES DES GROUPEMENTS DE SOCIETES

1. La premlére questlon vise & savoir si la’ constltutlon
des groupes de socidtés procéde dfune volonté préalable qui
pourrait se traduire. par’ une sorte de plan de bataille des
acquisitions de sociétés intéressantes et placées en ordre
utile dans une stratégie globale de l'entreprise (ces acquisi-
tions n¥étant dfailleurs pas uniquement réalisées par OPA ou
:OPE):ou si les groupes se forment 31non au hasard au moins au

,,gré des opportunltes, sans desseln pr tabll.‘

[ EN D I

RICTUTEE ‘Selon notre enquete, 15 8001etés disent av01r prls le

-‘controle dfautres: sociétés suivant. un plan préétabliy 20
“reconnaissent faire partie d’un groupe qui s'est constltué
4 la faveur des circonstances diverses au fur et & mésure des
prises de participations de contrdle dans dfautres sociétés.
Il y aurait 14 constitution progressive mais non initialement
voulue. Certaines socilétés disent avoir un ‘plan général de leur
acquisitions mais les circonstances ont parfois forcé celui-ci,
si bien que certaines’ acqusltlons sont le fruit de lfoccasion
qui 'se presentalt "Ainsi, une société note justement que les
deuxivoies ne s'excluent pds et ont été suivies; ol encore que
les prises de partlclpatlons de contrdle "ont resulte dune
volonté préalable qui s'est influencée au cours des temps en
fonction ‘des moyens et des c1rconstances"'

o1 X

!

PP

~.Notons enfin que L 5001etes ne repondent pas.a cette
questlon° ~

2. On a souvent dit que les accords de coopération et
aprés eux les participations financiéres renforcées ou non par
des unions personnelles constituent une étape dfapproche = ou
de fiangailles ~ entre plusieurs sociétés en vue d'un aboutis=
sement final qui serait la fusion pure et simple, par voie de
création de nouvelle société ou d'absorption. La fusion
réaliserait ainsi une concentration totale gntre plusiours

agents économiques.

Aussi avons-nous posé la question suivante : d l%heure
actuelle, le groupe est-il considéré comme une situation
transitoire par rapport & la fusion au sens juridique du terme ou
comme une situation stable ?
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31 sociétés considérent le groupe dont elles font partie

comme une situation stable et nfenvisagent pas de fusions entre

sociétés du groupe, Une socmete exclut la fusion avec des
filiales communes mais non avec les filiales simples. Deux
ne' cachent pas cependant unun aSSoupllssement de la législation
tant commerciale que fiscale les feraient envisager avec faveur

" ‘certaines fusions qu'elles écartent étant donné le canevas

" juridique actuel. Elles rejoignent ainsi leg 4 sociétés qui
envisageraient favorablement. certaines fusions mais seraient
trés heureusces de connaltre certaines réforzessg législatives

~ en cette matiére ou la naissance de la Société Europeenne qui

. '”a'pcrmettralt certaines restructurations.

L sociétés ne'repondent.pas 4 cette question,

_ 3, Les prises de contrdle ont-elles été précédées de

- participations minoritaires dans les sociétéds contrdlées 7 La
Tendance générale n'est pas affirmative. 6 sociétés seulement
répondent par un ouil sans nuance . 10 reconnaissent que le
procédé a été employé mais elles ajoutent "rarement® ou Pparfois™
51gn1f1ant par la que cette pratique est loin d'étre générale
et tactigue. 17 sociétés répondent négativement, lfune dfentre
elles avancant que la polithue suivie nfest pas 1%intéressement
- de falble importance dans ‘dfautres sociétés mais bien
1%ac¢quisition d*un contrdle absolu (+ de 50 %) qui permet
dfassurer la gestion compléte et entieére des ltacquisition de
partlclpatlons, Une société petrollere n? env1sage pas ce procédé
normalement & moins que la prise de controle nécessite des
capitaux trop con51derables qu'elle n est pas disposée & fournir
en une foig. v 4

6 sociétés ne répondent pas & cétte question.

h"nLes'priséé de contrdles sont-elles généralament
précédées d'accords de collaboration entre entreprises du groupe ?

19 sociétés répondent par un non catégorique.?7 ne répondent
pas & cette question. 13 disent que pareils accords ont
existés dans leur groupe mais trés rarement (une ou deux fois).
“Une soc¢iété dit recourir souvent au procede mais cette société
-appartient au secteur de la construction, dans lequel la
i -pratique de la sous-traitance est comme on le sait, courante.
«..Enfin, une société déclare av01r été constituée sur la base de
parells accords., :

P

- 5. La prise de controle était-elle dictée par des’

motifs internes & la société contrdlante par exemple, le désir
advaméliorer le réseau de distribution, de rationaliser la
production, de faciliter la recherche et le développement = ou
par des motlfs tenant & la société contrdlée - par exemple la
yolonté de venir en aide & un client ou un fournisseur en
difficulté ou conserver un secteur de recherches ou une

o]

activité en péril mais jugée valable ¢
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Les motifs externes & la société contrélaire sont rares.
21 sociétés n "envisagent pas ces motifs comme pouvant les amener
A contrdler une de leurs consoeurs.. 6 seulement. reconnalssent
‘avoir agi ‘en fonction de ces situations externes & elles—memes,
parf01s pour sauver une activité en péril et pourtant jugée
‘intéressante. Ces 6 sociétés qui répondent affirmativement
nuancent leur réponse d'un "rarement™ ou "parfols®. 12 s001etés
ne répondent pas & cette queetlon.

Par contre, bou nombre de prises. de partlclpatlons de
contrdle ont été dictées par un désir de rationaliser les
différents secteurs de la production, de la distribution ou encore
de la recherche et du développement. Parfols également il s'agit
d'effectuer une concentration du marché par 1°%élimination de
concurrents, ou encore de donner au groupe, par les prises de
participations, une dimension internationale. Certains motifs
“sont” avancés trés otccasionnellement tels. que la volonté de
decentrallsatlon de 1%activité d*une société-meére, ou encore

132 volonté de disposer de moyens financiers accrus. A en croire

" ce questlonnalre, les raisons fiscales sont rares également

“(une réponse en ce sens). Les prix trop eleves pratiqués par

'certalns fournisseurs ou dlstrlbuteurs, ou.les trop grands délais

‘de livraison ou de fournitures, sauf pour deux soc1etes, ne sont
pas des motifs suffisants ou déterminants pour les prises de
~participations de controle.

Parmi les”autres ralsons" données, relevons la %concurrence®
la "recherché de la dimension et de la dlver81flcatlon”, la
Meroissance normale de la société™, 1L'%implantation dans de
nouveaux marchés® ou la "nécessité d'une concentration pour
faire face aux géants étrangers®™ (réponse d'une société dtaéro-
nautique) .’ o

6. - La constitution du groupe a=-t-elle été réalisée dans
un‘but offensif - par exemple 1lfextension de l°act1v1te du |
promoteur = ou dans un but defen81f ~ par exemple pour résister
a la concurrence ou pour réagir A& une priseé de participation
eventuelle par un tiers ? A cette question. aucune société
.n'avoue la constitution.du groupe pour des motifs exclusivement
‘défensifs. 2L voient leur groupe constitué pour des motifs
" offensifs (création ‘d?un nouveau produit, élimination d'un
concurrent accr01ssement de 1la. productlon) 8 sociétésreconnaise
.8ent que la motivation du groupement était & la:fois offensive
et défensive sans qu'il leur soit possible de déterminer clairemer
quelle était la tendance ddéminante. Souvent, comme 191nd1que une
société, 1""gvolution sfest faite motu proprlo et en réponse a
l”actlon des concurrents”. Enfin, 7 soc1etes ne donnent aucune
réponse & cette question. ‘
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7. Le groupement de sociétés peut 8tre envisagé comme
une solution alternative & la fusion ef & la croissance interne,
.comme moyen pour atteindre la plus grande concentration., Il
- était ‘dés lors intéressant de savoir ce qui poussait les
socidtés interrogées vers la solution du groupement plutot que
vers les autres SOlUthHSn Remarquons dfabord que plusieurs
- gsociétés soulignent a juste titre que le groupement de sociétés
" n'est. pas exclusif dfautres moyens d¢ concentration. En fait le
‘critére éclairant sera le plus souvent celui de la meilleure
rentabilité d*un procédé par rapport & d*autres. Cependant
- d%aubres motifs parfois trés contraignants interwiennent
négalementa Parmi:les'motifs donnés au groupement, relevons

- que la fu81on dilue le contrdle
-~ que la fusion est difficile en raison de la difficulté
4. coordonner-des législations de nationalités différentes
= que' la fusion ne permet pas de tenlr confldentlelles
certaines activités’
= que souvent la fusion ne s accorde pas avec la
1+ structure financiére des entreprises
.= que la fiscalité n'encourage pas les fusions
- que les fusions sont rendues difficiles par la diversité
~ gectorielle et géographique
- que les fusions sont souvent impossibles:en raison
de manque de moyens financiers ou d“acces difficile
5 au marché des capltaux
w~:que la fusion risque de créer certains glgantlsmes mal
acceptés en Belgique du moihs dans certains secteurs
(comme la construction).

Le groupement est encore préféré parce qu'il permet une
décentralisation ou encore parce qu'il permet un support
juridique meilleur que celui de la fusion.

Quant aux motifs qui éloignent la solution de la croissance
interne, citons comme revenant fréquemment, la lenteur d7une
telle procédure par rapport & celle des prises de controéle.

Quelques soci étés ne marquent aucune préférence a priori
pour le groupement plutét que pour la fusion ou la croissance
interne; elles choisissent btel ou tel mode de concentration pour
des motifs de pure opportunité.

8. BEnfin la derniére question de cette partie s'articulait
comme suit : le groupe vise-=t-il

une concentration verticale

une plus grande diversification des produits

la réunion de sociétés concurrentes qui se trouvent
un méme stade de production ou de distribution ?
concentration horizontale),

==y

ea

=

— 5 Q7 B Qs
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Dfune maniére générale, un de ces tyrois objectifs est
poursuivi par les .groupes interrogés. 15 sociétés disent
' poursuivre dans le groupe une politique de concentration
verticale; 18 sociétés font partle de groupes 1ntegres de
. maniere horlzontale, 15 sociétés disent poursuivre par le
'groupement un but de diversification de leurs activités; 9
sociétés disent mener une politique de concentration horizontale

 dans un but de diversification avoué; 7 sociétés atteignent

"le méme objectif par la concentration verticale; . &

.enfin 9 sociétés retiennent concurremment la conccntratlon

‘Vhorlzontale et verticale comme objectifs- de regroupement. Toutes
les tendances apparaissent donc dans cesreponses.

~Relevon8~cependant,a-ce qui est une évidence - que pour
les sociétés de services, le but premier des regroupements est
la diversification des activités et éventuellement la
~concentration horizontale mais non la concentration verticale
(cas des assurances et des banques). La concentration verticale
semhle étre la préoccupation des.sociétés & caractére
industriel essentiellement. La concentration horizontale est
~visée par les holdings; l'unedecelles~ci précisant méme que la
concentratlon.vertlcale est évitée dans toute la mesure du
. p0831b1e°‘ :

Toutes ces caractérisitques se comprennent aisément par
la simple définition des termes de concentratlon verticale,
“horizontale et diversification.
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PARTIE II

_ FORMATION DES GROUPES DE SOCIETES

- Ayant 1dont1fleﬁ les sociétés concernées par notre
questlonnalre et qui ont accepte d°y répondre, nous avons
~ tache de dégager les causes économiques. et . Jurldlques qul sont
4 la base des regroupements de 5001etes°

‘ Cette deuxiéme partle veut mettre en lumlere le mode de
"formatlon des groupes de sociétés. Deux systémes essentiels
peuvent étre distingués selon les categorles JurldlunS
,,auxqueI&81ls se rapportent :

1e systéme issu dlrectement des Tpﬂles da dr01t -
des soc1etes et plus partlcullcrement de la société
anonyme, & savoir la prise de participation, soit dans
une 5001ete préexistante, soit dans une flllale propre,
soit dans une filiale commune, créées ex nihilo;

-~ le systéme issu du droit des obligations et des

~contrats,‘a savoir le Pcontrat: d'affiliation®, Ce
terme générique suppose comme 1€ suggere la
dénomination, lfassociation et la cooperation
interentreprises sur pied d'égalité entre les
partenaires. Parmi les divers contrats dtaffiliation,
nous placgons les contrats de sous-traitance, de
location, de gérance, de concession exclusive, de
-concession de-licences, brevets et marques.

Ces modes de cooperation peuvent cependant se muer rapide=
ment en moyen nen avoué: de domination et de contrdle dfun
partenaire sur l'autre, selon la force de leur personnalité.

1. La premiére question visait & savoir si lés sociétés
interrogées faisaient partie de groupes formés par éclatement
d®une ;société unique ou.par prise de: part1c1patlons de contrdle
dans. dVautres sociétés prcex1stantesev

20 sociétés disent appartenlr & des groupes qui se sont
‘formés.par prises de contrdle succe551ves dans dfautres sociétés
‘existantes. 10 sociétés appartiennent a des groupes formés
par la création successive de sociétés nouvelles, souvent

filiales prcpres ou filiales. communes.

5 sociétés seulement feraient partle de groupes formés
par éclatement d*une soc1ete unique. - DTN

ity
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3 sociétés, dont la durée de vie est particulierement
1mpr6551onnante, disent avoir recouru aux deux systemes
principaux, soit l%éclatement d°une.soc¢iété unique au départ,
suivi de multlples prises de participations par la suite dans
un effort d“exten51on et de développement. 4 sociétés ne

‘“wrepondent pas a cette questlonu

: ~w1f@n”peut donc-en conclure que les prises de participations
dans les sociétés existantes et la création de nouvelles
sociétés constituent les modes les plus fréquents de regroupe~

. ‘ments de sociétés du moins dans le cadre de notre enquéte.

2. Nous proposions dans la seconde Question une mnomencla-
ture de modes frequents de prises de controle et de groupements
de bOCleteS, a sav01r

Partlclpatlons : -~ création de flllales propres
= création de filiales communes
- prise de participations dans des sociétés
ex1stantes,

Contrat d“afflllatlon': contrat. de sous=traitance
- - contrat de location
-« contrat de concession exclusive
- ="contrat de gérance
~ ‘= contrat de licences et de brevebs,
“77*ou de marque.

» Nous demandlons quel etalt le mode le plus fréquemment
adopté par les groupes interrogés.

La:plupart des sociétés 1nterrogees ne donnent guere la
préférence pour telle ou telle formule,Dans beaucoup de reponsee,
:aucune hiérarchie n'est établie.-

Disons que 28 sociétés citent le procédé de la création
de filiale propre comme fréquent. La création de filiales
communes comme procédé habituel et normal, est cité 17. fois.,
.Les prises.de participations dans les 8001etes existantes sont
citées 26 fois comme procédé assez habituel de regroupement.,

Ceci montre combien les groupes se forment en reégle
générale par-la mlse en oeuvre adequate des mecanlsmcs du droit
des soc;1etes° =

Les contrats d’afflllatlon semblent rencontrer une faveur
beaucoup plus mltlgoe .
. o

A1n51, le contrat de sous=tra1tance et le contrat de géranc
ne sont cité que par deux sociétés comme étant le procédé
fréquent de regroupement (ainsi en va-t=il de la sous=traitance
dans le secteur de la construction !). Les contrats de concession
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exclusive sont cités deux fois (par des compagnies pétroliéres).
Les contrats de licences et brevets sont cités deux fois
également. Le contrat de location est cité trois fois.

Attirons lvattention sur la fréquence des réponses qui
disent avoir pratiqué les trois modes de contrdle (par prises de
participations de sociétés existantes, par création de filiales
propres et par création de filiales communes); 17 sociétés
disent avoir suivi cette politique. Un certaln nombre dventre
elles précisent le nombre de fois que chague formule a été
utilisée et. dans la majorité des situations, les prises de
participations dans des- sociétés existantes précédent dans
~ 1%ordre, les participations dans les filiales propres et
- communes. : =

: Pourquoi les sociétés choisissent-elles pour se grouper
les mécanismes tirés du droit des sociétés plutdt que ceux

que leur. permet. le droit des obligations et des contrats %
De toute évidence, et des réponses qui sont parfois’ données,
il ressort que la raison principale est la facilité de gestion
et de contrdle des premiéres formules comparées aux:secondes.
De plus les premiéres -formules ont l'avantage d'établir des
liens éntre sociétés notablement plus durables et intimes que
certains .contrats.

Mais & l'intérieur des mécanismes du droit des sociétés
pourquoi choisir la prise de participation dans des sociétés
déja existantes plutdt que la création de filiales promres ou
communes ? Les motifs sont peu clairs; trés souvent ils sont
de pure opportunité. Ainsi que le note une société, "le choix
entre la création de sociétés nouvelles ou la reprise
dfaffaires existantes dépend des circonstances et du marché
potentiel, La constitution de sociétés communes est fonction
de la réncontre d'intéréts convergents, plus fréquente au
niveau industriel qu'au niveau commerc1al“o Parmi les réponses
valables et éclairantes relevons également la suivante : Vles
prises de part1c1patlons nous permettent dfacquérir des
technlques éprouvées, la collaboration de dirigeants expérimentés
et la jouissance d'un réseau commercial; tandis que la création
de flllales comnunes & pr1n01palement pour obJectlf la
réduction du rlsque associée tantét & des économies d%échelle
immédiates, tantot a une pénétration plus rapide et plus
efficace des marches nouveaux', ou encore "la création de
. filiales propres a partlclpatlon maJorltalre ‘permet une
implantation .étrangére au fur et a mesure de la disponibilité
des capitaux, sur des marchés librement choisis et un contréle
plus facilg, de ces filhles, La concession de licences exclusives
permet l°1mplantatlon sur un marché sans débours de fonds®.Il
est en effet. souvent exact qu'un bon.contrat peut entrainer des
résultats-tres favorables sans qufaucun débours de fonds ne
soit nécessaire, ce qui est particulieérement avantageux par
rapport aux procedes permis par le droit des gociétés souvent
onéreux.
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Mais il reste, mis' a part les trois réponses plus
motivées, que le plus souvent, le choix d'un procédé plutét
gqufun autre est guidé par des considérations de pure apportunité
et qufen régle générale les mécanismes sociétaires semblent
présenter une facilité de gestion et une souplesse que n‘ont
pas les mecanlsmes contractuelsﬂ

3. Quel est le pourcentage des partlclpatlons necesoalre
pour assurer le contrdle d'une société ? Nous prop051ons
plusieurs pourcentages différents : O a 16° %; 10 & 25 %; 25 &

50 %; 50 & 67 %; 67 4 100 %. Des réponses donnees, 41 apparalt ct
qui est une lapallssade, que plus ce pourcentage est élevé,

plus il y a possibilité de contréle. Cela dit, aucun pourcentage
- ne semble déterminant et il serait dangereux dqutlllser ce
~critére chiffré comme critére de 1l'existence ou de l'absence de
contréle dfuné société sur une autre. Notons pourtant qufil a
~é16. fréquemment proposé voir "méme dans certains pays adopté,
sans doute en raison sa facilité et dé son'caractére objectif.
Mais 1l%avis de toutes les sociétés qué nous avons 1nterrogees

va en sens contraire de cette pratique. Fn bref, le controdle

est un comportement et une conduite mais non un chiffren Le
pourcentage nécessaire & la détention du contrble d%une société
par une autre dépend d'un ensemble de facteurs tels que ceux

que nous trouvons dans les réponses et qui sont les suivants :

- la qualité de lfactionnariat privé ou public

= la cotation ou la non cotation en bourse de l'action de
la société contrdlée

- sa dispersion ou sa concentration dans le publlc
(actions au porteur) I =

- l%existence de minorité de blocagej

.= la personnalité des mlnorltalres N

. = l%absentéisme des minoritaires- aux assemblees générales
- '= les pondérations octroyees au dr01t de vote (actions
& vote plural)

- les accords intervenus éntre a38001es e partlcullerement
en cas de filiales comiiiunes : détention 50 % ~ 50 % des
actlons par chaque partle ou encore dans les soc1etes
a actlons nomlnatlves)

i

I1 semble néanmoins que la détention de 50 % des.actions
d'une société soit nécessaire pour une bonne 1ntegratlon des
activités des divers membres du: ‘groupe, notamment des réseaux
commerciaux et administratifs- ‘JJL, ainsi que pour éviter
les retournements inattendus de ‘contréle. Tant que le groupe
est industriel ou commercial, la‘participation la plus forte
~assure l'homogénéité de la pollthue et de 1lvactivité. Comme
'le soullgne 1 société, toutbt ce qui- sVecarte de la’ partlclpatlon
4 100 % crée des contraintes de gestion®

.
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Le point de wvue différe cependant lorsque l'on a affaire
aux sociétés holdings. Comme l7une d'elles le fait remarquer
© gy départ la partlolpatlon dune société holding est souvent
trés élevée mais elle. diminue graduellement au cours du temps
en fonction des posgbilités de placement des tltres sur le
marché boursier, Dans le cas de sociétés fort importantes,
a capitalisation boursiére trés élevée et dont la diffusion des
titres est trés large, une participation de 1%ordre de 20 %
parait suffisante pour assurer un certain contréle. D'autre
part, le fait que la société holding mére d*un groupe, ou une
autre société soeur du méme groupe, posseéde elleumeme une
participation dans une société determlnee, permet a la notre
~de limiter la sienne®. Il semble donc que les holdings parvien-
nent &"s%assurer un certain contrdle avec.des partlclpatlons de
moindre importance que celles exigées dans un groupe a
_caractére industriel ou commercial.

