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Résume

Nous cherchons a caractériser le modele de gouwegndes banques
coopératives francaises a travers une approche theda gouvernance qui
englobe les modes de fonctionnement de la firmmtenne et en externe.
Nous montrons tout d’abord comment le statut oeletds banques
coopératives vers une gouvernance partenarialeRai$ nous mettons en
évidence que les changements des vingt derniereésears’accompagnent
d’'une extension des logiques externes de marchéucgant a '’émergence
d’'un modele de gouvernance hybride (2.), fortemewatrqué par des
logiques de réseau (3.).

1. Introduction

Quels contours de la gouvernance retenir pourigituds banques
coopératives ? S'il est d'usage d’attribuer a BERMEMEANS (1932)
'émergence du concept deorporate governance & propos des
conséquences de la séparation des fonctions daéiéodu capital et de la
prise de décision dans la firme managériale «radi&caine » (notamment
le risque de spoliation des intéréts des petitomtaires qui en découle),
ses contours et son champ d’analyse ont beaucooipédepuis. A la
conception étroite de SHLEIFER et VISHNY (1996) sioiérant que le
domaine du Gouvernement d’entreprise (GE) recowvi&tude des
procédés par lesquels les apporteurs de capitananfiiers garantissent la
rentabilité de leur investissementrépond celle, plus large, donnée par
CHARREAUX (1997a), selon laquelle le GE recouvre I'ensemble des
mécanismes qui gouvernent la conduite des dirigeantdélimitent leur
latitude discrétionnaire >ou « leur pouvoir décisionnel {CHARREAUX,
1997b). Cette derniere définition a pour caradiguse de ne pas
concentrer uniguement I'analyse sur l'actionnatrswg ses relations avec
les dirigeants, mais de la faire porter égalementensemble des relations
gu’entretient la firme avec ses différenssakeholders,ses différents
partenaires ou « parties prenantes » : salariégntgl fournisseurs,
créanciers, pouvoirs publics et plus globalement esovironnement et les
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acteurs ayant un role a jouer dans ce dernier. FBuemment, c'est

! ’expressioncorporate governanca été communément transposée en francais par
« gouvernement d’entreprise », terme généralenm@pdé bien que critiqué pour son
caractere restrictif. L'anglicismgouvernance d’entreprisayant été retenu dans la
littérature en gestion, nous emploierons désoreetie terminologie. L'abréviation GE
que nous utiliserons renverra indifféremment adeasx expressions.



€galement une conception large qu’a retenue 'OCIEB4), pour qui le
GE fait référence aux relations entre la directidiune entreprise, son
conseil d’administration, ses actionnaires et diagt parties prenantes »
Par extension, et c’est ce qui fait l'intérét deteedéfinition, le GE
« détermine également la structure par laquellet stéfinis les objectifs
d’'une entreprise, ainsi que les moyens de lesmaltei et d’assurer une
surveillance des résultats obtenudbs’ensuit alors qu'urk GE de qualité
doit inciter le conseil d’administration et la doBon a poursuivre des
objectifs conformes aux intéréts de la société ».

C’est d'ailleurs cette définition qui a été retena juste titre par
I'lFA (2006) dans son étude sur le GE des coopéstet des mutuelles.
C’est également celle que nous retiendrons pourenahalyse, car le
champ d’analyse qu’elle considere comme relevandamaine du GE se
préte particulierement bien a [I'étude des coopérati et plus
particulierement des banques et groupes coopérftifscais: le GE
concerne non seulement les apporteurs de capitguils soient
actionnaires ou sociétaires, et leurs relationsc des dirigeants, mais
également I'ensemble des parties prenantes adjaige : ce qui parait
essentiel a considérer, notamment quand, dans lé’eae coopérative, les
fonctions des divers partenaires peuvent se chaeauycf. le principe de
« double identité », tableau 2). Ces partenairgd soissi bien internes
(dirigeants, actionnaires, sociétaires, salariégu’gxternes (clients, autres
entreprises, autres organisations de I'économieialgocet solidaire,
pouvoirs publics...). Le GE a également pour vocatiers’intéresser tant
a la structure et a I'organisation prise par lenér qu’aux objectifs de cette
derniére. En définitive, le champ d’étude que nassocierons au GE est
celui de la « logique d’ensemble » qui prévautlantérieur de la firme »
comme a « l'extérieur » (i.e entre la firme et pastenaires extérieurs,
voire son environnement). Le GE a de ce fait pobjetode s’assurer
notamment de la compatibilité entre les objectiés Iéntreprise et son
statut de propriété d’'une part, et son organisasanstructuration, d’autre
part. La gouvernance d'une entreprise et la coltérete cette derniere
avec ses objectifs peuvent alors se lire « dandagigue interne » et dans
une « logique externe ».