. Voulant cerner davantage le. probléme de la détention
du pouvoir au sein des sociétés et’ des. groupes, nous demandions
quels étaient les organes sociaux qui décident des prises de
participations,

DVaprés les réponses qui nous ont été fournies, le réle
des assemblées générales 4 cet égard semhle trés limité. Une
seule société fait état de son 1nterventlon prealablement a
Ta prise de partlclpatlon.

I1 est par contre remarquable de voir que Souvent les
prises de participations sont décidées par des comités de
direction ou de’ gestion voire méme par la direction générale
- dfune société, tantdt avec, tantdt sans ratification par le

‘conseil dvadmlnlstratlono On peut faire observer toutefois
que souvent les mémes .personnes siégent a la fois dans 1le
Conseil dfadministration et dans le conseil de direction d%une

- méme société. Le comité de direction est lVemanatlon du

conseil dvadmlnlstratlon°

16 sociétés disent que les prises de partlc1patlons sont
décidées par le conseil dfadministration seul.

5 sociétés disent que cette décision est prise par 1le
conse11 d*administration sur proposition du Comité.de direction
ou de ‘la direction. generalc, :

5 sociétés disent que la de0151on est prise par le Comité
de direction ou la- dlrectlon genrale seuls.

6 sociétés disent que la décision est prise par le
Comlte de direction et ensuite approuvée par le Conseil
dvadmlnlstrablon Le Comité de directicon n'a donc pas un simple
pouvoir ‘de proposition,.mais de décision, et le conseil
“dfadministration nVa pas un pouv01r de dec181on mais de simple
ratlflcatlono
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7 sociétés ne répondent pas.

5. Comment sont financées les: opérations de prises de
partlclpatlons ? Par apport en numéraire ou en nature de la
société-mére ? Par concours bancaires 7 suilvant dtautres
modalités ? OPA-OPE-Rachat dtactions en bourse ?

11 apparait clairement dés”réponses qui nous ont été

_données que le financement des prises de part301patlons est
~le plus souvent opéré par apports en nature ou en numéraire
(33. fois).

" 14 'sociétés répondent que le groupe a ete constitué
grice aux concours bancalres exprés pour diverses prises de

:“partlclpatlonso

Par contre, les technlques des OPA et OPE ont été trés
peu utilisées .dans notre échantillon de sociétés. Ces techniques
ne sont. citées que deux fois. Le rachat en bourse d*actions

est cité trois fois, dont deux fCLS en méme temps que les
+echn1queo d'OPA et dVOPE°

Notons toutefois que notre gquestion ne suggeralt pas
comme reponoe‘les techniques des OPA et des OPE.

Drautre’ part les mixages entre différentes formules sont
fréquents. Le- mixage le plus fréquent est naturellement celui
des apports en numéraire ou en nature et des concours bancaires.
Et les rares fois ou les OPA sont citées, elles le sont en
méme temps que les rachats d'actions en, bourse.

. 6, Arrive-t-il Souvent que le contrdle potentiel détenu
par une société ne soit pas’ exercé par elle (et pourquoi) &
lvlnterleur de votre groupe 7

Le NON est la réponse la plus courante naturellement.

- "Qui a le contrdle, l%exerce®, Il est évident que la société

qui acquiert une partlclpatlon importante dans unede ses
consoeurs a comme objectif d'y participer a la gestion et
dvinfluer{sur sa pqlitique;

Nous remarquons cependant que les quatre holdings a
caractére financier interrogés répondent OUL a la question
posée. Apparemment donc les sociétés holdings laissent aux
sociétés contrdlées une large autoromie de gestion et de
décision. Pourquoi ? %Pour garder toute liberté de cession des
participations', ou Yen vertu d'accords inter=groupes®, ou
encore parce que "la participation qui permettrait une ingérence
décisive dans la société dominée n'est pas jugée suffisante par
la holding®, o

DYautres raisons acce5501res sont parf01s 01tees telles
que des raisons de convenance qui dictent de maintenir les
prérogatives anciennes dfune personne qui Joulssalt de 1%influen
prédominante préalablement & la société contrdlaire.
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Une société reléve que certaines sociétés de son groupe

a4 contrdle partage dépendent historiquement d'un groupe
d°actlonna1rcsplutot que .dun autre gt que
le premier groupe "est en consequence plus influant®. Dans
dvautres sociétés les titres sont & ce point disséminés dans
le public que la prédominance de pouv01r dans la société
appartient aux "executives” de la société plutdét qufaux
admlnlstrateurs representant le groupe,

. 7. Enfin, quatre soc1etes seulement rcpondent a4 la question
de savoir si le groupe interrogé reste ouvert aux tiers ou

entend rester fermé; trois se disent ouverts aux tiers

(notamment par 1la circonstance de la cotation des sociétés du
groupe en bourse). Une seule se dit fermée pour des raisons
dvefficadcité de gestion mais souligne que des collaborations
existent avec dfautres groupes d*importance analogue’ suivant

des modalités non précisées .

Création de filiales

‘Quels objectifs ont été€ poursuivis lors de la création de
la ou des filhles ?. Les réponses s'établissent comme suit :

- ériger en société distincte une branche dfactivité ou
une division géographique existante ?

19 OUI - 7 NON = 13 sans réponses.

[n)

-~ réaliser une nouvelle implantation 7
22 OUI = 1 NON - 1€ sans réponses.

= commencer une nouvelle activité ?
22 OQUI = 1 NON - lb sans réponseso

Parml les autres obgectlfs, citons: :

-~ compléter un réseau de distribution

- consolider des crédits accordés

- recherche de taux d%imposition favorable par la création
de filiales & 1l%étranger

- recherche de plus grandes p0551b111tes dfemprunt; dou
filiales. & 1l%étranger

-~ recherche d°echappaL01re fiscal

= motif tres particulier : "certaines activités ne sauraient

étre exercées sous le‘nom et sous la marque dfune société
pour des raisons de susceptibilité de certains action-
naires ou de politique des prix. On remédie & cet
inconvénient par la creatlon dfune’ filiale 'qui exercera
cette activité

- rationaliser le marché ex1stant par 1%'élimination de
concurrents vétustes mais perturbateurs

— dans le domaine pétrolier : il est utile de constituer
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en sociétés distinctes les raffineries et les socidtés
de distribution, de maniére & pouvoir sfassocier au
niveau industriel tout en restant indépendant au
‘niveau commercial

-~ créer une société dans laquelle des sociétés similaires
peuvent intervenir en apportant les capitaux et les
apports technlques nécessaires et pourtant déficients
(cas de filiale & participation étrangére au groupe
importante).,

9. Pourqu01 les sociétés recourent- eﬂes‘a la création de
flllales plutot que de simples succursales 2 o

Les motifs invoqués sont nombreux.

Le principal est évidemment d*obtenir 1‘autonomie juridique
entre société-mére et fille(s).

Parmi les autres motifs cités (et qui mériteraient souvent
quelques éclaircissements qui ne gont pas donnéds), relevons :

"= appel plus facile a des actlonnalres exterleurs

- intérét fistal.

= avantages, Lechnlquos et de gestion.

- réduction des risques financiers,

= 1nteret de pouvoir & l'intérieur de ces filiales
s'associer avec des partenaires competents

= intérét financier : meilleurs moyens de financement.

- gestions distinctes plus nettement délimitées et par
ce fait plus controlables du point de vue des résultats
obtenus.

- acquisition d*un meilleur impact sur les tiers.

-~ gsouci de se conformer & la loi nationale du siége
dtactivité plutdt quta celle du snege central ou
administratif,

~ facilité, lorsque les activités sonit dlstlnctes du point

. de vue)qeotorlol et/ou géographique. -

- nécessité de travailler & l?étranger sous le couvert de

- sociétés locales.

= Pans un certain nombre de cas, des questlons de pures
circonstances jouent également : le régime politiquey
syndical, ou méme financier du pays d%installation font
préférer la création de filiales plutét‘que de succursale

Notons cependant que plusieurs soc1ctes nous repondent que
la’ creatlon de filiales n'est pas préférable en soi & la création
de succursales et que tout est cas dYespéce.

I
LA
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10. La forme juridique généralement adoptée lors de la
créatioh de filiales est la société anonyme, ou son équivalent
4 1'étranger. L'association en participation est citée une
fois (bien qutune association en part1c1patlon ne soit pas une
société). Sont citées un fois également la S.P.R.L. et la
société en nom collectif, jugée plus souple par une société

interrogée "en raison de l%absence dfadministrateurs®,

11. Nous demandions également les mobiles qui peuvent
pousser a la création de filiales sous forme de S.A. (ou
équivalent 4 1%étranger) ? Sont-ils d*ordre financier ? Sont=-ce
des impératifs de gestion ? Ou est=ce le reglme juridique
proprement dit ?

" Ces tr01s types de mobiles se rencontrent habituellement
et sont determlnants, Mais le plus influent est la souplesse
que procure le régime Jurldlque de 1a S.A. dans le droit des
sociétés.,

Ce régime juridique est dit "le mieux structuré®, "le plus
commode™, “le plus connu du public%, Il est assez souvent le seul
possible "du fait que les actionnaires sont en ordre principal

~ d%autres-.S.A. personnes morales - lesquelles sont exclues comme

on le sait des associés éventuels des SPRL. Son caractére
anonyme évite tout ennui que suscitent habituellement les
soclétés de personnes lors de la disparition ou lors de la

v succession des dlrlweants, par exemple les gérants en SPRL.

"~ La passatlon des pouv01rs est manifestement plus aisée.

‘ ~I1 est: souvent plus adapté vu l'importance fréquente des
capltaux requis- dés la création des filiales, qui ne peuvant

dtre apportés que par un grand nombre de participants; enfin,

11 est toujours aisé dfentrer et de sortir .d%une S.A. ce qui

ntest pas le cas dans les sociétés de personnes de type coopératives
commandltes et SPRL.

Les mobiles financiers interviennent également; la moitiéd
des sociétés interrogées les reconnaissent. Ltautre moitié
prétend qu'ils n'ont guére d*influence dans le choix de la
forme juridique choisie. Les motifs financiers habituellement
avancés sont'd*ailleurs d'ordre fiscal. Aucune autre précision n'est
jamais donnée quant & ces mobiles financiers.

Quant aux impératifs de gestion 10 sociétés disent qutils
interviennent dans les choix. 8 soc1etes ne le pensent pas.
2] "sociétés ne répondent pas & cette partie de la question,
Toutes les réponses données sont extrémement laconlques et
sfarticulent en un OUI ou en un NON ou un SOUVENT aussi brefs
et 1mprec1s que p0551b1e° - :
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1lbis. Lorsque la législation impose un nombre minimum
d*associés, les comparants sont-ils :

a = des administrateurs ou des cadres de votre gociété
ou dfautres sociétés du groupe ?

b = dYautres sociétés du groupe ?

¢ = des personnes physiques ou morales n'ayant pas de lien
avec votre groupe ?

Les: réponses s*établissent comme suit :

a - 19 OUT-9 NON - 5 RAREMENT - 6 sans réponses

"Les cadres des sociétés apparalssent assez . souvent
-~ sans qu'ils soient eux-mémes admlnlutrateurs° Mais
ici encore les précisions manquent dans les réponses.

b - 17 OUT = L NON = 2 SOUVENT - 3 RAREMENT - 13 sans
réponses o '

P Sans commentaires et sans précisions.

‘fﬁ-g-w'l OUT - 1 PARFOIS - 1 EACEPTIONNELLEMENT - 10 NON
~L:~'26 sans reponsesc :

12. Des optionS'de vente, avances du montant de la
souscription, exercices des droits attachés aux titres, sont-ils
- prévus lors de 1a souscription de titres de la filiale par les
'oomparants ?'0u'y a=t-il dfautres conventions ou engagements
¢onicernant les actlons souscrites 7

Ces diverses pratiques sont utilisées, de maniére assexz
courante puisque 21 sociétés disent y recourir. 1l sociétés
n'y recourent point, 7 ne donnent aucune reponse.

. Outre les partlcularltes mentlonnees ‘dans la questlon,
~citons comme prathue encore d?appllcatlon

= les optlons de céssion en faveur de la société-mére
- les avances du montant de la souscription avec déclaratic
de rémérés en cas de décés ou de départ du groupeo

A noter que ces réponsecs d01vent tre mises en relatlon
avec celles de la questlon précédente : dans la mesure ou ce
sonb les sociétés elles-mémes qui comparalssent certaines de

es pratiques n'ont plus aucun objet. .

13. La création de filiales est-elle une opération
difficile 7 Nous demandions dans cet esprit aux différentes
sociétés si des difficultés diordre légal particuliéres avaient
été ressenties lors de la constitution des filiales,
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29 sociétés nous ont répondu négativement.lC sociétés ont
éprouvé certaines difficultés. Et trés curieusement ces difficul-

'tes ont &té ressenties lorsque ces constitutions se faisaient

5 1'étranger. Ce nfest donc jamais de la part du législateur

belge qUe proviennent les ennuis dans cette matiere.

Parmi les dlfflcultes rencontrees,‘01tons
= 1%obtention dautorisations de transferts de fonds d*un
pays & lYautre.

- 1?Ln01dence de la reglementatlon des changes dans
" certdins pays voisins. :

- certains problémes fiscaux.
- les tracasseries administratives (d’allleurs non précisées)

- 1l%obligation dans certains pays de reSpecter ‘des quotas
de participations nationales dans les. filiales que l'on y
crée(ex. Espagne).

- la necess1te de demander et d?obtenlr parf01s avec
‘difficulté lvautorisation des gouvernements pour créer
dans certains pays de nouvelles sociétés,

Pour autant donc que les créations de filiales ne se fassent
pas & lvétranger - sans qu'il faille a cet égard généraliser =
elles ne suscitent aucune difficulté particuliére=~ dans notre
pays. Les. sociétés sont & cet . égard unanimement satisfaites.

Création de filiales communes

14 .-LVintérét de recourir & la ,formation de filiales communes

Qplutot quvé dfautres formes de collaboratlon, était une premlere
‘question & poser, Dans toute la mesure ol les sociétés 1nterrogees

avaient l'expérience de ce genre de collaboratlon, les raisons
qu°elles y trouvent sont diverses.

Certaines y voient une formule- souple et efficiente,
favorable au contrdle de gestion, et faisant apparaltre des

‘ﬁSLtuatlonq plus nettes du point de vue financier, ceci ‘4 travers
“un cadre 'juridigue plus structuré que colni offert pour dfautres

formules., Selon une société, la création de filiale commune permet
dans 1l'état actuel du droit des sociétés de résoudre certains

problémes insolubles par la technique contractuelle (sans autres
précisions).

Un autre avantage c1te plus d'une fois est que la filiale

" commune rend publique la coopération entre deux entreprlses (ou
“plusieurs entreprlses)o Elle 1nst1tutlonallse et stabilise cette

coopération. Il faudrait voir a cet égard si certaines autres
formules ne conduisent pas au méme résultat,
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Une société releve que "la flllale commune est généralement

- la seule p0881b111te pratique dfassociation avec une autre pour

la mise en commun nécessaire de moyens>(de productlon ou de
recherche par exemple) en vue d'une activité déterminée. Mais
elle n "est profitable que pour une mise en commun devant conduire
4 un partage égalitaire d*un bénéfice commun”. On souligne
volontiers l%excellence du procédé pour ume collaboration relative

4 UNE activité bien déterminée; la collaboration est plus réelle
entre les partenalres par le fait que le partage d'intéréts est

“tplus visible et mieux speclfleo I1 n'a pas le caractére flou d'unc

collaboration generale.

Curieusement une soclete estlme gue la filiale commune
est sans doute 1é moyen le plus adequat pour mouiller les

¢

Enfln, la flllale commune permet un égal partage des
risques et des avantages notamment financiers dans l'optique dfunc
collaboration de 1ongue durée . e meme, la filiale commune permet

de remplacer lVan1m081te entre concurrents par l1'affectio
sociétatis, -

En bref donc, 1'intérét de la filiale commune peut se
résumer comme suit’: B

- partage b1en deflnl du, risque entre assoclesf
- poss1b111tes flnan01@ﬂ¥’plus importantes =
- moindre risque de confrontation des intéréts des

partenaires qui sans cela seralent sans doute restes
opposants o

- forme plus dynamlque pour aborder le marché et réagir
devant la concurrence

- de maniére generale cadre. Jurldlque clalr et solide, ce
qul conv1ent a une mise en, commun de.longue haleine.

15, La question suivante était rédigée dans cas termes -
.

TQuels cnt-ete vos partenalres (forme Jurldlque Secteur
anct1v1te, l@callsatlon) et ceux-ci étaient=-ils eux-mémes

o

E controles par un autre groupe belge ou etranger ? . i

<
)

Les tendances générales’ sont les sulvantes parml les
sociétés quirnous ont répondu :

- les sociétés partenaires sont sauf une. ou deux exceptions
des soclete de capitaux : il y aurait. sans doute des. dlfflcultes
& associer dans une flllale commune une soclete de personnes a

o
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~ les parterdres sont de différentes nationalités, mais
souvent. installés dans lfaire géographique de la Commgnaute des
Six. Parfois, mais rarement aux Etats-Unis (?) (du moins dans
notre échantillon).

- 1%objet socigl des partenaires est assez souvent identique
ou similaire, mais ce n'est cependant pas une regle générale.

A ,‘.fﬂiésfpartenaires sont tantdét des sociétés autonomes tantdt
des filiales dautres groupes souvent'étrangers;: certaln conflits
de politique de groupes différents peuvent parfois en résulter.

- les partenaires sont, sauf rares exceptions, des personnes
morales. ‘

On.peut en inférer 1'extréme diversité des situations ici
comme ailleurs. Le trait saillant en cette matiére est cependant
qu'il semble que la filiale commune soit une formule assexz
prisée de collaboration avec les sociétés étrangeres.

16, La forme adoptée pour la création de filiales communes
est dans tous les ,cas rencontrés dans cette enquéte, la société
anonyme ou son équivalent & l%étranger., Ceci est & rapprocher
du fait constaté dans la rubrique 15, & savoir que les partenaires
sont, & de trés rares exceptions, eux-mémes des sociétés anonymes
et que pratiquement jamais, un partenaire n'est une personne
physique. SRE f - ‘

17. Outre les ‘contraintes que nous venons de mlever qui
dictent le choix de la S.A. comme forme juridique de la filiale

~commune il semble que ce soit surtout la solution la plus
" rdisonnable, Toutes les sociétés qui ont fait l%expérience de la

filiale commune ont adopté la forme -de la S.A. parce qu'elles
éstiment que la structure en est slire, et que le maniement en est
souple et connu de tous (y compris du public).

. Deux sociétés estiment cependant que la SPRL = pourtant
impossible entre personnes morales - traduirait mieux de prime
abord 1°'"intuitu personnae® qui préside habituelkment & la
création d*une filiale commune. L'esprit mutuelliste de ces
organismes du groupe y transparaitrait plus. On peut se demander
si ce que ces deux sociétés appellent 1'"intuitu personnae™ ntest
pas en fait une affectio societatis sainément comprise.

Les motifs financiers interviennent parfois dans le choix

.d*une structure en:;S.A. (nécessité de capitaux importants et appel

plus facile aux investisseurs). Mais de nouveau, les avantages
financiers essentiels sont avant tout fiscaux. Cfest vrai pour les
cing sociétés qui nous répondent que les mobiles financiers
interviennent dans le choix d*une structure en S.A.
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Enfin, les impératifs'de gcstion'économique sont rejetés

comme étant une incitation & ltadoption dfune télle forme
juridique. La S.A. est choisie en fonction de ses facilités

juridiques mais non économiques.

‘

17bis. Parmi les objectifs poursuivis par la création de

;filiales communes: (question qul recoupeicelle des mobiles ayant
‘poussé &:leur ¢réation, puisque 1lé principal: mobile est souvent

+1%effeét .que Ifor: attend de telle du telle opération) nous

trouvons :

Lo

des ObJeCtlfS relatlfs aux*parbs de marches

- "avoir une pénétration plus facile sur les marchés et
spécialement sur les marchés étrangers'™

- Mglagsurer -la - neutralité ou la -collaboration des groupes
concurrents: AP ‘

des objectifs de production plus rationnelle :

~ Wprofiter de lfeffet de synergie par la réunion de deux
‘ou5plusieurs activités apparentées™.

- "ev1ter la. dlsper31on des efforts dans un secteur détermi
né par la reéunion et.la coordination de moyens techniques
et financiers au sein d'une méme socidté*.’

= "pénéficier du Know=-How de deux groupes™,
= Wratlonallser la productlon"v

ertalns ObJeCtlfS relatlfs a la fonctlon de distribution :

R

.' : LN s . .

w-Wassoclatlon d?expérience de la dlstrlbutlon au niveau
du march & commun®,

- Wbanc dvessai pour connaitre les .réactions des autorités
et les usages des consommateurs étrangers®

enforcement du potentlel de recherche et augmentatlon des
chances dfaboutissement heureux de celles=ci en méme temps
‘quiespoir de plus nombreuses et favorables applications de
elles=ci, sous forme de- fabrlcatlons nouvelles et plus
diversifiées. S :

favoriser les intégrations verticales (a mettre en rapport
avec, les ObJeCtlfS de concentratlons horlzontales)



280"'

18, Comme c'était déja le cas pour la création de filiales
propres, la création de filiales communes ne pose aucune
difficulté particuliére du point de vue lézal en Belgique. Une
société juge pourtant fanachronique lvllllCelte des pactes
syndicaux, alors' méme quqaucun tiers n'en subit de préjudice
-et que le flSC est.. quant a lui suffisamment armé®,

Par contre, la création de filiales communes & l'étranger
suscite le probleme de la connaissance ezacte et précise dans
toutes ses implications du droit étranger. Une société fait
remarquer & cet égard le rdle intéressant Joue par lesbureauxde
conseil américain-établi depuis un certain temps dans notre pays.

De nombreuses difficultés sont rencontrées en France du feit
de la complicaticndes formalités imposées et de la lenteur
~administrative dans l'application des lois (voir mesures nécessaires
~et génantes telles que celles découlant du contrdle des changes,
ou des autorisations gouvernementales indispensables & toute
constitution de filidles dans lesquelles interviennent des groupes
étrangers dans certains cas cités précédemment). I1 appdrailt bien
qutun nationalisme plus ou moins avoué se manifeste dans.certains
pays & l'encontre des désirs des pa tenaires étrangers ou des
filiales tout ‘& fait étrangéres (France, Espagne, Portugal).

g La conciliation des lois fiscales étrangéres avec la loi
flscale belge est parf01s sOurce dqennul également (sans autres
précisions). -

Les lois anti-trust aux Etats-Unis sont citées une fois
‘comme particulieérement contralgnanteso-

4

Prises de partidipations dans une société existante

19. L%intérét de cette formule par rapport & la création
d¥une filiale. propre: cu commune se manifeste de diverses maniéres,
La participation prise dans une soc1eLc déja existante procure
les avantages suivants :

.= rentabilité immédiate de 1%investissement financier
- =. profitabilité directe de l'infrastructure existante des
points de vue personnel cadre, organisation et management ,
immeubles et.réseaux commer01aux places sur les marchés
existants, exploitation de brevets et licences, notoriété.
publique des. marques. : -
- bénéfice direct d'un éventuel good will.
- rapidité du procédé sur le plan juridique et adminis=-
%rat%f“(du moins. dans certains cas - tout est cas dYespeéce
sic
-~ intérét vis-a~vis des tiers par le fait de la sauvegarde
de son propre -acquis commercial et du nom.
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moven d'intéressement & certaines activités profitables
et lucratives moyennant une collaboration plus ou moins
active mais souvent moins contraignante que la création
de filiales qui exige une gestion reposant largement

‘sur la société-mére. La formule des prises de participa-

tions permet de laisser aux autres sociétés participantes
ou & la société dans laquelle on a un 1nteret plu%
d“autonomle de gestion. :

réductibn'des risques pris. La pfise;de participations
permet de se désengager plus facilement que la filiale
propre et encore*plus'si elle.est commune .

engagement qun capltal m01ndre dans certainsg cas et
parfois Yobtention dune plus value immédiate si 1lfachat
dtactions se fait & un prix inférieur & la valeur

- intrinseéque de la 5001ete”

!

R
Beov

- En bref, 1%intérét des prlses de partlclpatlons dans une
: SOClete
‘et dvéviter l%aventure. Nous pourrions dire gu'il existe entre

ex1qtante est de bénéficier &ventuellement-d'un acquis

cette modalité d'intéressement et les formules des filiales
toute la différence entre un projet et.une réalité. On connait
les effets d'une réalité. On suppute les effets d'un projet.

20, Les ObJeCtlfS poursu1v1s lor@ des prlses de participa-
tions dans les sociétés existantes sont les suivants

opération dVintégration horizontale ou verticale.

.diversifier les. risques de locallsatlon geographlque
~diversification des produits,

percée sur de nouveaux marchés,

.recherche de la dimgnsion,.de.la: dlver81f1catlon de la

complémentarité. - y

.coneentration vertlcale

élimination d'un concurrent {concentration horizontale),
croissance par la disposition des actifs existants

de la société existante: (matériel, personnel, good will,
know~how) et de la place acquise par elle sur le marché .
gestion plus rationnelle et diminution des frais généraux
par utlllsatlon des . materlaux commns.

Les motifs ou obJectlfs qul rev1ennent le plus souvent sont
donc incontestablement : '

diversification des prodults.

intégration verticale ew horlzontale _

parfois percée sur de nouveaux marchés.-

bénéficier de 1'expérience acquise. par dvautres dans des

‘domaines connexes et notamment de toute leur infrastruc-

ture existante sous forme dfactifs de la société contrblée



30.=

~ participation & certaines activités complémentaires de
l'activité de base.

Aucune société ne parle explicitement de volonté de
contréle ou de domination : ceci semblerait étre un effet de la
prise de participation et non un ObJeCtlf (?).

- Remarquons que les objectifs sont: souvent relatifs au
marché et non aux conditions technques de productlon (sauf
‘intégration verticale).

Cobie b 21, Nous prop051ons dlverses modalltes de prlses de
partlclpatlons :

- participation & une augmentatlon de capltal
- +'= achat de titres en bourse. -
. .= autres modalitéds : offre publigue dfachat (OPA), offre
TE ""publique d%échange (OPE), cessién directe des parts
majoritaires. AR R

y - La participation & une augmentatlon de capital semble tres
souvent employée par les sociétés controlalres, malgré une forte
proportion de sans réponses due peut-8tre au manque d*expérience
de plu81eurs sociétés en ce domaine par le fait qu'elles sont
“elles-mémes flllales° Nous totallsons 18 réponses afflrmatlves et

E ‘h negatlves. e
Cec1 paralt assez normal Yu la sécurité que procure cette
procedure Comparatlvement a dVautres, telles que les OPA et OPE,

-

s /.J‘

RISRROER Les achats de titres en bburse semblent tout 4 fait

. actessoires. Toutes les: 5001etés qui nous repondent affirmative~
ment citent cette modalité & titre occasionnel, rare ou
subsidiaire. Nous enregistrons un grand nombre de sans réponses.

Les offres publiques d'achat sont citées 7 fois expressément
les offres publiques d%échange deux fois. Les cessions de parts
majoritaires sont au contraire tres frequentesc Elles sont citées

- 20 ‘fois expllcltement ‘ .

Citons enfin, parmi les autres procédés & retenir :

la consolidation d?une créance détenue contre un client
(1 fois), la souscription d'obligations convertibles en
actions (1 fois).

En conclusion, l'on peut dire que les moyens communément
employés sont les acquisitions dfactions 4 l%occasion dfune
augmentation de capital et les cession directes de parts majori-
taires. Les autres moyens sont purement occasionnels, a en croire
les réponses données !
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22. Ici encore nous demandions si des difficultés dadre
juridique avaient été rencontrées lors des prises de participa-
tions dans les sociétés existantes. .

La plupart des sociétés répondent que ce n'est pas le cas
en Belgique. Deux sociétés seulement citent l'intervention de
la Commission Bancalre. Est-ce & dire que toutes les autres fois
celle-ci ne soit pas intervenue ou que son intervention soit
considérée comme normale et ne créant guére de difficultés ?
Sang doute,

- Par contre, ici, comme pour la création de filiales
communes ou de filiales propres certaines difficultés sont
apparues a l'étranger sous diverses formes telles que tracasseries
admlnlstratlves, nécessité dfautorisations, mesures de protection
&4 tendance nationaliste. On cite..quatre fois la France et

1*Espagne comme étant particuliérement génantes sur ce point.
- Ces deux pays ménent une politique visant & défendre le contrdle
par les étrangers de sociétés francaises ou espagnoles,

Citons cependant la réponse treés compléte et plus indica-
tive dfune société qui reléeve que ltaecquisition d*un contrdle
dans une entreprise que lfon connait-peu au départ, reste
tougours une aventure° '

I1 faut notamment se premunlr contre la révélation d'un
passif non apparent au moment de lYacquisition; et l%inventaire
des engagements contractuels liant la société a contrller reste
souvent dlfflclle a etabllr de lVexterleura

I1 arrive enfin qu'au controle soit 11e le probleme du
respect des droits et engagements vis-a-vis du personnel de la
société A contrdler (respect des conventions syndloales, des
de01slons de commissions parltalres, etCymo )

23. Avez=vous rencontré certaines difficultés ou incita-
tions dans la société visée de la part :

- des administrateurs et des cadres
- <ides syndicats ‘et du personnel
=i-des créanciers
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L'ensemble des réponses est plutdt négatif. Ni dans un
sens ni dans un autre, les sociétés ne semblent avoir regu
beaucoup d'incitation de la part des catégories citées a

'1%0ccasion de ces différentes opérations, comme.peu de difficul-

tés., Sans doute, ici également, s'agit-il dtappréciations sur
lesquelles le caractere . des repondants influent. Les difficultés

ont peut-étre existé mals une. fois dépassées, elles .perdent de

leur intensité.’

Parmi 1es rares réponses qui ne stexpriment pay par un
NON trés bref & notre question, relevons que selon une société
la prise de controle souléve habituellement les mémes problémes
psychologlques en, mablere de personnel que les fusmons et
absorptlons, encore qu'il semble que ces problémes.aijent
tendance & s'aplanir avec le temps (rationalisation et diminu-
tion du personnel) (inquiétude et espoir).

A

= Que les reactlons syndlcales sont parfois négatives au
début mals que 1g communication d'informations adg¢guates sur les

- buts recherches par la prise de participations change leur
“attitude, :

Selon certaines 5001etes,ce sont en général les cadres
qui souffrent le plus des prises de contréle. - RS

- @Que les administrateurs étant souvent les negoc1ateurs
des prises de controlu, ils ne posent guere de difficultés sauf
de rares exceptions mais ont plutdt un réle incitant. Souvent
d'ailleurs, leurs problémes sont résolus,.dans les conventions

"de 'rachats” de titres (lg;squ?;l stagit de cessions de parts

majoritaires).

= Que pas une seule. 5001éte ne déclare avoir connu de

 ?d1ff1cultes de la part de. créanciers. Peut-€tre parce que la
Hsoc1ete controlalre renforce leur gage bien loin de les

desserv1r°

Notons encore que“lorsque le nom et le renom de-la société

“contréldire est sufflsant ou meilleur que celui de la,contrdlée

celle=-ci y gagne et préfere étre intégrée dans un groupe plutdt
que de subgister peut-Etre seule telle qu'elle a tougours été

ou’ méme avec une réputation ternie. Lo

24, Notre derniere question avait trait & la modification
éventuelle de la forme juridique de la société contrdlée ou la
modification de son objet social.

Ces modifications se sont-elles produites ou non ?

La plupart des sociétés répondent par un non bref (22 fois).
9 sociétés ne répondent pas.



I/B/2°
33.~

Trés rarement donc il y eu changement de la forme
Jurldlque apres la prlse de participation.

I1 est arrlvé reponse d°une société) que le changement
ait eu lieu~“avant la prise de participation afin de faciliter
celle=ci.

La prise de partlclpatlon sfest parf01s accompagnee du
changement de l%objet social, afin de le faire correspondre
davantage & la nouvelle reallten La modification va dans le sens
soit ‘d'un élargissement soit parf01s mais rarement dfune
‘réductlon de celui-ci,

Les rares fois ot il y a eu modification de forme juridique
c'est évidemment dans le sens de la transformation d'une SPRL
ou forme avoisinante en société de capital. Une des raisons

essentielles de ce changement est gufen droit belge une société,

personne morale, ne peut 8tre actionnaire dans.une société de
personnes tellé que la SPRL. Nous avons déji formulé maintes
fois cette remarque.

Les" prlses de partlclpatlons contrdlaires ont-elles
entrainé des modifications dans l%organisation de la société
contrélée ?

‘= concernant le personnel
"= concernant’ les cadres

R concernant la politique générale su1V1e anterleurement

par' la ‘socidté contrdlée.

' Mis" & part le fait que presque touJours les situations

~sont: partlculleres, 'la tendance fondamentale. va dans-le sens d*un

alignemént’ de la pollthue generale de la société. controlee sur
celle de sa nouvelle maison-mére ou société contrélaire. Mais les
modifications concernant le personnel et les cadres sont relati-
vement peu fréquertes. Lorsqufelles se présentent, elles"vont

#dans le‘sens d¥une meilleure utilisation. des qompetence et dfune
“ucertalne moblllte des cadres 1ntermentreprlsesa

cesrr,

Des restructuratlons admlnlstratlves et commerc1ales sont

parfois remarquées mais elles vont dans le sens d*une harmonisati

plutdt que d*un bouleversement total.
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PARTIE IIT

|EFFETS ET FONCTIONNEMENT DES GROUPES

e

. .Nous venons de voir suivant quelles' modalités les groupes

de sociétés se formaient, quels étaiént les mobiles poursuivis

par les regroupements, les avantages et les inconvénients des
diverses modalités employées.

Nous confrontons malntenant les effets reels et les effets

| ‘attendus des regroupements, Nous voulons connaftre 1d maniére

dont se forment les 'relations de pouv01r 4 1%intériéur des
groupes, comment ils fonctionnent, ol se situe la véritable
direction et le contrdle.des groupesu

1. DVune maniére generale nous demandions d¥abord aux
dlverses sociétés inhterrogées si les effets obtenus par le groupe
correspondent aux effets recherches° .

b

Une immense maJorlte d¢ réponses afflrmatlves apparait ici.
(30 sociétés sur les 39'répondantes, le regroupement fut une
reusslte)

Certalnes retlcences apparalssent parf01so ‘Ainsi une

:ps001ete egtime que 1'objectif de diversification a été atteint

mais que la rentabilité s%en est réssentie. Uné autreé société
estime que la percée sur certains marchés étrangers a été rendue
difficile par attachement des populations aux traditions de
consommation et par manque d°*éléments de valeur sur place comme
dirigeants. Plusieurs sociétés estiment que le résultat du
regroupement est favorable in globo mais parfois décevant et
inégal selon les pays d'implantation; enfin 4 sociétés disent

ne pas pouvoir se prononcer parce gue non encore en mesure
d%obtenir des résultats cohéeents et suffisamment complets.
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2. Votre groupe apparait-il comme une entité aux yeux des
tiers ? Il sfagit la de tester la: connaissance du regroupement
par le grand publlca Les réponses sont & ce sujet assesz
positives. 23 sociétés nous répondent affirmativement.l sociétés
ne répondent pas, sans- doute-dans l'ignorance des dispositions
du public et des tiers & 1'égard de leur groupement, 6 sociétés
nous répondent négativement, mais certaines affirment que le
fait pour leursfiliales d'appartenir a leur groupe et dfavoir
telle société-mére rehausse leur crédit (5). Enfin, une société
répondant négativement ajoute qu'il n'est pas Lougours souhai-
table que les relations de groupe apparaissent trop clairement
ga lVetranger,'

REVERE it

B o R

3. La question trois visait a savoir si un seuil pouvait
exister & partir duquel l'efficacité é&conomique des liens &
l?lnterleuf du groupe sVattenue soit que ces liens goient trop
nomkreux soit qutils soient’ insuffisants.

ot

18 sociétés répondent par un NON bref, sans .commentaires.

Plusieurs sociétés reconnaissent que pareils motifs sont
en mesure d'amener une certaine efficacité du groupe mais se
disent incapables de préciser un seuil & partir duquel celle-ci
se manifesterait .

, sociétés disent que les liens & l'intérieur du groupe
sont & leur avis insuffisants; 2 sociétés estiment au contraire
qu’ils sont trop nombreux.

2 sociétés reconnaissent que la dispersion géographique
de certaines sociétés favorise la sécession morale qui rend
une politique de, groupe parfois inefficace, et difficilement
appllcablen Une 3001ete reléve que.le fait de partager le
contrdle avec des tiers favorise l“lndependance des controlés
qui geratpour le meilleur proflt de la société qui est la leur
et suivant leurs propres intéréts plutdt. que suivant l?lnteret
de la société-mére’ ou celui dugroupeo -

Enfin, une société estime que ltefficacité des liens est
davantage fonctlon de la bonne organisation interne du groupe et
de la valeur des personnes qui y travaillent que de la structure
“Juridique et du nombre des liens existants.

v
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Exercice du pouvoir

: I, Les responsables des sociétés qui font partie de votre
‘groupe Joulssent=1ls d'une autonomie de décision ou sont-ils
soumis a une discipline que vous Jjugez stricte, moyenne ou
- faible ?