C’est le postulat que nous faisoaspriori dans cet article : si les
banques coopératives francaises ont un statutiquedqui les différencie
des bangques « société par actions » (SA) et simeoriles le mettent en
avant, le statut coopératif va de pair avec l'adoptde principes
coopératif§, alors le mode de gouvernance de ces mémes banques

2 Ces principes, énoncés par I'Alliance Coopératinternationale (ACI) en 1995
(Déclaration sur I'identité coopérativim DRAPERI, 2005), réaffirmés dans les années
2000, sont les suivants : adhésion volontaire davar tous, pouvoir démocratique



coopératives doit apparaitre comme spécifique siquus égards, tant dans
une logique interne que dans une logique exteame,dans les objectifs de
ces organisations que dans leur concrétisatiort, dans I'organisation
d’ensemble que dans celle des instances de dimectio

Tout d’abord, nous montrons en quoi le statut éoaff dans la
banque oriente naturellement la gouvernance desguleancoopératives
francaises vers un GE de type « partenarial »/'appose a un GE de type
« actionnarial » s’appuyant sur une «logique d&uwaactionnariale »
(shareholder value) Puis nous analysons les effets des changements
connus ces derniéres années dans les groupesreanoabpératifs sur le
modéle de gouvernance : affectent-t-ils simultamémbes obijectifs,
I'organisation, les droits et les rapports de faeoére les différentes parties
prenantes, le processus de décision et les instancé s’exprime, ou ces
évolutions ne portent-t-elles leurs effets que stertaines des
caractéristiques prises en compte dans le conee@BEd? Cette analyse fait
ressortir gu'’il existe désormais un modéle hybddegouvernance, qui fait
coexister « logique externe de marchés » et logiguee réseaux ». Nous
cherchons alors a caractériser ces dynamiquessdauginterne et externe,
et leurs effets, et mettons en évidence que malgtte hybridation, la
gouvernance reste fortement dépendante des logigueseau.

2. La remise en cause de « la loi de la valeur amtinariale », et le
concept de gouvernance partenariale

CHARREAUX et DESBRIERE (1998) ont montré que lestours
du concept de GE sont largement liés la conceptiom les différents
auteurs ont de la notion de « valeur » et de ioréale valeur », de la
vision plus ou moins institutionnaliste qu’ils pegent sur la firme, du réle
déevolu a I'actionnaire au sein de cette firme,retiéfinitive, d’'une certaine
position « idéologique ».

La conception traditionnelle du GE repose en $ait un schéma
simplifié du fonctionnement de la firme, qui trouses racines notamment
dans la théorie de I'agence (JENSEN et MECKLING/@)Q la firme n’est
gu’'un «noeud de contrats », au centre duquel @eveér un « contrat »
particuliérement important : la relation « actiomes /dirigeants », qui est

exercé par les membres, participation économique membres, autonomie et
indépendance, éducation formation et informatiatericoopération, engagement avec
la communauté. Les quatre premiers relevent pludine logique interne de

fonctionnement, alors que les derniers reléveta degique externe.



source de « conflits d’agence » dés lors que |I@atages actionnaires est
dispersé, laissant davantage de latitude aux dinkge L'actionnaire est
percu comme le seul propriétaire légitime de l'eptise, qui de ce fait a
vocation a exercer le contréle, et a détenir uiit dto les flux résiduels (i.e
sur les bénéfices et I'actif net, les créancieemnagté rémunérés). Dans ce
cadre, I'enjeu principal du GE est d'inciter lesigikants a mettre en ceuvre
une gestion de I'entreprise qui maximisera la renée€e, sachant qu’il y a
assimilation entre la valeur créée et la renteaguar I'actionnaire.

Par conséquent, on peut dire que le concept daledwv
actionnariale » a une incidence directe sur le d@&E qui parait le plus
approprié et qu'il en découle une approche norraatie la gouvernance
d'entreprise : le meilleur systeme de gouvernarstecelui qui donne le
contréle de I'entreprise a l'actionnaire et quifestié sur la maximisation
de la valeur actionnariale. Il est efficace de dwnte controle de
I'entreprise a ses actionnaires, car ces dernggrscseanciers résiduels : de
ce fait, ils ont tout intérét a agir pour que ldeua créée soit la plus forte,
ce qui est gage de l'efficacité et de la perforneade I'entreprise. La
capacité du gouvernement du GE a résoudre lesitsotifhgence existant
notamment entre les dirigeants et les actionnaidépendra des
mécanismes de contrble qui pourront étre mis enree(JENSEN et
MECKLING, op. cit.; FAMA (1980). Ces derniers soimternes a
I'organisation (audit, hiérarchie, role des corsdibdministration ...) mais
surtout externes : I'accent est mis sur le roleidimaire que peut jouer le
marché financier, par le jeu combiné de mécanismes
d’incitations/sanctions ; sanctions pouvant prendussi bien la forme
d’'une chute du cours de l'action de I'entrepriage gar le renchérissement
du codt de la dette, la menace de rachat hostiRAJOLa « réputation »
ainsi qu’'un marché du travail concurrentiel desgdiants (avec menace a
la clé) sont également percus comme un moyen dliier ces derniers
et sont un gage d'efficacitt du GE. De méme que ptasence
d’administrateurs indépendants, extérieurs a lggtse, au sein du conseil
d’administration.

Ce cadre théorique parfois jugé simplificateugnbigu’ayant été
amendé voire critiqué au cours des années, a cendirservir de fondation
a toute une partie de la littérature anglo-saxalaéa fin des années 90 et
du début des années 2000, pour justifier le GEaatHétype de la forme
d’entreprise anglo-saxonne ; certains de ces aiteuguent de la
supériorité de ce modele de gouvernance (HANSMANN6), donnant la
suprématie a la valeur actionnariale, a l'unicieé l@bjectif de la firme
(JENSEN, 2001) et au marché, allant jusqu’a affirmge’il se diffuse
inexorablement dans le monde (HANSMANN et KRAAKMAIZ001),
aux dépens de modes de gouvernance qui pouvaipatae alternatifs,
comme ceux existant en Europe ou au Japon (O’'SURANV2002). Les



coopératives, et notamment celles exercant leiitgctians le domaine de
la banque et de I'assurance, ont alors été sévatarrigquées au motif de
I'inefficacité de leur gouvernance, source d'ing#hce du contrble opéré
par les sociétaires sur les dirigeants, de pouwaimagérial discrétionnaire,
de mauvais emploi de réserves libres, de gaspillaged’absence

d’incitation & réduire les coft{RASMUSEN, 1988 ; MESTER, 1992 ;
LAMM-TENANT et STARKS, 1993 ; MAYERS et SMITH, 1994

Par opposition a ce concept de valeur actionmaaamergé celui de
« la valeur partenariale ». Si, en France, CHARREA®I DESBRIERE
(1998) ont notamment contribué a diffuser ce cohaegtons que d’autres
travaux s’accordent a voir dans la firme un nceudcalgrats multiples
entre les différentstakeholders développent une « vision plurielle » de
I'entreprise et de ses objectifs (ALBERT, 1991), @ancoivent que se
déroulent dans la firme un jeu coopératif entredéfgrentsstakeholders
(AOKI, 1984). Dans une vision institutionnaliste ltEntreprise héritée des
travaux de WILLIAMSON (1985), cette derniére posséohe identité et
une personnalité morale a part entiere, et défersdaibjectifs qui ne se
confondent pas nécessairement avec ceux des s#olsnaires (pérennité,
protection anti-OPA...) ou des seuls dirigeants. ABGILTA et
REBERIOUX (2004) vont méme jusqu'a défendre uneseéhdpposée a
celle dHANSMANN et KRAAKMAN, et remettent en quésh aussi bien
la pré-supposée diffusion de la forme d’entreprise 'américaine » que
celle du mode de gouvernance actionnariale qudtiassocié.