Des reponses données, il apparait clalrement qufil faille
'distinguer 1‘'autonomie de gestlon et lY%autonomie de décision qui
le plus souvent n'appartient pas aux flllales, Les domaines
marquants ol se manifeste la main mise des sociétés-méres sont
le secteur financier (politique d°1nvestlssement des filiales),
budgetalre (programmes et budgets sont établis par les soc1eteSm
meres parf01s avec les filidles qui participent & leur élabora-
tion mais il sfagit de cas plutdt isolés), et enfin, le secteur
de la production, dans certains cas rares.

En‘régié générale;seules‘les socidtés-méres holdings laissent

leurs filiales & caractére soit commercial soit industriel une
1arge autonomie de décision. :

Du point de vue gestion, les cas de discipline stricte
sont peu fréquents. Le role de la mére est souvent de définir
avec, précision la politique générale & observer et les objectifs

attelndre par le groupe et par, les diverses filiales en
partlculler Mais ces demiéres sont souvent libres quant aux
moyens a utiliser pour y parvenir.

2" Nous demandions egalement si cette. discipline varlalt
d"intensité en fonction des circonstances. Dans la plupart des
groupes, il en est éffectivement ainsi. Ces circonstances sont
habituellement les suivantes :

B

la personnallte des dlrlgeants des. filhles

les raisons techniques.

e degre de spécialisation de certalnes flllale%

la localisation géographique’ des sociétés contrdlées.
1%importance des participations détenues par la ou les
socidtés contrdlaires dans les contrdlées. La discipline
“est plus stricte dans les sociétés domindes a 100 %

ol 1%intérét de groupe est 1argement dominant. Par contre,
elle sVestompe dans les sociétés ol les part1c1patlons
sont minoritaires et ol par conséquent 1%intérét social
des contrdlées domine. Dans les filiales communes et les
joint ventureglles 1nrerets des partenaires doivent &tre
conciliés. '
= la durée de lvexistence des - filiales, leur degré de
développement, et les capacités propres dont:elles
disposent. La discipliné est souvent plus-stricte en
début d'existence des filiales parce qu'il y a nécessité.

U
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de les intégrer & lfesprit de groupe le plus rapidement
possible

= les affinités existantes entre certaines flllales et la
mére au p01nt de vue act1v1teo

La tendance generale est donc que tout controle de la
société-mére se renforce sur la ou les filiales lorsque celles=ci
nfatteignent pas les résultats escomptes° 11 stagit dfune
certainemaniére du réflexe du pére sur son enfant; il lui fait
confiance tant ‘que 'son comportement ne suscite aucune crlthue
maig se ‘montre plus sévére en cas d'écart par rapport & sa
propre conception de vie, ou des choses. C%'est 14 une maniére
somme toute, assez c1a531que dtexercer lvautorité (1),

5. BExiste=t=il dans vos statuts des clauses particulieres
relatlvcs auxrapports avec dYautres sociétés du groupe ?

Sauf ‘un ‘cas’ ou est prévu un protocole ‘de -pouvoirs
équilibrés (filiale commune) toutes les sociétés ont répondu
négativement & cette question.

.1,

T [

, 6, En cas de création de flllales communes, les statuts
7cont1ennent=1ls des clauses assurant le représentation propor=
tionnelle entre les dlfférents partenalres 1nteresses ?

9 sociétés nous disent OUIOlS sociétés sans experience de
la filiale commune ne nous répondent évidemment pas. 17 sociétés
nous répondent négativement. Mais s®il n'existe pas de clauses

expresses dans le sens indiqué, les sociétés reconnaissent que
i, " souvent 1l'influence d*un partenaire est proportlonnelle a
- 1Vampleur de sa partlclpatlon dans 1a flllale cammune.

‘ i
6bis., En marge des statuts exliste=t-1il des conventlons

partlculleres ‘entre certains associés destinéés & maintenir une

majorité de fait ou de droit comme par exémple un syndicat de

, blocage des tltres, v01re un pacte de votatlon ?

: 23 soc1etes nous d:sent que parellles conventions existent
a 191nterleUr de leur groupe. 11 sociétés le nient. 5 ne donnent
aucune reponse. Les conventlons rencontrees sont :

-~ les syndicats de: blocage des’ tltres

& 1eS~conventlono de maintien de ‘participations identiques
~leg pactes de 'votation = o

~les gentlemen agreements

1

!

(1) 23 sociétés repondent que des différences d'intensité sont
' ressentles suivant les. 01rconstancesu O sociétés seulement

ne le pensent pas ou ne 1l%ont pas expressément expérimenté.
7 sociétés ne donnent aucune réponse.
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-~ dans les cas de filiales communes, des dispositions
destinées 4 maintenir le caractére intuitu personnae
des participations.

7. Quelles sont les personnes chargées habituellement de
représenter les intéréts de la 8001etewmere au sein des sociétés
filiales.?

Dans de nombreuses sociétés, les intéréts de la mére sont
representes aupres des filles par les administrateurs ou les
cadres supérieurs de la société-mére, les cadres étant générale-
ment investis de missions spéciales de contrdle par mandat de
commissaires par exemple.

Ventilation des réponses :

administrateurs : 29
cadres ; o 32 e .
les deux : 2L ‘ {

personnes etrangeres tel que bureau de consultlng, ou
d?accountants 8,

8. Les personnes chargees de la gestion des sociétés filles

sont-elles financiérement intéressées aux résultats ou doivent-elle:

restituer &4 la société-mere les tantiémes éventuellement percus ?
14 sociétés nous dlsent uneffectlvement les contrdleurs

sont intéressés aux résultats des sociétés quiils contrbélent.

20 sociétés nous disent, que non. Mais souvent parmi ces derniéres

réponses, il est précisé qu'il n?y a pas d'intéressement direct

des contrdleurs dans la mesure ol ils sont tenus de restituer

4. la société-mére les tantiémes percgus. C'est donc la mére qui

jouit indirectement et par leur truchement des tantiémes alloués
par la ou les filles. Dans 5 soc¢etes aucun intéressement
d%aucune sorte n'est prevuo

12 fois 1%on nous 1nd1que que si les tantiemes ne sont pas

remboursés & la 3001eteumere, il en est tenu compte dans les

rémunérations des controleuru, , Chargés de mission. Il

existe donc un systeme dfimputation, lequel peut aller trés loin
(suivant le nombre de mandats obtenus dans diverses filiales ou
sociétés domlnees), Le contrdleur se voit donc assuré dfune
situation financiére.globale sur laquelle s'imputerit ses tantiémes.
Une société nous fait part d'une pratique spécialé ::elle connait
un systéme d'intéressement de la direction générale basé sur les
résultats de l'ensemble du groupe mais non un 1nteressement

dlrect du contrdleur representant la 8001ete=mere, ’
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0. Existe~t=1l au sein de votre groupe un organe chargé
dfassurer le contréle de votre groupe, d"apprécier la gestion
des divers états magors au regard des obgectlfs généraux du
groupe ? Lequel ? .

L'intervention du Comité de direction est parF01s reprise
101, mals non de facon unanime.

Parml 1es autres organes c1tes, retenons :

- - service de contrdle de gestion.

= société filiale spécialment chargée avec la société-mere
de la gestion d'une partie du portefeuille de celle-ci.

= directeur contrdleur général.

- executive comitee composé de personnes a la téte de
directorats régionaux et sectoriels (chimie, finance,
technique, administratif, etc...). =

- département finances,

- comité de mérance assistéd'un service-de contrdle. i

=11 Lxiste au sein du secrétariat general et des services

comptablés et financiers non pas un prgane mais une *
= directeur des filiales.

~ directeur financier et son staff.
= directeur financier par le biais . du serv1ce wgestlon
- prévisionnelle®.

.= différentes directions pour chacun des secteuré dYactivit
du groupe : exploration, production, finances, distribu-
tion, etc.s. ' ‘

=-d1rectlon générale et service de la comptabilité.
~ contréleur de gestion dans chaque division survelllant
par le biais du contréle’ bujgétaire. -
+ = service d*études et de contrdle.
=~ service spécialisé .de la direction centrale financiére.

Il existe donc en général, soit un organe pour ce faire,
soit & tout le moins un service ad hoc dans la société-mére
souvent: intégré dans le département financier ou de comptabilité
soit encore dans le deoartement charge des preVleons et du
_controle budgetalreo :

A AR i

10. Nous demandlons aussi .aux socretes si elles avalent
connaissance d'ux plan global de groupe; par gqui et comment est-1.
habltuellement.elabore. puis adopte O ' :

18 sociétés nouo:repondpnt quiil y a effect1VLmenL un plan
global de groupe. 12 sociétés nous répondent NON, sans jamais
aucun commentaire. 9 sociétés ne répondent pas & cette question.

* fonction de contrdle de gestion.
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Les organes ordinairement chargés de la confection de ces
plans globaux sont les suivants :

- adminlstrateurwdelegue‘et direction générale aidés
éventuellement d'un comité de direction de la société-mere;

- direction générale de la mére dans le cadre de .ce qui est
défini par le Conseil d¥Administration;

- le plan global est établi au niveau de chaque centre
"'dVact1V1te, coordonné par un contrdleur et soumis &
l”approbatlon du Conseil dfAdministration;

- parfois aucun plan nfest établi mais de nombreux contacts
sont pris entre les dlfferents dlrecteurs des filiales et
la société-mere; : :

- par un corporate planning adviser en collaboratlon avec la
direction financiére de la socidté=mére qui intégre les
données chiffrées fournies par les divers établissements.
‘Les prev151ono sont discutées par les services centraux de

- la 5061ete=mere puis approuvagpar son comité exécutif qui
'le;rend comme base pour la prise de décisions futuresa

11. Arrlve t=1l que la société-mére rende des ser¥ices aux
sociétés dqnt elle assure le contrdle ? ex. assistance juridique

et fiscale, bons offices pour l%obtention de crédit bancaire,
assistance technologique, prlse de brevets, etc...

Toutes les sociétés nous répondent que la socidté-mére vient
en aide en’différents domaines aux filiales,

La” forme de cette aide varie con31derablement de.1l%une &
1fautréi Blle va du service occasionnel=type c0nsultatlons et

'kconsells donnés -~ & la véritable organisation de cette aide sous

forhé ‘de départements communs, (ex. traitement de l°1nformatlon,
ferfiation du personnel; economat pool dactylographique; relation

“publique).,

“Assez souvent la société-mere préte son concours.d ses

‘filiales pour l'obtention de concours bancaires nécessaires a
Teéurs activités. L'aide des sociétéds-=méres se manifeste générale-

ment dans le domaine du marketing et de l'activité commerciale.
Mais en regle générale, le domaine privilégié d¥intervention des
sociétés—-méres est celui de lvorganisation sous ses. aspects

~n

financiers, comptables et ! 3naux. T

Parfois, mais rarement, l%aide se manlfeste dans le secteur
recherches et développement; parf01s également dans le domaine

technique.

Une société-meére nous dit Jouer le réle de banquier pour
ses filiales; 'ainsi, elle place au mieux les liquidités de ses
filiales ainsi que leurs disponibilités et leur procure les moyens
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financiers nécessaires tels que crédits bancaires ou préts
.hypothecalres. «

Fnfin, lVObLentlon de brevets, licences dfexploitation
est presque toujours du domalne réservé aux’ meres.

‘ Mais les constantes sont assez difficiles a trouver : il
semble bien que chaque cas soit d'une certaine maniére un cas
dvespéce. L'activité de la meére et de ses filiales est souvent
déterminante pour comprendre les domaines d'intervention des
vsoc1etes=meresc N A .

12 Les 5001etes controlees Joulssontuelles ou non d*une
certaine autonomie de décision et dans quelle mesure et ce
notamment en matkre de 2 :

politique Commérciale (pubﬁcité, détermination des

i -

a

e prix de vente)

b - pollthue flnan01ere et budgétaire (amortissements,
autoflnancement, répartition
des dividendes, investissements)

¢ = politique de recherche

d - gestion du personnel

e = prlse de partlclpatlons dans d*autres sociétés.

‘ Trés peu de sociétés nous repondent a4 cette question.
Peut=8tre parce qu'elles estiment y avoir déja répondu de maniére
suffisante et compléte dans leg rubriques précédentes. Cette
question ferait double emploi avec certaineg antérieures (v01r
par exemple la questlon 11). Dfautre part, les réponses qui nous
sont données sont extrémement laconlques, elles ne contiennent
aucune précision. En rapprochant ces réponseés’ & celles de la
question précédente, on _peut conclure qu?habltuellement les
secteurs sous a - ¢ - d sont assez largement décentralisés et
qu'une certaine autonomie de décision y est laissée aux filiales.
Les secteurs sub b et e sont du domaine réservé des sociétéSw
‘meéres. Mais rappelons que ‘séulement 8 socidtés ont .répondu 3
cette questlon Les generallsatlons sont donc. dangereuses.

‘13 Nous demandions  aux sociétés sfil était arrivé au cours
~de la vie' du groupe quo celui-ci perde le controle sur l'une

ou ltautre société qui &n faisait partie et & la suite de quelles
circonstances. Cette question s?adressalt bien entendu aux

“fsoc1etes=mereso

21 sociétés nous répondent que cette éventualité ne sf'est
jamais présentée. 12 sociétés reconnaissent avoir rencontré
pareille situation. € sociétés ne nous donnent aucune réponse.

L
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Les circonstances qui ont accompagné ces évenements ne
sont jamais violentes. Noug entendons par 14 que le contréle
‘perdu lta toujours été de facon volontaire, & en croire les
sociétés qui nous répondent. Les modes d'abandons de contrdle
sont ordinairement, les ventes et les cessions volontaires de
partlclpatlonso Leu mobiles de ces abandons volontaires ne sont
jamais. indiqués sauf dans un cas. Une holding appartenant au
secteur de l%électricité dit avoir cédé certaines de ses
participations. Msoit parce que le groupe avait décidé de ne plus

s'intéresser &:'un domaine industriel déterminé,. soit parce que
le développement de la ou des filiales intéressées dans un
secteur déterminé était mieux assuré par son intégration dans
un autre groupe, plus spécialisé ou disposant des moyens
techniques ou commerciaux plus importants®;
N P |

Aspects financiers et comptables:

14. Concefrnant ces deux aspects notre premiére!question
fut la suivante : "Y a=t-il des transferts d?7éléments patrimo-
niaux; de charges, de revenus ' ou de bénéfices entre la société
mere 6t les sociétés filles ou entre les sociétés filles ?

Malheureusement i encore les réponses sont souvent trop
bréves que pour connaitre clairement les pratiques des sociétés.
Disons que 2L sociétés nous répondent que pareilles opérations
se déroulent dans leur groupe. 9 le dénient. & ne nous donnent
pas de réponse. '

Lorsqu71l y a transfert, il s%effectue de la maniére
suivante ordinairement :-
= distribution de dividendes par les filiales raux sociétés=-mé
= disftri:ution des 1ntereLs des prets consentls par la
mére aux filles
- honoraires pour prestatlons de la mére pour compte de
la fille (& rapprocher des domalnes d?alde des sociétés-
meres aux filles). :

Cerbalns transferts de fonds sont le resultat ‘de transac-
tions intervenues entre sociétés du groupe = transactions tant
techniques que commerciales ~ mais qui 5 selon plusieurs sociétés,
se déroulent sous le méme régime que les transactions avec des
sociétés tierces ou étrangéres, du point de vue de leurs colts
;et conditions notamment. SOnt‘également cité une fois les
apports. de la soc1etecmere a 1°oc0331on dtune augmentation de
.capital o les apports de biens
patrimoniaux au moment de la constltutlon et le produit de la
vente de matériel.

Une seule société seulement reconnait que certains
transferts sont effectués "pour équilibrer les résultats dfun
point de vue fiscal®. Une société enfin, treés noblement, nous dit
que souvent la fiscalité internationale et/ou la protectlon des
tiers s'opposent le plus souvent & ces transferts,
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Comment de pareils transferts sont-ils réalisés ?

Nous proposions plusieurs procédés

o
]

fixation d'un prix d¥achat ou de vente des prodults

- circulants entre les sociétés ?

-~ facturation de services prestes 7

taxation pour charges .9 e

- -localisation d'opérations. ou d¥éléments du patrimoine ?

oo
)

‘wwbgjff»?.,rentables ou non rentables °?

[

Ici encore les -réponses sont lapldalresr

13 sociétés reconnaissent le second procédé sub a-,
10 sociétés disent ne pas y recourir.

18 sociétés reconnaissent le second procédé sub b-,
Aucune société n'exprime un NON au regard de ce procédé mais

-plusieurs sVabstlennent d'y répondre.

8 sociétés recourent & 1a taxatlon pour charges° 8 sociétés
n'y recourent jamais.

La modalité sub d=- est pratiquée par 4 sociétés. 12 société
affirment explicitement ne pas l'employer. Un grand nombre de
sociétés ne donnent aucune réponse en marge de cette sous rubriqu

15, Autre question qui nous a paru intéressante & poser :

Y a=t-il une centralisation de la tresorerle des 5001etes filles
avec celles de la 5001etevmerb ?

; 19 sociétés nous repondent par oul. 17 5001etes nous
répondent par NON. 5 ne nous donnent aucune réponse & cette
questlono ‘ ' '“

Certalnes pre0131ons nous sont données dans de trés rares
cas. Ainsi "OUI mais avec un décompte permettant de juger la
rentabilité de chacun”., Les quatre holdings faisant partie de
netre échantillon dlsent toutes centrallser la tresorerle de
leurs filiales,

: Une . 8001ete nous revele que son groupe ne connalt pas a
proprement parler une centrdisation de la trésorerie si ce n'est
entre usine, et administration dont elles dépendent mais plutdt

une “coordination des trésoreries®, l'objectif étant dYoptimiser

lfusage et la collecte des fonds dans le-. groupe dans le respect
des besoins de chague société menbre. ‘
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16. Les mémes banques financent-elles les activités de
la sociétés-mére et des sociétés filiales ?

16 sociédtés nous répondent OUL, sans nuances. 8 sociétés

‘nous disent OUI mais Yparfois™ ou au contralre 'souvent mais

*QFTendu 1mp0531bleu C'est une évidence.

pas toujours’, 10 sociétés nous disent NON, 5 8001etes ne donnent

‘aucune réponse,

I1 semble en tout cas que lYopportunité ou le hasard semble
avoir sa part dans cette pratique. Il nvy a pas de volonté
délibérée dans de nombreux groupes de s'adresser’ aux mémes
or'ganismes de: crédit. Notons enfin gue souvent _pour des raisons

de pure localisation geoéraphlque, et parfois & cause du

caractére- 1nternatlonal ‘dévl%activité des diverses sociétés
du groupe, le recours a des organismes de crédlt 1dent1qucs est

ST

Lo
(R

posions la gquestion” ‘suivante : "Votre groupe ast-il adopté des
méthodes comptables ‘uniformes, un traitement centralisé (ex, :
ordinateur), une présentation unique des données ?

Bon nombre de sociétés nous répondent que-1funiformisation
des méthodes comptables employées au sein du groupe est en bonne
vole de réalisation, mais n'est pas encore acquise. A cet égard,
1'ordinateur est un facteur ‘d*uniformisation réel et utilisé
dans de nombreux cas. Il se trouve dfailleurs fréquemment situé
au siége central du groupe oli se concentrent les données fournies
par l%ensemble des filiales. L*harmonisation des méthodes et

 flVadopt1on d¥un ‘plan comptable uniforme est souvent rendue
edifficile lorsquc le groupe a un caractére international. En
‘ieffet, les exigences difféepentes du législateur et du pouv01r

reglementalre en cette matiére suivant les pays, est un sérieux
handicap aux efforts d'harmonisation réelle. La chose est rendue

plus: facile dans les pays ol la législation impose un plan

comptable unifprme.

Plusieurs sociétés nous. disent que des tentatives ont été

©. fajtes dans le séns souhaité mais que les résultats semblent

encotre fort éloignés des espoirs fondés. La diversité des
activités dfun groupe n'y est gulre étrangére.’

~Enfin, il- apparalt sU1vant les reponses qul nous ont été
données que les meilleurs résultats soient obtenus dans le
domaine spécifique de la consolidation des comptes annuels, qui

‘représente le premier champs de réussite et d¥efficacité dlune

consolidation.,

harmonisation comptable. Mais encore faut-il vouloir cette

T

» 17. Le traltement des données conptables, leur presentatlon,
represent@tun autre domaine dfinvestigation & lvenqueteurn Nous
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18. Ainsi les réponses & la question 18 ¥la socidté-mére
publie~t-elle régulierement des bilans consolidés™ et "cette
pratique vous est-elle dictée en vue.'de la protection de 17épargne
ou parce qu'elle est & votre avis indispensable & une saine
gestion de votre groupe™ sont particuliérement éclairantss.

18 sociétés nous disent par-un NON bref que les bilans
consolidés ne sont pas publiés par leur groupe. 2 sociétés
précisent qu“un bilan consolidé e5t établi mais non publié,
14 sociétés nous disent qu'elles ont adopté la pratique des

bllanS COHSOlldeSo 5 sociétés ne‘repcndent pas.

Quant aux motlfs, la plupart :des sociétés repondent que
les deux mobiles suggérés leur semblent valables mais elles
mettent souvent en évidence quf'il s'agit avant tout de permettre
. une sage et bonne gestion des groupes et subsidiairement de
B SRR proteger 1 ‘épargne. Outre les deux motifs su geres on reléve
LW tiogncore ‘quée les bilans sont consolidés .parce ‘que 1es législations
v i étrangéres l%exigent ou encore. pour obtenlr une cotatlon en

- -bourse.

Aspects humains

19. Ex1otewt=11 , entre les sociétés du groupe, une
ccrtalne mobilité des cadres et du personnel °

V ' 11 semble que dans tous les groupes a l%exception de deux,
‘une mobilité des cadres ‘existe. 3% sociétés nous ont donné A
la question 19 une réponse affirmative. L socidtés seulement
disent ne pas voir appllquor dans leur groupe de transferts de
personnel dlrlgeant ‘

Parmi les 35 sociétés affirmatives, 10 connaissent une
mobilité des cadres mais réduite, ou falble°

Une société nous précise que le réglement de travail
auquel les contrats ‘dvemploi se référent, prévoit expressément
1%accord anticipé des employés sur de’ semblables mutations au
“sein du groupé en cours de carri‘ére°

Plusieurs sociétés - et partlcullérement les holdings -
nous disent que cette mobilité est. fréquente et que, souvent le
porsonnel de cadre de la société-mére sert trés souvent de

.o pépiniére pour ocguper des fonctlonu de direction dans, les
o Vflhale8“~" -

PRI Ty 4 ' :
Souvent également, mais il n'en va pas 13 d“une regle
générale, les transferts sYeffectuent depuis la société-mere
vers les filiales et non en sens contraire (du moins dans notre
échantillon). Enfin, plusieurs sociétés nous disent que gette
mobilité existe en Belgique. L'une dfelles nous dit que certains
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problemes de nationalisme et de langue peuvent géner une
moblllte Lotale entre 5001cte5 du groupe.

La question 20 visait & connaitre les dispositions des
Gifférents groupes quant au réle qu'ils entendent prendre dans
la formation de leur personnel de'cadre. Nous demandions :
Vcompte tenu .de-l'existence dur groupe, recherche-t-on dans
celui=ci une formation particuliére des cadres des sociétés
-qui en font partie’: '

par l'organisation de journées d’¥études *? :

par l%organisation de stages dans 1les dlfferenteu
entreprises du groupe ?

par lYorganisation de stages au sein de la société-mére ?
par des voyages d'études dans dés filiales etrangeres ?

i

A

L, D LVensemble des reponses semble treés p051t1f La formation
des cadres parait bien étre une preoccupatlon suivie des
5001etes que nous avons interrogées.,

30 sociétés nous disent que leurs cadres partidpent plus
ou moins fréguemment & des journées ou des séminaires d'études sur
les sujets les intéressants tout particuliérement. 9 sociétés
n“ont pas adopte cette prathue,

: 21 sociétés font partie de groupe organisant pour leurs
cadres des stages dans les diverses entreprises du gridupe. 18
sociétés ne connaissent pas cette pratiqiie.

25 sociétés font partie de groupes organisant des stages
pour leurs cadres dans lé&s soc1ete»meres, 1/, ne le font pas.

20 socidtés font partle de groupes oll les voyages d'études
des cadres se pratiquent fréquemment & 1*étranger, partlcullerea
ment dans les filiales. 19+ sotiétés ne connaissent guére ce
systéme. Plusieurs dfentre elles pour la simple raison que ces
filiales étrangeres n'existent pas.

Mais remarquons: également que 18 sociétés nous disent
recourir concurremment & ces quatres moyens de formation de
cadrea,,et que deux &oeiétés seulement nous disent ne recourir
a aucune de ces technlqueso

Lo il .

‘ .« Tout ceci témoigne, mous semble=t-il, d'une réelle
preaccupatlon des dlrigeants VJSmauv1s de ce probléme,

LYesprit de groupe est-il reel ou non dans les diverses
sociétés interrogées:? Nous demandions, si les cadres et le
..personnel, en général'/des filiales et de la société-mére ont 1le
gentiment dfappartenir a un seul et méme groupe ? ou entreprise ?

2 sociétés ne nous ont pas donné de réponse a cette question.



I1/B/2
A7

25 sociétés nous ont répondu par l'affirmative.
12 sociétés nous répondent par la négative.

Ces reponoes s accompagnent parfois de certains commentaires

: |A1n51 il arrive que le sentiment d'appartenance au groupe

.connaisse des intensités variables selon les. flllales, ou encore
que ce sentiment soit éprouvé en Belgique mais non & 1°etranger'
sans doute la distance fait-elle oublier ce qufune société
appelle le. sentiment dfappartenir & une seule et méme grande

famille.

. Une société reléve que I™autonomie 'dont bénéficient

. certaines filiales entraine un certain esprit dfindépendance
Wconstructive® par rapport 4 la société-meére et un sentiment

dfappartenance particuliér . prioritaire .& lVentreprlse au sein

de laquelle on travaille®,

Certaines sociétés disent apercevoir ce sentiment parmi

.le personnel "mais trop faiblement encore®. Une societe nous

:ydit que son personnel a le sentlment dY¥appartenir a un méme
‘sroupe® mais non pas a4 une méme. "entreprise®, Enfln,zrelevons
que parmi les sociétés dependant de deux ou plusieurs socétés-
méres, le sentiment dvappartenance & 1l%une ou lfautre socidété

est fortement émoussé. Ajoutons. encore que 1a oli le groupe
exerce son influence par 1le blalS de participations- mlnorltalres,
la notion dVappartenance est assez. relative. -

22, Les rémunérations des cadres et du personnel sont-elles
établies sur la base des mémes critéres dans toutes les sociétés
du groupe °?

19‘sbciétés nous répondent OUL & cette questions

16 éociétés'nous répondent NON,. - p

L4 sociétés ne nous dﬁnnent pas de réponse.
' R

.ICI egaloment des nuances doivent &tre apportees.

Ainsi, -~ et 1l'%on pouvait s9en douter - la localisation
geographlque des diverses sociétés composant le groupe intervient
‘pour -une large part dans:les éventuelles distorsions de rémuné-
rations 4 l¥intériecur des groupes. Les "usages locaux", la
"dispersion géographique®, la situation dYextranéité par rapport
au territoire belge de plusieurs filiales auxquelles s‘appliquent
des lois étrangeres différentes, les niveaux de vie suivant les
pays, sont des explications fréguemment reprises pour motiver
les différences de salaires entre les dlverses sociétés du
groupe.
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Les sociétés holdings répondent toutes NON a cette
question, ce qui paralt. normal étant donné souvent les secteurs
dvact1v1te trés ‘divers dans lesquelles #lles interviennent. T1
semble en effet que les régimes soient dlfferents qun secteur
a l%autre. )

P1u51eurs f01s il est indiqué également que les principes
de rémunérations sont les mémes pour .-toutes les sociétés du
groupe, <€t ‘que seules les circonstances’ locales modifient les

emuneratlone effectivement allouées.

Enfin, une société nous dit respecter les "situations
acqulses”

23, Y a=t=il un conseil d'entreprise ou une représentation
,unique des travailleurs au niveau du groupe 7

Les 1nformablons communiquées sont-elles relatlves a la
société en cause ou & l'enscmble du groupe 7

A la premlere partie de la questlon, toutes les sociétés
interrogées répondent par un NON aussi bref qu'éloquent.

Une seule société appartenant au secteur des assurances
nous dit qufun conseil dfentreprise existe pour tout le secteur
concerné et .qufune representatlon unlque du personnel existe &
1%échelon du‘groupe. Les réponses a la seconde partie de la
question sont plus hétérogenes. 21 sociétés nous disent que les
1nformatlons donnees ont trait essentiellement et méme uniquement
a la. société 4 laquelle se rattache le conseil d'entreprise.

9 sociétés nous disent communiquer des informations sur la
situation globale du groupe aux divers conseils d'entreprise
dependant des filiales. —fsoc1etes ne nous donnent aucune
réponse & cette question. Peut-8tre la personne répondant au
questionnaire ignore-t-elle ce qui se pratique & cet égard a
1%intérieur de son groupe.

Toutes ces réponses nous sont données pratiquement sans
aucun commentaire., Relevons cependant que les conseils

:d?entreprlse des sociétés-méres semblent privilégiés par rapport
"4 ceux dependant des filiales.

Souvent en effet, les conseils d'entreprise des sociétés-
meres sont mis au courant des activités de l'mnsemble du groupe
et des diverses filiales (du moins dans les . grandes lignes).

' Mais “la réciproque nfest pas vraie et les consells d*entreprise
des filiales ne sont guere renseignés sur les phénoménes
intéresaant directement leurs consoeurs.
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24, Enfin, la derniére question de.cette quatriéme partie
du questionnaire demandait quelles avaient été les réactions
du monde du travail et des syndicats & la formation des
différents groupes. S

20 sociétés nous disent nfavoir corgaté aucune réaction
ni dans un sens ni dans.un autre. 7 sociétés nous disent avoir
~enregistré des réactions . favorables. 5 sociétés nous-disent
avoir -obtenu des réactions mitigées. 7 sociétés n'dnt pas répondu
a4 cette question. o P

..., .~Plusieurs sociétés nous répondent que leur groupe existe
depuis trés longtemps S o e
réactions_du monde du travail au groupement ne se pose pas. Ce
sont dfailkurs ces mémes sociétés - souvent holdings - qui nous
~disent que pour le surplus les réactions sont celles bien connues

en Belgique & 17égard des sociétés financiéres et holdings. "Il
o5t par ailleurs désolant qu'en Belgique dans certains milieux
On ne comprenne pas ou on refuse de comprendré-le rdle important
Joué par les holdings dans 1l%économie belge, que 1lfon'ne se rende
pas compte que sans l'action des holdings l'industrie belge
nfaurait pu se développer comme elle 1%a fait®, -

Un groupe pétrolier préci

grou se que l'appartenance au groupe
est considérée comme rassurante , K eronp

[y

Dans l%ensemble, certains groupes existent depuis de
longues années.. ne semblent pas avoir.ressenti de difficultés
avec les représentants du monde du travail guant a leyr existence
de groupe. Les groupes de formation plus récente entegistrent
assez souvent une certaine méfiance initialement, laquelle
sfatténue petit 3 petit, Mais aucune société ne précise la raisor
de cette méfianca - qui peut sans doute. se deviner aisément -,
peur de perte dfemploi suite & certaines.restructurations dans

©un but de rationglisation. Ce -

_ On remarquera qué dans certains.groupes. (peu nombreux)
l%emprise étrangére est envisagée avec. circonspection.

Une réposse nous parait devoir.d8tre citée : la formation
du groupe est ressentie dé¢ maniére Mfavorable dans la mesure ot
l?onssattend & une meilleure stabilité, de la société; défavorabl
"’dans la mesure ol il y a une appréhension..de voir sacrifier

17intérét des établissements de la sociétés-mére ou de la filiale

~ En conclusion donc, seules les holdings semblent attirer et
polariser' les inimitiés du monde du travail. Les autres groupes
paraissent dépasser relativement facilement les difficultés
- éventuelles ressenties, et méme parvenir 3 provoquer - certains-
revirement d'opinions de la part des travaillcurs vis~é-—vis de
la politique de concentration. '
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PARTTIE IV

INTERETS HORS-GROUPES

Cette partie aborde le second volet du probléme posé par

“OYie éventuelle 1législation dfensemble sur les groupes de
"§ociétés. Comme le soulignait l'exposé des motifs de la
T'Eommission Européennie & propos du Projet SANDERS, "la réglementa-

tion particuliére prévue doit faciliter la vie du groupe par

la création de situations claires en tenant:cempte d'une part
U de’ 1ahécéssité économique dans 1foptique dfune direction unique
“liet dYautre part, des besoins dés actionnaires minoritaires et
~ des créanciers"®. ' :

"On peut donc reconnaitre ltefficacité d'une direction
""de groupe mais ‘sous réserve dfun examen du cofit réel de la
concession faite ainsi par 1%intérét social habituel & 1%intérét
de groupe et qui prend la forme des garanties que 1l%on offre aux
actionnaires "externes" ou "libres®™ et aux créanciers.

Afin de connaitre le systéme de compensation: le plus
-adéquat, une approche des méthodes et usages des groupes s'impose,
3 partir de laquelle il sera sans doute possible de légiférer
ou de réglementer. Dol 1'intérét des considérations suivantes.

e
S

A. ACTIONNAIRES MINORITAIRES S

AU

‘Une premiere question venait & lYesprit: :. 14 ol les socidtés
interrogées possédent des participations, quelle est habituelle-
ment 1l¥importance des participations minoritaires ? DYautre part,
quel est habituellement le degré de dispersion de ces participa-
tions minoritaires ? Question fondamentale pour: évaluer le degré
de puissance des actionnaires minoritaires. x -

17 sociétég interrogées déclarent que dans un certain
nombre. de sociétés, leur groupe. posséde 90 % des participations
lalssant les 10 % restant 3 .des .actionnaires minoritaires.

13 sociétés déclarent que- leur groupe posséde dans
certaings 'so6ciétés de 75 & 90 % des participations laissant de
10 & 25 % des autres participations restantes aux actionnaires
minoritaires.

o Jeoanr 17.sociétés déclarent que léur groupe détient au moins
.1+ 50-& 75 % des participations dans . d'autres sociétés, ce qui

reprégentie une participation minoritaire d%autres. actionnaires
S de 25 4 50 %, \ f o~
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13 socidtés ne possédent pas 50 % dans dfautres et sont
par conséquent mlnorltalres dans ces derniéres. Le solde du
capital - soit de 50 & 67 % est détenu-par-d'autres-actionnaires
en nombre plus ou moins dispersé.

Enfin, 10 sociétés déclarent que leur groupe posséde dans
dvautreés 5001etes moins de 33 % du capital social de ces
'dernleres, le solde, soit 67 % étant detenu par dfautres action-
- naires.’

- Quant au degré de dlsper51on ‘des actlons non détenues par
‘1es groupes auxquels les 3001etes 1nterrogees appartiennent
’

a) 20 sociétés répondent que le degré de dispersion des
actions non possédées par leur groupe est faible., 11 fois ces
miimes sociétés pre01sent que les actlons non détenues. par leur
groupe appartlennent a des . personnes morales uniquement; 9 fois g
les patkticipations externTs sont détenues par des personnes
phy51qucs ot morales.

b) 10 sociétés repondent que les actions externes sont

. «dispersées tantdt de maniére limitée, tantdt de maniére large.
Ces 10 soc1etes sont dlfferentes de celles citées sub.a).

@) 2 8001etes seulement- ‘disent que les partlclpatlons externes
sont largement répandues dans le public. Remarquons cependant
quil s’agit de deux sociétés holdings. (1)

De 1l'avis méme des sociétés-interrogées, les participations
externes ont tendance a étre fortement concentrées dans les
mains dfautres actionnaires qui s¥ils sont parf01s mlnorltalres
érepresentent neanm01ns une force 1mportante.- ‘

i

SR ? L'existence d'une minorité. d9actlonna1res externes est-e
une source de difficultés pour le’ groupe, lorsque celui-ci
posséde le contrdle dfune société

Il semble que tres peu de 8001etes contrblaires soient

< génées par les actionnaires externes. 15 sociétés répondent que
~leur groupe n'éprouve aucune sorte de difficultés du fait de leur
existence., 5 sociétés ont connu des difficultés mais sans qufelle:
précisent celles=ci, BEnfin, 9.sociétés reconnaissent: que les
ractionnaires mlnorltalres sant parfois source d“ennuls ‘mals elles
ajoutent "rarement®, , Cn

3. Quant & savoir & quelle catégorie appartiennent les

. fauteurs de troubles éventuels, 11 fois il est répondu qu'ils

. émanent dfactionngires personnes. moraleg, 8 fois dfactionnaires
ipersonnes physiques; 3 fois seulement l'interventiocn. publique est
la source de difficultés du groupe avec les actionnaires externes
Notons que 23 sociétés ne répondent pas & cette question.

(1) 7 sociétés ne répondent pas & cette partie de la question.
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Parmi les difficultés rencontrées, 1l'on reléve :

la différence de points de vue sur l'orientation générale
de l'entreprise particuliérement dans ses implications
financiéres et l'adoption de plans de développement jugés
pourtant nécessaires (cité assez souvent);

= la difficulté de partager le contrdle avec une autre
' 8001ete dans une troisieéme;

- les dlfflcultes 1ssues de la politique de dividendes et
dVautoflnancement menée par le groupe, ou encore du
maintien ou de la suppression des parts bénéficidres;

- le mangue de compétence financiére des“personnes;phvsiqUes
qui. sont actionnaires mincritaires
assez souvent relevé comme étant une sorte de dlfflculte,
ainsi, elles comprennent difficilement que les fluctua-
tions des titres en bourses dépendent de la loi de 1l'offre
et de la demande sur le marché boursier et échappent pour
partie aux moyens d'intervention des entreprises.

En régle générale, lorsque les difficultés provienment
'des personnes morales, - actionnaires minoritaires, elles
concernent la polit ique.générale de l'entreprise, les ObJeCtlfS
unelle a'asaigne par la, voie du groupe et les moyens mis en
oeuvre. par ce dernier pour les atteindre, ..

Les difficultés soulevées par les actionnaires minoritaires
personnes physiques sont souvent plus particuliéres et sans
remettre en question la conduite générale de l“entreprlse, elles
. visent plutdt un aspect cher au petit actionnaire & sav01r,le

‘rendement de ses quelques,. actlons et leurs fluctuations, ceci
sans faire toujours grand. cas de lvlnteret 5001al et general

¢
Vo

L., La maniere dYaplanir les conflits est sans doute une

. information intéressante & recueillir. Notre question suggérait

deux solutions opposées : soit par certdins procédés permettant
le malntlen de la minorité récalcitrante dans les sociétés ol
elle s¥ oppos‘e a la. conceptlon du groupe, soit pas 1l'exclusion
de cette méme minorité par des moyens equltables pour elle: et
qui laiss'e. au groupe les mains libres pour agir comme il
1%entend.

Parmi les diverses solutions .de conflits employées couram-
ment, 1l%on reléve principalément : . . ,.‘ P

!

le rachat (& 1'amiable des partLCWpailﬁns ninoritaires en
désaccord avec les dirigeants ‘

170PE en faveur des minoritaires;

1°0PA en faveur des mlnorltalreS‘

la fusion ou absorption du mlnorltaire;

l%accord ou l'entente négociée & lVamiable,

i

8

i

!
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Notons cependant que les procédés qui tendent a exclure le
minoritaire génant‘sont les plus fréquemment employés, particu-
:1liérement le rachat & l'amiable de titres. Les autres procédés
sont assez exceptionnels.