A la conception d’'un GE centré sur I'actionnaitesa relation avec
le dirigeant, répond alors celle d’'un GE paraisgdims complexe, laissant
moins de place aux mécanismes régulateurs de maraisédavantage aux
mécanismes institutionnels, conférant une places plaportante aux
multiples relations liant les différenssakeholdersElle correspond dans la
littérature a « une logique interne » de régulatassise sur « les réseaux »,
associée au GE de type partenarial. L'efficacitéadgouvernance de type
partenarial dépend alors notamment du consensstaeentre les parties
prenantes, et de I'importance ou au contraire dssbuplissement des
divers colt$a l'intérieur de I'organisation.

% Le lecteur intéressé par cette question et pde iis générale de I'efficacité des
banques coopératives pourra notamment se repor@RY¥, JAEGER, GURTNER
(2006a) ou a RICHEZ-BATTESTI N., GIANFALDONI P. {d), (2006),Les banques
coopératives en France — Le défi de la performasicde la solidarité L’'Harmattan,
Paris.

* Ces colits incluent notamment les colits d’agegseilila séparation entre la propriété
et le contr6le dans les grandes organisations, lbésna I'hétérogénéité des partenaires
ou des propriétaires, les colts de la discussitiective pour aboutir & une décision
lorsque de nombreuwstakeholdersont parties prenantes a I'organisation.



Les deux conceptions du GE étant précisées, rimmss anaintenant
voir en quoi les banques coopératives francaisedepr statut juridique et
leur organisation, sont davantage orientées versmamte de gouvernance
partenarial, tout en mettant en lumiére le fait g@s mutations
organisationnelles récentes qu’ont connues ces uesnqqui les ont
amenées a se transformer en des groupes bancaivessels, complexes
et hybrides », peuvent avoir un réel impact. Naumgans alors de montrer
gue co-existent actuellement, au niveau du grougrecdire coopératif,
deux logiques différentes de gouvernance : I'unegire de plus en plus les
objectifs et les contraintes de gestion propresdiffusion de la « loi de la
valeur actionnariale » anglo-saxonne, tandis caugté vise a préserver les
spécificités du modele coopératif de gouvernaneetyge partenarial et
institutionnaliste), au niveau du fonctionnement laganisation elle-
méme.

3. Du mode de gouvernance partenarial de la coopératv
traditionnelle au mode de gouvernance hybride degroupes
bancaires coopératifs

La littérature a pris I'habitude d’opposer le matiegouvernance « a
I'anglo-saxonne », reposant sur la loi de la valaationnariale et
correspondant a I'archétype de la firme managéaaiéricaine, aux modes
de gouvernance «a l'européenne » (notamment atiédmau «a la
japonaise », davantage représentatifs d'un GE dee tpartenarial
(ALBERT, op. cit.; AOKI, op. cit.). Parmi les cataristigues les
distinguant figure notamment le réle des marchéscagtaux dans le
financement (ALLEN, 1993 ; HYAFIL, PORTER, 1992..1)le logique de
régulation (« interne » & l'organisation et reposant sur oEganismes
institutionnels ; ou « externe » et reposant sutisaipline des marchés —
MOERLAND, 1995).

Sans entrer dans le détail de ces études, et em inepirant de
CHARREAUX (1997b, op. cit.) nous récapitulons séoisne de tableau,
les principales distinctions entre ces deux modesGE. Puis nous
positionnons les banques coopératives francaises des deux types de
gouvernance, a la lumiére de leurs caractéristigtagataires (et des droits
de propriété afférents aux détenteurs du capibadjanisationnelles, et au
regard des transformations vécues par ces ban@seslernieres années
(ORY, GURTNER, JAEGER, 2006b).

® Le lecteur intéressé pourra notamment se repiifAFIL (1997).



Tableau 1 : Les caractéristiques principales dax dedes de gouvernance

Anglo-saxon
Gouvernance de type « actionnarial »
Logique externe, orientée « marchés »

Européen (rhénan)
Gouvernance de type « partenarial »
Logique interne, orientée « réseaux »

Forme d’entreprise : S.A
Actionnariat diffus :

- éviter les collusions d’intérét entre actid
naires

- nécessité renforcée de contrdler les dirigeantsontrdle plus facile des dirigeants par

Formes : SA, coopératives...