Dans le méme ordre d¥idée, nous demandions aux diverses
s001etes de quelle maniére elles env1sageralent une disposition
légale permettant & la majorité comme & la minorité d?imposer
le rachat par la majorlte des partlclpatlons minoritaires. Aucun
" texte pre01s n'a ete suggere, Seule la questlon de principe a
été posée.

: La tendance des réponses est plutdt négative encore que
plusieurs sociétés ne rejettent pas la valeur d'une disposition
eventuelle en ce sens.

Parm1 les” oplnlons négatives :

- quand et 4 quel priz pareille obligation pourrait-elle &t
applicable °

-~ une telle dispogition parait exorbltante° Si une OPA est

'~ concevable dans' le chef de la majorité on ne congoit pas
que la minorité ‘soit obligée d'y répondre. PourquOL le
minoritaire devrait-=il se laisser manger par‘ile majori-
taire et pourquoi d‘autre part le maJorltalre devrait-il
racheter le minoritaire dans le cas ou celui-ci
1%exigeralt ?

- les sociétés holdings quant & elles regettent ‘formellemen
‘cette éventuelle disposition qufelles.considérent comme

- économiquement irréalisable -ou encoré peu équitable. Lfun
d?entre elles note qufune telle disposition risquerait de
paralyser complétement le fonctionnement dfune société
du type de la sienne et qu¥elle serait incompatible avec
la structure et le fonctionnement du marché des valeurs
mobiliéres en Belgique. Une autre société holding, sentan
sans doute l'esprit outre-Rhin de pareille disposition
~remarque que la législation allemande fait la distinction
entre lés groupements contractuels 11brement formes a la
suite d'une manifestation de volonté et les groupes de
“fait, Seuls les groupes "contractuels? sont soumis & une
1eg1slatlon qui si elle leur confére certains avantages
leur impose d%autre part des contraintes protegeant les
mlnorltaLres et/ou les créanciers. Cette société estime
quant & elle que dans 17hypothese ol la notion de groupe

- pourrait étre appllquee a l%nsemble de nos 1nst1tutlons,
1?oullgatlon visée & notre question pourralt avoir des
conséquences prathuement insupportables. Enfin, une
troisieme holding s'exprime en termes moins choisis :
"Rien de bon ! La loi n'a vraiment pas & intervenir dans
ce genre de situation ol seules les @portunités et la 1ib
discussion contractuelle doivent JouerW
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Parmi les réponses positives, observons toutefoils les
nuances suivantes :

qu une telle dlsp081tlon seraitvalable si la minorité dont
s'aglt est réduite en pourcentage et en valeur sinon
pourguoi imposer pareille Charge a la magorlte 7
- que pareille disposition si elle est envisagée favora-
SED e ‘blement devrait en tout cas ‘trouver son tempérament et
Lo sa limite dans le notion de 1%abus de droit.
ol -~ = que pareille dlSpOSltlon peut laisser craindre une
" intervoation étatique plus poussée par. ce biais.,
-~ que le prix de rachat devrait étre’ determlnable selon une
‘ procéduro établie par la loi, dans les cas ol l“actlon
~n'est pas cotée en bourse.
- qu?br telle disposition est heureuse dans son principe
mais que certaines difficultés seraient & prévoir quant

4 la détermination des maaorltes
='qué . cette proCedure ne devrait étre permise que durant

‘un temps limité aprés la reprise dfune entreprise par la
nouvolle controlalren

* B, CREANCIERS

e

Les créanciers constituent une autre categorle d*intéressés
minoritaires par le fonctionnement des groupes de sociétés. Dans
toute la mesure ol la forme de groupement sert davantage
N 1%activité économique des sociétés qui’les composem,;es créanciers
devraient &tre enthousiastes pour cette forme de concentration.
Chacun sait cependant que le systéme actuel de 1lfautonomie
Jurldlque des diverses sociétés qui ‘composent le groupe est de
nature & placer les créanciers devant certains situations
proprement intolérables du point de vue de 1'équité et de la
moralité des affaires. D'ou 1%intérét que 1l'on porte ici & cette
catégorie de personnes partlcullerement 1mportante dans la vie
des soclétés,

La garantie de la société-mere est-elle souvent demandée
aux ‘filiales dans leurs transactions avec leurs créanciers et sij
oui, quel type de créanciers demandent habituellement ces
garantles s

Sulvant les réponses des sociétés 1nterrogees cette
exigence est souvent formulée de la part des ballleurs de fonds
a4 long terme tels que les banquiers et les organismes de crédit
tant privés que publlcu(SNCIwBanques)a Elle 1%est beaucoup plus

v rarement de la part des fournisseurs de biens meubles tels que
les matleres premieres, lYoutillage, etc...
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Remarguons que toutes les sociétés 1nterrogees ont répondu
a cette questlon et. que parmieles, 6 seulement répondent
négativement & cette¢ question. Ce qui indique la fréquence du
procédé de’ la part des fournisseurs de capitaux.

y Remarquons egalement que 1orsque la 5001ete=mere est une
“"holding, dans toute la mesure du possible, elle évite de donner
tant les avals que les cautionnements & ses sociétés filles

W"pour ne pas alourdir les charges financiéres de la meére et
multiplier les' risques ‘inutiles”. Enfin, le plus souvent la
garantie doit provenir de la soc1etenmere plutot que d'une autre
société fille appartenant au méme groupe, et il n'existe
habituellement pas d°*injonctions de la part de la mére aux filles
de se'donner aval entre elles. =

De tout quoi, il ressort‘que ce sont principalenent les
‘organlsmes flnan01ers qui exigent certaines garanties pour les
‘capitaux & long terme qu‘ils fournlssent et que la confiance de
ces derniers va davantage aux slretés fournies par les sociétés-
meres que par dfautres filiales,

Ce nfest d'ailleurs pas & tort puisqu®d la question de
savoir si en cas de défaillance d%une société du groupe, une
autre société assumerait ses engagements, 29 sociétés répondent
~affirmativement et & de tres rares. exceptlons pres il est
,fmentlonne que le relais serait assuré par la 5001ete=mere "pour
le renom-ou le crédit du groupe®™ ou encore "parce que la mére
assume une certaine responsablllte morale et ne peut se permettre
la fallllte de filiales sous peine d*ébranler sa propre
capacité financiére®”, Ainsi que le note une société, "il faudrait
" beaucoup pour qu'une mére laisse tomber sa fille" ce gui témoigne
d'un sentimert bien maternel dans le monde parf01s dur des
affaires,

C. RELATIONS MV?J L1 FULO SAdCE PURLIOUE

A-la question de savoir si les groupes. 1nterroges ont fait
1%objet d?éventuelle pressions de la part des pouvoirs publics,
27 sociétés repondcnt par un NON sans commentaires dfaucune
sorte. 9 sociétés reconnaissent avoir subi ces pressions. 3 ne
donnent aucune réponse a cette question.

i

Parml les prcss1ons subies, on releéve nofamment :

= pour les soc1etes petrolleres, que certains groupements
se sont faits & 'la base, en fonction d*un désir du
gouvernement belge de voir se créer dans notre pays une
industrie du raffinage.
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- pour les banques, que la nature de leur fonction amene
les entreprlses du groupe a tenir compte d'impératifs
de caractere public.

= pour lés holdings, quvelles connalsspnt 1%influence
“certaine et depuls 1967 Jurldlquement obligatoire de la
Commission Bancaire.

= pour le secteur de lVelectrlclte . :
filiales intéressées dans le seécteur des. services puDllcS

- connaissent une certaine 1nterventlon de l°Etat jugee

. dVallleurs naturellen‘ -

Une seule entreprlue nous fait part de certaines pressions
"dans ‘la- nmesure oll la formatlon du groupe souléve un probléme
'de concurrenCeW :

Une 8001ebe signale également que les pouvoirs publics
sont réticents vis-a-vis d'une société-mére étrangere qui

‘ contrdle dcs filiales particuliérement intéressées dans la

"~ production et la digtribution d%énergie primaire.

Les groupes ont=ilsbénéficié d¥incitants ou dvlmpulslons
de la part des pouvoirs publlcs ? , Y

29 sociétés répondent OUI, 10 répondent NON.

Par‘CQnséQUent, la plupart des sociétés intérrogées
reconnaissent avoir recgu des incitants de la part de 1'Etat.

A cet égard, les lois d'expansion econ01que de relance et
de reconversion semblent avoir. connu une trés large application.,
Les aides qu'elles dlspensalent sont trés souvent citées telles
que subside en capitaw:, bonificatiors d®intéréts, exonérationsde
précompte immobilier, aides encourageant la formatlon du personnel,
garantiesde 1'Btat, etc... (1).

L%on remarque cependant que cette aide a été fournie plus
souvent aux filiales qu'aux 8001etes=mereso Dans le secteur de
la sidérurgie,-1ltaction de 1'Etat s'est fait sentir par
#1%intermédiaire du Comité de coordination de la politique
-s1derurg1que° Le secteur du gaz et de l°electr101te est géré au
plus haut niveau avec la participation et sous le contrdle des
pouvoirs publlcsn Enfin, les incitants dont question, ont été
destinés a lVencouragemenL d'investissements nouveaux-ou a 1la
création d'emplois mais jamais il n'est dit qu*ils entendaient
favoriser les regroupements de sociétés ou les fusions..

Plus spécifiquement, nous av1ons demande aux sociétés de
porter un Jugement sur l?actlon de la Commission Bancaire dans
toute la mesure ou elle était intervenue soib lors de la
constitution soit lors du fonctionnement du groupe interrogé.

(1) Parmi les autres incitants, retenons encore, certaines subsides
a4 la recherche scientifique, et des préts importants aux

entreprises du secteur aéronautique dans le cadre des projets
enrondena de 1IRera ot A~ 1 1BT3-
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9 sociétés ne répondent pas & cette question, 18 sociétés
disent n®avoir aucune réserve. a4 formuler & ce sujet, soit que
la Commission ne soit pas’ intervenue au cours de leur existence,
s0it qu?ellesééstlment satisfaites de son intervention. Parmi
les autres sociétés, quelques critiques apparalssent quoique

-17%intervention dé la Commission Bancaire ne soit guére contestée
et appTaJSSC 4 tous comme légitime et favorable. Ces critiques
négatives sont habituellement les suivantes : intervention

tatillonnc, selon certains, de cet organisme, tendance & inter-
préter trop largement lfarrété n° 64 de 1967, applicable aux

‘holdlngs, crainte quun certain dirigisme économique ne

s*instaure par les circulaires et le droit .prétorien de la

“Cormission. Plusieurs sociétés disent dqeutre part, entretenir

des relationse¥cellentes avec la Commission, jugeant son action

beneflque,

La planlflcatlon exercewt elle .une 1nfluence déterminante
ou a=t-elle eu des repercuss:ons sur le fonctlonnement des groupe
interrogés ?

23 sociétés repondent par un NON bref et catégorique &
cette questlon 8 sociétés ne répondent pas & cette question,
8 sociétés font état dfune influence mais assez diffuse des
divers plans (ou plutét programmes) élaborés dans le passé.

Ainsi se faite~elle sentir dans les domaines ou le secteur
public est fort intéressé tels que.le gaz et 1%électricité.
De méne, depuis 1967, les holdings doivent &tre associées plus
étroitement a l9executlon des divers plans. Enfin, une société

adronautique constate une influence faible non pas tant des
»programmes nationaux & 1l%égard de son secteur que des plans
‘europeens dans le cadre de la Conquete spatlale,

On peut donc dire que l?ensemble des 5001etes a reconnu
au plan une valeur purement indicative s'ils ont seulement fait
l¥objet de Leurs preoccupatlons

Cet attitude pourrait évidemnment dev01r changer dans
les temps prochains étant donné que dorénavant le plan national
sera impératif pour les pouvoirs publics, obligatoire pour les
entreprlses sollicitant 1%aide de 1'Etat (et elles sont nombreuse
nous lYavons constaté supra) et indicatif pour les autres. Comme
le fait remarquer a juste titre, une 5001ete "la politique du
groupe, notamment du point de. vue de l9or1entat10n géographique
des investissements, devra tenir compte de l'existence des plans
de programmation economlque ce qui est dfailleurs susceptlble
d¥altérer la cohérence de la politique d'ensemble en raison des
divergences entrec les options ou lignes de. force des diverses

‘proprammatlons nationale 8.



PARTIE V

LES GROUPES ET LA LOI

Au terme de cette enquéte sur les groupes de sociétés,
il était partlculjerement intéressant de connaitre l'avis des
intéressés sur la nécessité de réformes a apporter au droit
des sociétés traditionnel ou de 1%élaboration dun droit des
groupes comme tglxpartlcullerement_coherent

1. Le droit positif belge n'ayant guére pressenti la
réalité du groupe, il était demandé aux diverses sociétés
d?indiquer si elles estlmalent souhaitable ou au contraire
dangereux de remédier & cette carence et d'cn donner les raisons,

. Ilmva sans dire que sur pareille question, les avis sont

tréS‘partagés; Aussi avons-nous sérié- les réponses a tendances
favorables & la constitution d'un droit des groupes et celles
qui y sont defavorables°

TouLes sont habltuellement suivies d'un commentaire que
nous reproduisons de maniére synthethue vu les recoupements
1nev1tableso -

18 sociétés estiment que 1l7élaboration d'un droit spécifique

aux groupes de sociétés serait souhaitable pour remédier aux
carences en ce domairie du droit p081t1f belge. Il s'agit cependant
de WOUI mais®.

En effet,

- Wune reglementation du droit des groupes ne, dolt pas étre
un firein & la constitution des groupes. En cette matiére
plus que d'autres le principe de l'autonomie de la
volonté doit prévaloir

=‘”pareillc réglementation serait souhaitable dans la
mesure. ot elle assurerait la sécurité juridique des

- groupes pour -leur fonctionnement, mais dangereuse dans
la mesure ou elle risque sous le couvert d*une prétendue
nécessité de protection des tiérs actionnaires. et
créanciers d?’imposer des solutions inadéquates au regard
de la complexité des affaires alors. qu'il n'y a pas péril
en la demeure.
- Yréglementation souhaitable & condition de garder 1le
dynamisme et la souplesse de gestion des groupes, parti-
. culiérement pour résoudre nombre de.difficultés surgissant
Ly pour la création eL l?etabllssement des filiales™.
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- réglementation souhaitable pour des raimons de
protection de l%épargne publique et pour les avantages
fiscaux qui pourralent résulter de ce droit pour les
sociétés appartenant a un groupe'. :

- "afin de donner un outil de gestion plus 81mple que la
législation actuelle¥,

- “1 = "pour‘des raisons commerciales",
wod o = Wla reconnaissance des - groupes serait souhaltable mais
e uniquement sur le plan flscalW

Certalnes soc¢étes accompagnent leurs réponses de quelques
suggestions., Ainsi :

= "pour tenir compte de l'extraordinaire diversité des cas
une: réglementation éventuelle devrait se vou101r
‘pragmatique et non systemathuea A cet égard, et malgré
ses imperfections, 1'A.R. n° 64 constitue une bonne
approche, Il importe d'abord de voir clair par une
information meilleure; ensuite et éventuellement de
leglferer sur certaing points en veillant & sauvegarder
voire & favoriser 1lVesprit dventreprise",
= "une réglementation dans le sens de GIE en France paralt
spécialement riche par sa finalité ezsentiellement
économique, par la souplesse de son fonctlonnement et les
. -avantages flscaux considérables accordés®. .
~ "une bonne source d'inspiration serait 1le droit néerlan-
dals"
Le proget de soc1ete européenne est parfois cité comme
 source dfinspiration valable, ;Ainsi, ume société pense : ¥ qu'il
‘est utile d'assurer 1¥organisation des groupes comme instrument
1mportant et nécessaire de la cooperatlon entre entreprises
européennes. Mais nous faisons nftres les remarques de 1YUNICE
et de la FIB concernant une réglementation spécifique des groupes
de. sociétés (avec groupes contractuels et groupes de fait) et ce
dans la perspectlve dvune plus grande souplesse que le projet
CEE. :

16 = sociétés sont tres réticentes vis-a-vis de

' toute reforme au systéme actuel. Cette méfiance est exprimée

en tormes parfois virulents. La tendance irait dans le sens d'une
crainte dvun trop grand dirigisme economlque et de contraintes
qui constitueraient autant de freln a la gestlon des groupes tels
- qu'ils ex1stent actuellement.

Ainsi :

= "une législation sur cette matiére réduirait considérable

- ment la liberté des '‘groupes dans un sens négatif et
instaurerait. un contr8le au sens non dynamique du terme.
Les groupes dés lors disparaitraient comme moteurs écono-
miques ou s'expatrieraient®,
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~ Wil n'y a pas de carence regrettable. Certes un effort
d*information de lfactionnaire et du public en général
. paralt somnhaitable mais une législation de protection
~du petit actionnaire risque de .manquer son but et ce
quil serait plus. grave d'entraver la bonne ‘gestion des
gr‘oupesW
- "i]l n'y a pas de carence regrettableo Nous redoutons
. tout interventionisme qui Idimiterait.de libre jeu des
~ . dinstitutions. ayant prévalu Jusqu?1@1 en. matiere de
" .sociétés commeréialesiy
= Yaujourd?thui,; Les  groupes peuvent etre occultes ou se
présenter, comme tels. Les tendances mationalistes encore
vives dans certains pays favorisent assez souvent cet
occultisme. Tout en reconnaissant que certains abus
doivent &tre combattus, il ne semble pas nécessaire pour
cela d¥affirmer les liens d'allégance qui existent™.
=~ "une reglementatlon ne pourralt av01r qufune action
- paralysante”,
.~ =."en économie llberale 1l peut etre dangereux dfaller
" " trop loin dans le domaine de- la réglementation, sauf a
en-accepter la contrepartie sous forme de diverses
~contraintes fort dirigisted?: .
- "une législation réduirait certainement la souplesse
des formules possibles aujourdihui®,
- Yidangereux et. utopique de vouloir enserrer les réalités
- -des divers groupes dans ‘des modéles standards¥,
. Enfin, 5 sociétés sont sans avis ou ne répondent pas.

2. La seconde guestion-:avait trait & l'expérience que les
diverses sociétés avaient pu avoir des législations étrangeres
reBtives au droit des groupes de sociétés actuellement en vigueur.
I1 était demandé si leur efficacité avait &té vérifiée. De méme
ont=elles eu lfoccasion de discuter de‘lqoppOftunité”de proposi-~
tions ou de projets belges ou etrangers sur cette matlere ?

28 soc1etes nt onL auecune experlence des leglslatlons
.. étrangeres, ou n'ont aucune remarque a faire concernant leur
* efficacité (1), 6 .socidtés ne donnent aucune reponse a cette

'“thuestlono. S . , T

MiSa &4 part une société qui estime peut=E8tre’'curieusement
que les législations européennes sont ""grosso modo semblables
. dans ce domaine”, une société semble savoir /que -la législation
“anglaise est. plus souple dans cette mtiere. Le régime allemand
n'est cité' que deux fois et il semble apprécié du point de vue
fiscal prlnolpalement (sans plus de détail). La législation
néerlandaise est.citée deux fois egalement comme étant plus
souple que la loi belge.

Globalement, la réponse a cette question est décevante et
signifie une 1gnorance assez large- des systémes étrangers par
nos entreprlsesq Parmi les réponses différentes du NON bref,
“aucune législation étrangére ne souleéwve.dfenthousiasme, si ce
n¥est les GIE frangais cités deux fois: et appréciés pour les

(1) Ces sociétés répondent par un NON bref et sans commentaire.
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‘larges p0881b111tes qu 113 permettent (fiscalement, et du point
de vue des activités qui peuvent en étre lqobJet} Une seule
réponse mérite quelque peu d9attentlon .Elle est fournie par

une treés grande société belge. Nous en réproduisons .

le contenu in extenso {1). Succintement, cette société a eu
quelgue peu lVexperlence de la leglslatlon allemande. Elle dit
n'avoir jamais envisager sérieusement de se placer sows le régime
"contractuel® qutil prévoit car il engendre des droits exorbi-~
tants dans le chef des actionnaires minoritaires. Elle a dtautre
part, étudier avec attention les projets en matiere de société
européenne. Les critiques fondamentales qufelle porte & lfencontr
de ces. progets sont les SU1vantes

="méconnaissance de la trés grande diversité des situations
-~ ils postulent & tort que 1'intérét des sociétés contrdlée
.. différe de 1'intérét de la société-mére ou de 1l'intérét
- 2w de groupe. Tous ces'intéréts peuvent parfaitement se
‘ " rencontrer,

= les projets ne llent pas la protection de lvactionnaire
minoritaire ‘et des tiers & l'ampleur des interférences
effectivement exercées par lfentreprise dominante.
Lobligation d'indemniser pourrait dfautre part mettre
en péril 1%Aquilibre financier de l%entreprise.

.= 1l%obligation mise & charge des entreprises dominantes

- de se porter salidaires de tous les engagements souscrits
"par leurs filiales paralt exorbitante particulierement
dans les cas ol la société dominée dispose dfune certaine
autonomie dfaction.

Enfin, cette société donne & propods de ces projets la
critique-générale suivante : "une réglementation trop contraignant
notamment au. regard des charges financiéres qu'elle entrainerait
priverait de tout intérét le regroupement des entreprises dont
la Commission Européenne reconnait“par ailleurs 1l'utilité et
la nécessité sur le plan economlqueq Elle 1ra1t a l'encontre des
intéréts des travailleurs dans la mesure ol les regroupements
envisagés constituent frequemment la seule issue & la dégradation
de la situation économique de certaines entreprlses et au maintie
_approprié du niveau de l¥emploi®¥.

‘ 3. La dernieére question "de lege ferenda" s“enonqalt en

ces termes : si un régime Jurldlque des groupes de sociétés devai
8tre 1nst1tue estimez-vous nécessaire que ce régime s?étende
dVautorlte a tous ‘les groupes'ou seulement & ceux qui accepteraie

~de s'y soumettre en vue de joulr des avantages qui s'y trouveraie
attachés ? Pourquoi °?

_ 11 sociétés ne répondent pas & cette question. 2 sociétés
estiment .que parellle législation devrait &tre obligatoire pour
tous les groupes a4 partir du moment ol elle serait instaurée.
26 sociétés=-ce qui représente 1lfimmense ma jorité = estime que le
caractére:facultatif de son application doit prévaloir.
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Parmi les raisons données a la préférence pour le
caractére facultatif de l'application d¥un croit des groupes
~éventuel, nous trouvons-les suivantes :

~ la liberté est le plus grand bien. Nous préférons
pouvoir accepter ou refuser ce reglme en fonction des
avantages et inconvénients qu'il réserve.

- la réalité des groupes est tellement. .changeante et
“variable qu?une législation ne pourrait s'appliquer avec
" bonheur a toutes les formes qui peuvent exister en
‘Belgique.,

-~ il faut laisser aux intéressés le choix et la liberté

maximum seuls garants de lfefficacité économique.

= la contrainte quelles qu'en soient la forme et les
" modalités nous a toujours paru inconciliable.avec un
jverltable reglme démocratique. AuSSL faut=il laisser

dans' cette matiere une large part a l?autonomle de la
volonté.

- étant donné qu vil Y a des cas - et 'nombreux‘n ou la fin

du groupe est servie en respectant et en appliquant les
normes- du droit des sociétés, cfest-a-dire, 1'intérét

AL - SOClal deg ‘sociétés contrdlées, le caractere facultatif

doit-'étre- preferem
= notre pays étant fort apprec1e par les 1nvestlsseurs

. étrangers pour son cspr:t llbéral le caractere faculta-
tlf d01t etre assur‘e° ,

Enfln les deux sociétés qul estlment que parellle
reglementatlon devrait étre obllgat01re motlvent leur réponse
de la manlere sulvante :

- un tel reglme entrafnerait non seulement des avantages
mais aussi des obligations & charge des groupes; il
~viserait entre autres choses a proteger actionnaires et
“créanciers., Pourquoi dés lors ne.pas y. soumettre tous
" les groupes ? (répondant & des Crlteres bien définis]).

'~ nous sommes favorables au caractere obllgat01re a4 tous
les groupes mais avec des avantages tels que lforgani-
sation juridique des groupes de sociétés constitue
un incitant-au regroupement dentreprises européennes
leur: permettant d*atteindre une taille suffisante et ce
tout ‘en assurant la. protectlon des intéréts des travail-
leurs ainsi que celle des actionnaires minoritaires et
des creanc1ersa :

- Tr01s SOCletCS parni les sans reponses estlment gu'il faut
attendre les Conclu31ons du rapport du ‘colloque de Liége pour
se prononcer (8. ‘ :
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CONCLUSIONS GENERALES

~Ainsi prend fin la synthése de lfenquéte d'information sur
les groupes de sociétés en Belgique.

"'Notre souci constant fut de rendre compte de fagon aussi
exacte et compTeto que possible’'des diverses pratiques mises
en lumiere par les sociétés qui ont eu 17amab111te de nous
‘repondren

" Le but a atteindre etalt ici le discernement d%une réalité,
celle des phénomeénes tant économiques que, Juridiques qui
‘caractérisent actuellement les regroupements de sociétés; il ne
" pouvait étre question & ce stade,d'interprétation et de critiques
‘Souvent donc ce texte aura confirmé certains faits bien connus
plutdt qu'il n'aura apporté de notes particuliérement originales.
Cependant la fréquence de certines situations aura étonné le
" théoricien et les commentaires = trop brefs hélas - des sociétés
auront pu l'enrichir. Noua avons l'espoir dfavoir jeter ainsi

un pont efficace entre théorie et pratique au plus grand
bénéfice des’ sc1wnces jurldloue et economlque

Sans doute, l9echantillon des sociétés répondantes est-il
encore restreint. On aura toutefois remarqué - notamment par
l%importance des capitaux propres dont disposent ces sociétés
. -comme stocks$ "financiers - qu°11 est representatlf d?un grand
" nombre de domalnes de la vie économique belge..On ne pourra donc
reprocher a cette enquéte de refléter les aspects spécifiques
et particuliers de certains groupes de sociétés comme le ferait
“une analyse sectorielle ou encore une décision de jurisprudence
S laur caractere “éminemment et parfois trop contlngent Des

“tendances’ sufflsamment générales ont pu dés lors étre dégagées,
~qui seront ‘confrontées avec bonheur aux réponses recueillies
‘par le CREDA (Centre de Recherche sur le droit des Affaires de
la Chambre de Commerce et d¥Industrie de. Paris) lors d%une enquét
‘Slmllalre lancée en France.

A

: Nous evoquLons au début de ce travail 1%esprit interdisci-
“plinaire qui avait présidé & l'élaboration du questionnaire. Nous
- pensons que cet esprit n'a point été trahi par les réponses que
les sociétés nous ont données. Sans. doute parce qufelles sont le
“lieu de rencontre privilégié du droit et de 1l%économie.Dans la
matiére qui nous occupe. La tendance de s'inspirer d'idées
communes et parfois pseudo-scientifiques en contragiction
Tldgrante avec les snseignements de 1la science .économique.
Inversément, 1l%économiste théoricien” exclut de ses parametres
les regles de droit lorsqufil analyse 801ent1f1quement la
réalité économique, et lorsqufil porte un jugement de valeur
sur tel ou tel comportement, il ignore trop facilement les
impératifs de sécurité des parties et des tiers et la promotion
de 1%intérét général chers au coeur du juriste. Ces travers =
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ou ces déformations professionnelles ! - sont particulierement
néfastes a la vie de.lentreprise:r, qui par la contrainte des
faits, voit se concilier en son sein les deux disciplines.

Le doyen Savatier soulignait avec pertinence’huVun divorce
entre les disciplines économiques et juridiques est inconciliable
avec le contenu des unes et des autres. Des équipes de juristes
et dvéconomistes doivent travailler en liaison étroite au droit
économique dant notre temps a besoin, qu'il s%agisse de 1'établir
ou de 1%appliquer: (1)

Puisse cette enquéte avoir servi une pareille optique.

Bernard MICHAUX

Assistant au Centre de Recherches
Interdisciplinaires Droit=Economie
de 1'Université Catholique de
Louvain (C.R.I.D.E.).

(1) Droit économiqgue et enseignement du droit des biens.
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I. INFORMATION

De quel secteur d'activité reldve votre entreprise ?
Quelle est sa forme juridique ?

Quel est le montant de ses fonds propres ?
Exerce~t-elle un certain contrdle sur d'autres sociétés

_ = par la voie des participations ?
- par d'autres voies (par ex., certains types de contrats ou
des administrateurs communs) ?

D'autres sociétés exercent-elles un certain contr8le sur votre société

- par la voie de participations ?
- par d'autres voies (par ex., certains types de contrats ou
des administrateurs communs)?

Pouvez=-vous décrire briévement l'organisation générale du groupe

dont votre société fait partie :

grandes étapes de formation ;

nombre de sociétés faisant partie du groupe ;

importance des fonds propres de ces sociétés ;

secteur d'activité de ces sociétés ;

ce groupe a-t-il une vocation nationale ou internationale ?

]

II. CAUSES DU GROUPEMENT

a) A l'origine, les prises de contrdle ont-elles résulté d'une volonté préa-
1.4 ' de constituer un groupe de sociétés ou bien la constitution de
votre groupe s'est-elle réalisée au fur et 3 mesure des prises de par=-

ticipations ?

b) A l'heure actuelle, le groupe est-il considéré comme une situation
juridique stable ou comme une situation transitoire par rapport a

une fusion au sens juridique du terme ?

La prise de contrdle a-t-~elle été précédée

- par des participations minoritaires ?
- par des accords de collaboration ?

La prise de contrdle était-elle dictée

- par des motifs internes de votre société (améliorer le réseau
de distribution, rationaliser les cofits de production, faciliter
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la recherche et le développement, assurer l'approvision-
nement en matiére premiéres, etc,,,) ?

- par des motifs tenant i la situation de la société contrdlée
(venir en aide d un débiteur, un client ou un fournisseur,
conserver un secteur de recherches ou une activité en péril) ?

- par la situation sur les marchés de votre société (prix trop
élevés pratiqués par vos fournisseurs ou vos distributeurs,
trop longs délais de livraison ou de fourniture, etc...) ?

La constitution da groupe a-t-elle été réalisée dans un but offensif (exten-

sion de 1'activité du promoteur) ou dans un but défensif (résistance a la

concurrence-réaction a une prise de contrdle éventuelle par un tiers) ?

Pourquoi, de fagon générale, a-t-il été rénoncé a d'autres mesures

comme la fusion ou la croissance interne 7?7

Le groupe vise-t-il d une concentration verticale, 3 une plus grande diver-
sification des produits ou a une réunion de sociétés concurrentes qui se

trouvent & un méme stade de production ou de distribution ?

III. FORMATION

Votre groupe s'est-il formé par éclatement d'une autre société unique ou”

par la prise de contrdle d'autres sociétés ?

a) Dans 1«4« upe dont vous faites partie, quel est le mode le plus fréquent
de prise de contrble ?

- participations : - création de filiales propres
- création d'une filiale commune
- prise de participations dans une soc. existante

- contrats d'affiliation : - sous-~traitance

location

gérance

conc ession ou licence de brevets ou
de marques

-~ autres contrats

- éléments informels (administrateurs communs, influence
personnelle de certains),
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111,

b) Quel est, d votre avis, 1'intér&t majeur du procédé choisi ?

Participation en général

7.

Quel pourcentage de participations vous semble suffisant dans le capital

social d'une société pour en assurer le contrdle v

0310% ;10425% ;253450% ;50467% ; 673a100% *?
Quels sont les organes sociaux qui ont décidé la prise de participation ?

Comment a été financé l'opération :

- apports en numéraire ou en nature de la société-meére ?
- concours bancaire ?
- autres modalités ?

Y a-t-il des cas ol votre société n'exerce pas le contrdle que lui conféré-

rait sa prise de participation ? Pourquoi ?

Votre groupe reste-t-il ouvert aux tiers ou entend-il rester fermé ?

Créations de filiales

----- - mEmee .- .- -

8. Quels objectifs ont été poursuivis lors de la création de la ou des filiales :

- ériger une société distincte pour une branche d'activité ou
une divi-icn géographique existante ?

- réaliser une nouvelle implantation ?

- commencer une nouvelle activité ?

- autres objectifs ?

9. Quel est 1'intérét du recours i la formule de la filiale plutdt qu'a celle de

la succursale ?

10. Quelle est généralement la forme juridique que vous adoptez pour vos

11,

filiales ?

Lorsque la législation impose un nombre minimum d'associés, les compa~-

rants sont-ils : - des administrateurs ou des cadres de votre société ou
d'autres sociétés du groupe ?

- d'autres sociétés de votre groupe ?

- des personnes physiques ou morales n'ayant pas de lien
avec votre gwoupe ?







Iv.

12, Avez-vous rencontré des difficultés particuliéres d'ordre 1égal lorsque
vous avezr constitué une filiale =~ en Belgique ?
- d l'étranger ?

Lesquelles ?

13. La souscription de titres de la filiale par ces comparants a-t-elle été
accompagnée d'une convention ou d'un engagement concernant les actions
souscrites (option de vente - avance du montant de la souscription -

exercice des droits attachés aux titres) ?

Création d'une filiale commune

e n . Ge P A W Lw G e T e S eE T PN MR G Mu e e bR Gm o e e Em

14, Quel est 1'intéré&t selon vous, de recourir 3 la formule de la filiale com-

mune plutdt qu'a d'autres formes de collaboration ?

15, Quels ont ét& vos partenaires (forme juridique, secteur d'activité, loca-
lisation) et ceux~-ci étaient-ils eux~-mé&mes contr8lés par un autre groupe

belge ou étranger ?

16, Quelle est généralement la forme juridique que vous adoptez pour la

création d'une filiale commune ? Pourquoi ?-Motifs financiers ?
- Impératifs de gestion ?
- Motifs juridiques ?
17. Cuels objectifs ont été poursuivis lors de la création de cette filiale com=-

mune ?

18, Avez~vous rencontré des difficultés d'orire 1égal particuliéres en

Belgique ou a l'étranger ? Lesquelles ?

Prises de participations dans une société existante

- e ma e e ra S AN % e e L el il L L L L N

~

19. Iantérct, selon vous, de prendre des participations dans une société exis-

tante pluidt que de créer une filiale ex nihilo ?

20, Quels sont les objectifs poursuivis lors de la prise de participation dans

nne sncifié exristante ?
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21, Quelles furent les modalités de ces prises de participation :

- participations a une augmentation de capital de la société visée ?

- achat de titres en bourse ?

- autres modalités (0. P.A,, O, P,E,, cession directe de parts
majoritaires) ?

22, Avez-vous rencontré des obstacles ou des difficultés d'ordre juridique

lors de ces prises de participations ? - En Belgique ?
’ - A 1'étranger ?

Lesquelles ?

23. Avez-vous rencontré,lors de cette prise de participation de contrdle,
des difficultés ou des incitations dans la société visée de la part :

- des administrateurs ? - des syndicats ?
- des cadres ? - des créanciers ?
= du personnel ?

24, a) Y a-t-il eu modification de la forme juridique ou de l'objet social de la

‘société visée, aprés la prise de contrfle ?

b) La prise de contréle a-t-elle entraihé des modifications dans l'organi-

sation de la société ! - concernant le personnel ?
- concemnant les cadres ?
- concernant la politique générale ?

Lesquelles ?

I1V. Effets et fonctionnement du groupement

1, Les effets obtenus par le groupe correspondent-ils aux effets recherchés
(votre réponse pourrait éventuellement s'inspirer du libellé de la question

12b,) ?
2. Votre groupe Zpparait-il comme une entité aux yeux des tiers ?

3, Avez-vous remarqué un seuil a partir duquel 1'efficacité économique de
liens 3 l'intérieur du groupe s'atténue, soit que ces liens soient trop peu

nombreux, soit qu'ils soient superflus ?
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VI.

Exercice des pouvoirs

P e e N N

4, a) Les responsables des sociétés qui font partie de votre groupe jouissent-

ils d'une autonomie de décision ou sont-ils soumis a une discipline

que vous jugez stricte, moyenne ou faible ?

b) Cette autonomie ou cette discipline est-elle d'intensité variable selon

les circonstances ?

5. a) Existe-t-il dans les statuts de votre société des clauses particulidres

relatives aux rapports avec d'autres sociétés du groupe ?
g

b) En ¢as de création d'une filiale commune} les statuts contiennent-ils
des clauses assurant la réprésentation ptoportionnelle entre les diffé-

rents partenaires intéressés ?

6. A cbté des statuts, existe-t-il des conventions particuliéres entre certains
associés destinés a maintenir une majorité de fait ou de droit, comme par

exemple un syndicat de blocage des titres, voire un pacte de votation ?

7. Cuelles sont les personnes chargées d'assurer,au sein des sociétés-filleess

la représentation des intéré&ts de la société-mere ?

8. Les personnes chargées de la gestion des sociétés-filles sont-elles finan-
ciérement intéressées aux résultats ou doivent-elles restituer a la société

meére les tantiémes percus ?

9. a) Existe-t-il, au sein de la société contrdlaire, un organe chargé d'assu-

mer la direction du groupe en général ? Lequel ?

b) Existe-t-il au sein de la société contr8laire, un organe chargé d'assu-
mer le contr8le (économique et financier) et d'apprécier la gestion des
divers états-majors au regard des objectifs généraux du groupe ?

Lequel ?

1) Les expressions !"société-meére'' et "société-fille' ou '"filiale'" d'une part
1 ]
"société contrblaire" et "société contrdlée' d'autre part, sont considérées
»
dans le cadre de ce guestionnaire comme synonymes,
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VIIL

10, Existe~t-il un plan global de groupe ? Par qui et comment est-il élaboré

et adopté ?

11, Arrive-t-il que la société-meére rende des services aux sociétés dont
elle assure le contréle (ex, : assistance dans les problémes juridiques
et fiscaux, bons offices pour l'obtention d'un crédit bancaire, assistance

technologique, prise de brevets, etc,,.) ? Lesquels ?

12, Les sociétés contrblées jouissent-elles ou non d'une certaine autonomie

de décision et dans quelle mesure, et ce notamment en matiére de :

politique commerciale (publicité, détermination du prix de vente)
politique financiére et budgétaire (amortissement, autofinan-
cement, dividende, investissements)

« politique de recherche

« gestion du personnel |

« prise de participation dans d'autres sociétés,

13, Au cours de la vie de groﬁpe, est-il déja arrivé que la société~-mere
perde le contrdle de la ou de l'une des sociétés du groupe ? A la suite
de quelles circonstances ?

Aspects financiers et comptables

- A S e Em e N e e G MR e W B e e R e

14, Y a-t-il des transferts d'éléments patrimoniaux, de charges, de revenus
ou de bénéfices entre la société-meére et les sociétés filles ?

Comment ces transferts sont-ils réalisés ;

fixation d'un prix d'achat ou de vente des produits circulant
entre les sociétés ?

facturation de services prestés ?
taxation pour charges ?

localisation d'opérations ou d'éléments patrimoniaux rentables
ou non rentables ?