Actionnariat concentré,

participations croisées :

n- prises de contrdle hostiles sur le mar
plus difficiles

noyaux durs,

actionnaires majoritaires

Roéle prééminent du marché boursier

- dans l'allocation des ressources et le fin
cement de I'économie

an+0le important plus important des banqt

ROle modéré du marché boursier

les
dans le financement

- discipline de marché : incitations/sanctiong - importance de la relation bancaire dans la
- nécessité permanente pour les dirigeants deéduction de I'asymétrie d’information
prendre des décisions conformes a l'attentenoindre contrainte de rentabilité a court
de rentabilité des actionnaires (RoE...) terme
Mécanismes d’incitation Mécanismes d’incitation
- mécanismes de rémunération des dirigeantmécanismes de rémunération moins
et salaries liées a la performance et| laincitatifs
rentabilité des fonds propres (rémunératign a
I'objectif, stock options....) - avantages octroyés aux stakeholders
- incitation au contréle liée a la possibilité (de internes (remises, ristournes...)
plus-value et au droit sur les réserves
- concurrence et discipline du marché dedncitation collective découlant de Ja

produits, des capitaux, du travail

participation a la prise de décision

Répartition des pouvoirs et
Procédures de contréle

- pouvoir légitime a l'actionnaire ; contr
centré sur les résultats, la rentabilité, le cq
boursier

- cadre juridique : protection des actionnai
minoritaires

-instance de contrble: conseil d'adn
nistration ; composition corrélée a la dét
tion du capital ; présence d’administrate
indépendants

- pouvoir relatif des dirigeants dépendant dg
structure de Il'actionnariat et de la men
d’'OPA

Répartition des pouvoirs et
Procédures de contrble
e- co-gestion ; contrble a plus long terme
urgentré sur la stratégie
- cadre juridique : droit du travail dévelopy
resinstances de contrdle : conse
d’administration, de surveillance, comit
ni- d’entreprise...
bn-réseaux d’administrateurs ; C.A domi
urspar les principawstakeholders controle
interne des dirigeants
> la
ace

Dé
ils
és

z

ne
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Le tableaul ci-dessus met en évidence les pdogiptraits
caractéristiques des groupes bancaires coopéiratifsais, dont beaucoup
illustrent un GE de type partenarial ; cependas,dvolutions lors de leurs
restructurations récentes et la redéfinition desl@ontours font apparaitre
des caractéristigues s’apparentant davantage a @ dé type
« actionnarial ».

Le tableau 2 ci-dessous, reprenant la trame jpateidu tableau 1, et
I'appliquant aux banques coopératives francaisesmet de tirer les
enseignements suivants :

* Dans son mode de fonctionnement traditionnel, lapéoative
s'inscrit parfaitement dans une logique interneGde de type partenarial.
Les banques coopératives francaises ne font pasp#xe, en tout cas
jusqu’aux années 2000. Leur statut juridique, lestslde propriété qui lui
sont associés, leur structuration en réseaux,deganisation interne, les
lieux et les modes d’exercice du contrble et duvpou les mécanismes
d’incitation, leurs modalité de financement,tout converge pour les
rapprocher de ce que les auteurs précédemment rommeéjualifié de
« GE partenarial », ou de systeme orienté « réseau logique interne ».
Le seul point de rapprochement avec le modele deegnance de type
anglo-saxon semble étre la présence de multipl@staoes, analogie avec
I'existence de multiples petits actionnaires auxvmirs fractionnés. Cette
caractéristique se renforce d‘ailleurs au fil demées depuis 1945, et
notamment dans les années 80, qui voient a laldotaille des réseaux
coopératifs s’'accroitre, mais en méme temps l'ingrare des sociétaires
traditionnels de ces banques coopératives dimiruda, fois au sein de
I'organisation comme dans la population active iadgeurs, artisans....).
Cette évolution va de pair avec la dilution du aasiociétaire/client.
L’émiettement, I'hétérogénéité du sociétariat n’'etilleurs pas sans
conséquence sur le GE, puisque les auteurs angbmisd voient, comme
dans les SA américaines a actionnariat diffus,l@ameént d’'inefficacité, en
raison du risque dinsuffisance de contréle et rHemement des
dirigeant§.