15, Y a-t-il une centralisation de la trésorerie de la société meére et des

sociétés filles ?

16, Les mémes banques financent-elles les activités de la société-meére et

des sociétés filles ?

17. Votre groupe a-t-il adopt2 des méthodes comptables uniformes, un traite-

ment centralisé (ex, ordinateur), une présentation unique ?






VIII.

18. a) La société-meére publie-t-elle réguliérement des bilans consolidés ?
b) La publication de ces bilans consolidés a-t-elle été suggérée en vue
de la protection de 1'épargne ou s'est-elle avérée indispensable pour

une saine gestion ?

Aspects humains

N R e e R R

19, Existe-t-il entre les sociétés du groupe une certaine mobilité des cadres

et du personnel ?

20, Comptetehu de l'existence du groupe, recherche-t-on dans votre groupe

une formation particuliére des cadres de sociétés gui en font partie :

par l'organisation de journées dfétudes ? ‘

par l'organisation de stages dans les différentes entreprises
du groupe ?

par l'oragnisation de stages au sein de la société-meére ?
par des voyages d'études dans les filiales étrangéres ?

21, Les cadres et le personnel des filiales et de la société-meére ont-ils,a

votre avis, l'impression de faire partie d'une seule et méme entreprise.?

22, Les rémunérations des cadres et du personnel sont-elles établies sur

la base des mémes critéres dans toutes les sociétés du groupe ?

23, a) Y a-t-il un conseil d'entreprise ou une représentation unique des travail-
leurs au niveau du groupe ?
b) Les informations communiquées au conseil d'entreprise d'une société

sont-elles relatives a la société en cause ou i l'ensemble du groupe ?

24, (uelles ont été les réactions du monde du travail et des syndicats a la

formation de votre groupe ?

V. Intéréts hors groupe

Actionnaires

- o - A W

1. Y a-t-il des sociétés dans lesquelles les participations autres que celles
détenues par votre groupe représentent : 0 - 10 %, 10 - 25%, 25 - 50 %,
50 ~ 67%, 67 - 1004 ? Ces participations sont-elles détenues par un

nombre limité de personnes (physiques ou morales) ou par le public en

- - . -






IX.

2. Dans le cas ou vous possédez le contrSle d'une société, l'existence d'une
minorité constitue-t-elle pour votre gourpe une source de difficultés ?
Celles-ci proviennent-elles : - des actionnaires personnes physiques ?

- des actionnaires personnes morales ?
- d'une intervention publique ?
3. Comment les avez-vous résolues ?

- par une solution permettant le maintien de la minorité dans
la filiale ? Laquelle ?

- par le rachat de participations minoritaires ? Selon quelles
modalités ?

Créancier

R ]

4, Les créanciers exigent-ils parfois la garantie de la société-mere ou d'une

autre société du groupe ? Pouvez-vous préciser la qualité de ces créanciers?

5. Les sociétés du groupe se donnent-elles mutuellement des avals et autres
siretés pour la bonne fin de leurs engagements respectifs ? Si oui, lesquels

et dans quels cas ? Si non, pour quels motifs ?

6. En cas de défaillance. d'une société du groupe, une autre société assume-

rait-elle d votre avis, les engagements de celle-ci ?

VI. Relations avec la puissance publique

l, Votre groupe a-~t-~il subi des pressions de la part des pouvoirs publics ?
A-t-il bénéficié d'incitations ou d'implusions de la part des pouvoirs pu-

blics ? Précisez 1l'objet de ces mesures,

2. Avez-vous des réserves a formuler a 1'égard de l'action de la Commission
Bancaire, si tout au moins celle-ci a dii intervenir soit lors de la constitu-

tion de votre groupe, soit au cours de son fonctionnement ? Lesquelles ?

3. La planification ou la programmation économique nationales ont-elles eu

des répercussions sur le fonctionnement de votre groupe ?
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VII. Le groupe et la loi

Le droit positif belge n'ayant guére pressenti la réalité du groupe, estimez-
vous qu'il soit souhaitable ou au contraire dangereux de remédier a cette

carence ? Pour quelles raisons ?

Votre expérience vous a-t-elle conduit a éprouver l'efficacité de la légis-
lation étrangere relative au droit des groupes actuellement en vigueur
ou a discuter de 1'opportunité de propositions ou de projets belges ou étran-

gers sur cette matiére ?

Si un régime juridique des groupes de sociétés devait €tre institué, estimez-
vous nécessaire que ce régime d'autorité s'étende a tous les groupes ou
seulement 4 ceux qui accepteraient de s'y soumettre en vue de jouir des

avantages qui s'y trouveraient attachés ? Pourquoi ?
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CUESTIONNAIRE
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I. INFORMATION

De quel secteur d'activité reléve votre entreprise ?
Quelle est sa forme juridique ?

Quel est le montant de ses fonds propres ?
Exerce=-t-elle un certain contrdle sur d'autres sociétés

- par la voie des participations ?
- par d'autres voies (par ex,, certains types de contrats ou
des administrateurs communs) ?

D'autres sociétés exercent-elles un certain contrdle sur votre société

- par la voie de participations ?
- par d'autres voies (par ex,, certains types de contrats ou
des administrateurs communs)?

Pouvez-vous décrire briévement l'organisation générale du groupe
dont votre société fait partie :

- grandes étapes de formation ;

nombre de sociétés faisant partie du groupe ;

importance des fonds propres de ces sométes ;

secteur dlactivité de ces sociétés ;

ce groupe a-t-il une vocation nationale ou mternationale ?

]

II., CAUSES DU GROUPEMENT

a) A l'origine, les prises de contrSle ont-elles résulté d'une volonté préa-
17t % de constituer un groupe de sociétés ou bien la constitution de
votre groupe s'est-elle réalisée au fur et 4 mesure des prises de par-

ticipations ?

b) A l'heure actuelle, le groupe est-il considéré comme une situation
juridique stable ou comme une situation transitoire par rapport a

une fusion au sens juridique du terme ?

La prise de contrdle a-t-elle été précédée

- par des participations minoritaires ?
- par des accords de collaboration ?

La prise de contrdle était-elle dictée

- par des motifs internes de votre société (améliorer le réseau
de distribution, rationaliser les colits de production, faciliter
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I1,

la recherche et le développement, assurer l'approvision-
nement en matiére premiéres, etc.,.,) ?

~ par des motifs tenant 4 la situation de la société contrdlée
(venir en aide & un débiteur, un client ou un fournisseur,
conserver un secteur de recherches ou une activité en péril) ?

- par la situation sur les marchés de votre société (prix trop
élevés pratiqués par vos fournisseurs ou vos distributeurs,
trop longs délais de livraison ou de fourniture, etc...) ?

La constitution da groupe a-t-elle été réalisée dans un but offensif (exten-

sion de 1'activité du promoteur) ou dans un but défensif (résistance a la

concurrence-réaction 4 une prise de contr8le éventuelle par un tiers) ?

Pourquoi, de fagon générale, a-t-il été rénoncé 3 d'autres mesures

comme la fusion ou la croissance interne ?

Le groupe vise-t-il & une concentration verticale, a une plus grande diver-
sification des produits ou 4 une réunion de sociétés concurrentes qui se

trouvent & un mé&me stade de production ou de distribution ?

111, FORMATION

Votre groupe s'est-il formé par éclatement d'une autre société unique ou”

par la prise de contrdle d'autres sociétés ?

a) Dans 14"« upe dont vous faites partie, quel est le mode le plus fréquent
de prise de contrdle ?

- participations : - création de filiales propres
- création d'une filiale commune
- prise de participations dans une soc, existante

3

- contrats d'affiliation : sous-~traitance

location

gérance

conc ession ou licence de brevets ou
de marques

autres contrats

H

- éléments informels (administrateurs communs, influence
personnelle de certains),
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b) Quel est, a votre avis, l'intéré&t majeur du procédé choisi ?

Participation en général

3-

7.

Quel pourcentage de participations vous semble suffisant dans le capital

social d'une société pour en assurer le contrdle 3

0410% ;10425% ;25450% ;50a67% ; 674100% 2
Quels sont les organes sociaux qui ont décidé la prise de participation ?

Comment a été financé l'opération :

- apports en numéraire ou en nature de la sociétéimere ?
- concours bancaire ?
- autres modalités ?

Y a-t~-il des cas ol votre société n'exerce pas le contrdle que lui conféré-

rait sa prise de participation ? Pourquoi ?

Votre groupe reste-t-il ouvert aux tiers ou entend-il rester fermé ?

Créations de filiales

8.

9.

10,

11,

Quels objectifs ont été poursuivis lors de la création de la ou des filiales :

- ériger une société distincte pour une branche d'activité ou
une divi-i:n géographique existante ?

réaliser une nouvelle implantation ?
- commencer une nouvelle activité ?
- autres objectifs ?
Quel est 1'intér&t du recours a la formule de la filiale plutSt qu'a celle de

la succursale ?

Quelle est généralement la forme juridique que vous adoptez pour vos

filiales ?

Lorsque la législation impose un nombre minimum d'associés, les compa-

rants sont-ils : -~ des administrateurs ou des cadres de votre société ou
d'autres sociétés du groupe ?

- d'autres sociétés de votre groupe ?

- des personnes physiques ou morales n'ayant pas de lien
avec votre gwoupe ?
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Iv.

12, Avez-vous rencontré des difficultés particulieres d'ordre 1égal lorsque
vous avez constitué une filiale - en Belgique ?

- a l'étranger ?
Lesquelles 7

13, La souscription de titres de la filiale par ces comparants a-t-elle été
accompagnée d'une convention ou d'un engagement concernant les gc¢tions

souscrites (option de vente - avance du montant de la souscription -

exercice des droits attachés aux titres) ?

Créati on d'une f111a1e commune

14, Quel est l'intérét selon vous, de recourir a la formule de la filiale com-

mune plutdt qu'd d'autres formes de collaboration ?

15, Quels ont été vos partenaires (forme juridique, secteur d'activité, loca-

lisation) et ceux~ci étaient-ils eux-mé&mes contr8lés par un autre groupe

belge ou étranger ?

16, Quelle est généralement la forme juridique que vous adoptez pour la

création d'une filiale commune ? Pourquoi ?~Motifs financiers ?
- Impératifs de gestion ?
- Motifs juridiques ?
17. Cuels objectifs ont été poursuivis lors de la création de cette filiale com-

mune ?

18, Avez-~vous rencontré des difficultés d'oriire 1égal particuliéres en

Belgique ou i 1'étranger ? Lesquelles ?

Prises de participations dans une société existante

----- R = e I R R )

19, Intéré&t, selon vous, de prendre des participations dans une société exis-

tante plutdt que de créer une filiale ex nihilo ?

20. (Quels sont les objectifs poursuivis lors de la prise de participation dans

rd

nne sociélé ewistante ?
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21, Quelles furent les modalités de ces prises de participation :

- participations A une augmentation de capital de la société visée ?
- achat de titres en bourse ?

- autres modalités (O, P, A., O, P,E,, cession directe de parts
majoritaires) ?
22. Avez-vous rencontré des obstacles ou des difficultés d'ordre juridique

lors de ces prises de participations ? - En Belgicjue ?
- A l'étranger ?

Lesquelles ?

23, Avez-vous rencontré,lors de cette prise de participation de contrdle,
des difficultés ou des incitations dans la société visée de la part :

- des administrateurs ? - des syndicats ?
- des cadres ? - des créanciers ?
- du personnel ?

24, a) Y a-t-il eu modification de la forme juridique ou de 1'objet social de la

société visée, aprés la prise de contrdle ?-

b) La prise de contrdle a-t-elle entrainé des modifications dans 1'organi-

,sation de la société : - concernant.le personnel ?
-~ concemnant les cadres ?
- concernant la politique générale ?

Lesquelles ?

IV. Effets et fonctionnement du groupement

1, Les effets obtenus par le groupe correspondent-ils aux effets recherchés

(votre réponse pourrait éventuellement s'inspirer du libellé de la question

12b,) ?
2. Votre groupe Z§:parait-il comme une entité aux yeux des tiers ?

3, Avez-vous remarqué un seuil 3 partir duquel 1'efficacité économique de
liens 3 l'intérieur du groupe s'atténue, soit que ces liens soient trop peu

nombreux, soit qu'ils soient superflus ?
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VI.

Exercice des pouvoirs

[ e L L T

4, a) Les responsables des sociétés qui font partie de votre groupe jouissent-

ils d'une autonomie de décision ou sont~ils soumis a une discipline

que vous jugez stricte, moyenne ou faible ?

b) Cette autonomie ou cette discipline est-elle d'intensité variable selon

les circonstances ?

5, a) Existe-t-il dans les statuts de votre société des clauses particuliéres

relatives aux rapports avec d'autres sociétés du groupe ?

b) En cas de création d'une filiale commune, les statuts contiennent-ils
des clauses assurant la réprésentation proportionnelle entre les diffé-

rents partenaires intéressés ?

6. A cdté des statuts, existe-t-il des conventions particuliéres entre certains
associés destinés d maintenir une majorité de fait ou de droit, comme par

exemple un syndicat de blocage des titres, voire un pacte de votation ?

7. Cuelles sont les personnes chargées d'assurer,au sein des sociétés-fillers

la représentation des intéréts de la société-mere ?

8. Les personnes chargées de la gestion des sociétés-filles sont-elles finan-
ciérement intéressées aux résultats ou doivent-elles restituer a la société

mere les tantiémes percus ?

9. a) Existe-t-il, au sein de la société contrdlaire, un organe chargé d'assu-

mer la direction du groupe en général ? Lequel ?

b) Existe-t-il au sein de la société contrdlaire, un organe chargé d'assu-
mer le contrBle (économique et financier) et d'apprécier la gestion des
divers états-majors au regard des objectifs généraux du groupe ?

Lequel ?

(1) Les expressions ""société-meére' et ""société-fille' ou ''filiale'' d'une part,
""gsociété contrdlaire’ et '"société contrdlée' d'autre part, sont considérées
dans le cadre de ce questionnaire comme synonymes,
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10, Existe~t-il un plan global de groupe ? Par.qui et comment est-il élaboré

et adopté ?

11, Arrive-t-il que la société-meére rende des services aux sociétés dont
elle assure le contrdle (ex, : assistance dans les problémes juridiques

et fiscaux, bons offices pour l'obtention d'un crédit bancaire, assistance

technologique, prise de brevets, etc,,.) ? Lesquels ?

12, Les sociétés contrdlées jouissent-elles ou non d'une certaine autonomie

de décision et dans quelle mesure, et ce notamment en matiére de :

- politique commerciale (publicité, détermination du prix de vente)
politique financiére et budgétaire (amortissement, autofinan-
cement, dividende, investissements)

politique de recherche

gestion du personnel

prise de participation dans d'autres sociétés,

13. Au cours de la vie de groupe, est-il déja arrivé que la société-mere
perde le contrble de la ou de l'une des sociétés du groupe ? A la suite
de quelles circonstances 7?7

Aspects financiers et comptables
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14, Y a-t-il des transferts d'éléments patrimoniaux, de charges, de revenus
ou de bénéfices entre la société-meére et les sociétés filles ?

Cormment ces transferts sont-ils réalisés :

fixation d'un prix d'achat ou de vente des produits circulant
entre les sociétés ?

facturation de services prestés ?
taxation pour charges ?

localisation d'opérations ou d'éléments patrimoniaux rentables
ou non rentables ?

15, Y a-t-il une centralisation de la trésorerie de la sociéi{é meére et des

sociétés filles ?

16. Les mé&mes banques financent-elles les activités de la société-mere et

des sociétés filles ?

17. Votre groupe a-t-il adopté des méthodes comptables uniformes, un traite-

ment coentralisé (ex, ordinateur), une présentation unique ?
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18. a) La société-mére publie-t-elle réguliérement des bilans consolidés ?
b) La publication de ces bilans consolidés a-t-elle &té suggérée en vue
de la protection de l'épargne ou s'est-elle avérée indispensable pour

une saine gestion ?

Aspects humains

o N kL W

19, Existe-t-il entre les sociétés du groupe une certaine mobilité des cadres

et du personnel ?

20, Comptetenu de l'existence du groupe, recherche-t-on dans votre groupe
une formation particuliére des cadres de sociétés qui en font partie :

par l'organisation de journées d'études ?

- par l'organisation de stages dans les différentes entreprises
du groupe ?

par l'oragnisation de stages au sein de la société-meére ?

- par des voyages d'études dans les filiales étrangeéres ?

21, Les cadres et le personnel des filiales et de la société-mére ont~-ils,a

votre avis, l'impression de faire partie d'une seule et méme entreprise.?

22, Les rémunérations des cadres et du personnel sont-elles établies sur

la base des mémes critéres dans toutes les sociétés du groupe ?

23, a) Y a-t-il un conseil d'entreprise ou une représentation unique des travail-
leurs au niveau du groupe ?
b) Les informations communiquées au conseil d'entreprise d'une société

sont-elles relatives a la société en cause ou d l'ensemble du groupe ?

24, Quelles ont été les réactions du monde du travail et des syndicats 3 la

formation de votre groupe ?

V. Intéréts hors groupe

Actionnaires

et e o i e -

1. Y a-t-il des sociétés dans lesquelles les participations autres que celles
détenuss par votre groupe représentent : 0 -~ 10 %, 10 - 25 %, 25 - 50 %,
50 - 67%, 67 ~ 10097 ? Ces participations sont-elles détenues par un

nombre Jimité de personnes (physiques ou morales) ou par le public en
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3.

IX.

Dans le cas ou vous possédez le contrdle d'une société, 1l'existence d'une
minorité constitue-t-elle pour votre gourpe une source de difficultés ?

Celles-ci proviennent-elles : - des actionnaires personnes physiques ?
- des actionnaires personnes morales 7
- d'une intervention publique ?

Comment les avez-vous résolues ?

- par une solution permettant le maintien de la minorité dans
la filiale ? Laquelle ?

- par le rachat de participations minoritaires ? Selon quelles
modalités ?

Créanciers

O

4,

Les créanciers exigent-ils parfois la garantie de la société-mere ou d'une

autre société du groupe ? Pouvez-vous préciser la qualité de ces créanciers?

Les sociétés du groupe se donnent-elles mutuellement des avals et autres
sGretés pour la bonne fin de leurs engagements respectifs ? Si oui, lesquels

et dans quels cas ? Si nwon, pour quels motifs ?

En cas de défaillance. d'une société du groupe, une autre société assume-

rait-elle a votre avis, les engagements de celle-ci ?

VI. Relations avec la puissance publique

Votre groupe a~t-il subi des pressions de la part des pouvoirs publics ?
A-t-il bénéficié d'incitations ou d'implusions de la part des pouvoirs pu-

blics ? Précisez 1'objet de ces mesures.

Avez-vous des réserves a formuler a 1'égard de l'action de la Commission
Bancaire, si tout au moins celle-ci a di intervenir soit lors de la constitu-

tion de votre groupe, soit au cours de son fonctionnement ? Lesquelles ?

La planification ou la programmation économique nationales ont-elles eu

des répercussions sur le fonctionnement de votre groupe ?
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VII, Le groupe et la loi

Le droit positif belge n'ayant guére pressenti la réalité du groupe, estimez-
vous qu'il soit souhaitable ou au contraire dangereux de remédier a cette

carence ? Pour quelles raisons ?

Votre expérience vous a-t-elle conduit 3 éprouver l'efficacité de la légis-
lation étrangére relative au droit des groupes actuellement en vigueur

ou a discuter de l'opportunité de propositions ou de projets belges ou étran-

gers sur cette matiére ?

Si un régime juridique des groupes de sociétés devait &tre institué, estimez-
vous nécessaire que ce régime d'autorité s'étende a tous les groupes ou
seulement a ceux qui accepteraient de s'y soumettre en vue de jouir des

avantages qui s'y trouveraient attachés ? Pourquoi ?
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