« Depuis les années 2000, la transformation des lesnqu
coopératives francaises en groupes bancaires aipéfannexe 1) a
vocation universelle, leur restructuration et lampdexification des
organigrammes qui 'accompagne a des conséqueadaines sur le mode
de gouvernance, dans l'acception que nous lui adongée. Le tableau 2
autorise désormais a parler de GE de type hybride. nouvelle
structuration des groupes (cf. organigrammes eex@ml a 3), avec pour

® Pour une synthése sur ce point, se référer & QREGER, GURTNER (20086,
op. cit.).
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beaucoup d’entre eliprésence d’un véhicule coté en bourse a accilde r
dévolu au marché financier, tant dans les objedifdes méthodes de
gestion, que dans les incitations ou les sanctiafikfait prévaloir. Ceci se
lit au niveau du groupe. En corollaire, la placesdgiétaire au sein de se
groupe change, il apparait désormais comme l'unstiseholdersmais
plus nécessairement comme le « noyau » du GE.a@8a pl sein du réseau
au niveau local ou régional reste forte et illustteujours un
fonctionnement de type partenarial. Au niveau doupe, les pratiques
d’exercice du pouvoir, la structuration des corssddl densité du réseau des
dirigeants, leur chevauchement de fonctions, ledépendance (renforcée
par le moindre role de «discipline » joué par larché financier,
I'éloignement de la téte de groupe du sociétamabase, la multiplication
des niveaux) plaident toujours pour une gouverndedgpe partenarial.

’ A 'exception du Crédit Mutuel, si I'on ne tienap compte du CIC (cf. annexe 3).
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Tableau 2 : Evolution des caractéristiques du GEBsdi@s banques coopératives

francaises

Grille de lecture :mécanisme de GE de type actionnarial (A) ; de tyaetenarial (P)

Coopérative (bancaire) traditionnelle

Groupe bancaie coopératif

Forme d’entreprise (P)

Coexistence de formes d’entreprises :

- Société coopérative

- Personnalité morale, statut d’établissem
de crédit et autonomie des entités au
niveau régional

entrégional
- SA de droit commun, cotée en bourse,
niveau de la téte de réseau/groupe ou g
filiale holding (A)

Sociétariat diffus (A) :

- Collusions sociétair

- Impossibilité de constituer un noyau dur
sociétaires

- Moindres possibilités de contréle sur
managers (HANSMANN, 1996)

Dilution du sociétariat (A)...

es Au niveau local (hétérogénéité)
- Découplage de l'identité de sociétaire et
client
de.mais concentration de la détention duy
capital, noyaux durs au niveau du
groupe... (P)
esContréle majoritaire des banques de rés
sur la téte de groupe ou la filiale-holdi(f®)
- Non-opéabilité des veéhicules cotés
bourse(P)

Absence de role du marché boursier (P)

- Absence de véhicule coté en bourse e
financement

- Parts sociales non cotées, difficilem
transférables sur
secondaire

- Rentabilité de la part sociale plafonn
peu corrélée au résultat ; impossibilité
réaliser des plus-values

Renforcement du réle du
marché boursier

I d@résence de véhicules co(é3

- Coopérative (P) au niveau local et/ou

au
e la

de

eau

en

s-; Contrainte de liquidité et de flottant des
financement interne et émission de parts actions cotée@A)

- Renforcement de la contrainte de rentabjlité
entet d'objectif deR.0.E (A)
le marché finangierMise sous contrdle unifié des filiales ;
appropriation de la valeur créée par |les
actionnaires externg8) et le résea(P ?)
- Adoption de criteres de sélection des
Be,activités liés a une logique de rentabilité
deajustée du risque (RAROC...) (A)
- Incitation a la création de valeur sur |le

groupe et les actionnaires via les &g
droit des CCI sur l'actif net (entorse

réseau coopératif et remontée vers la téte de

I
a

- Moindre exigence de rentabilité deslimpartageabilité) (A)

sociétaires ; moindre incitation a la pr

de risque des dirigeants

seMoindre exigence de rentabilit¢ des
sociétairegP) F

8 CCl : certificats coopératifs d'investissemensiaslables & des actions sans droit de

vote (annexe 2).
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Coopérative (bancaire) traditionnelle

Groupe bancaie coopératif

Mécanismes d’incitation (P)

- Pas d'intérét personnel du sociétaire &
maximisation de la création de vale
(rémunération plafonnée ; impartageabi
des réserves)

- Rémunération possible du sociétaire
tant que client (principe de «doul
identité ») : ristournes, préts bonifig
service individualisé

- Relation réciproque : implication
sociétaire contre prise en compte de
besoins

- Principe coopératif: «a chacun se
I'utilisation des services de la coop
rative »

- Absence de role disciplinaire joué par
marché boursier (pas de menace d’OPA

- Dirigeants et sociétaires disciplinés « pa
marché des produits » (contrainte a Iq
terme de rentabilité ; concurrence avec
banques SA) et la réglementati
prudentielle

- Discipline des dirigeants et des salariés
le «marché du travail interne
promotions internes. (WEISS, 2004)

(0

1 faPas d'intérét personnel du sociétaire

Mécanismes d’incitation

P

g

ur maximisation de la création de valéR) ...

ité Disparition des ristournes et éléments
rémunération hors-march@)

en..mais incitations commerciales a deve

le actionnaire du group@)

»s; Mise en place d'incitations du sociéta]
reposant sur la R.S.Eet les «valeur

u coopératives » (P)

sedDilution du principe coopératif originéh)

- Discipline de marchévia I'évolution du

oncours des action@), mais ....

é- ... absence de menace d'OFA

- Renforcement de la discipline

ledirigeants locaux par «le marché
produits », la réglementation,

I lerestructurations ..(A)

ngMise en place de mécanismes

lesémunération incitatifs pour les dirigeants

onles salariégA)

d
q
I

par

Répartition des pouvoirs et
Procédures de contréle (P)

-Schéma de «pyramide inversée » :
sociétariat de base élit ses représent
administrateurs (démocratie représentat

- Multiples lieux de décision, de stratégie
d’autonomie ; organisation en réseau
niveau local, régional, national

- Instances de contrbles : AG de sociéta]
et CA aux divers niveaux ; compositi
des conseils peu corrélée a la détentior
capital

- Double identité des dirigeants a chac
niveau : administrateurs (€lus) et manag

- Controle effectif des dirigeants dépend
de 'homogénéité du sociétariat et de ¢

Répartition des pouvoirs et
Procédures de contrble

leMécanisme de pyramide inversée dans
anteseayP)
ve)... mais déconnexion du contréle direct ¢
filiales par le résea(h)
et .. Eloignement de la téte de groupe
alsociétariat de bagé /P ?)

iresCoexistence de divers lieux de contr
on (CA, conseil de surveillance...) a dive
1 daiveaux(P)
- Représentation salariale, syndicale dans
conseils(P)

Jue Maintien de [I'équilibre entre dirigean
ErSmanagerst élus au niveau du groufie)

- Réseau dense d’administrate(?¥ et

BNtcymul des  fonctions  favorisa
OM'enracinement

1 la

de

nir

es
les
pS

de
et

D

les

du

e

les

ts

implication
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Parmi les conclusions que l'on peut tirer du tabl2 ci-dessus,
figure le caractere hybride du GE des groupes laascaoopératifs
francais. Leurs restructurations sont allées de @aéc le renforcement
d'une «logigue externe de marché », ou le maréhéan€ier devient
notamment un élément de référence, de contrblerédelation. La
« logique interne » n'a pas disparu pour autankaisse toujours sa place
aux réseaux et a la participation dans les mécasisthe décision et de
régulation de I'ensemble constitué par le groupe.

Il convient maintenant de voir si le renforcemel® la logique
externe dans le mode de gouvernance ne se faipguda montée en
puissance du réle dévolu aux marchés, et notamementarché financier,
ou si les partenaires et partenariats externes gtemmt de concilier
« logique externe de marché » et « logique de vése&i tel est le cas,
alors la « logigue externe de réseau » constituélément supplémentaire
de gouvernance partenariale.

4, Une gouvernance partenariale caractérisée par @n logique
externe de réseau ?

Il nous semble que l'association des termes dofygue interne-
logiqgue de réseau et logique externe-logique declméaretenue par
CHARREAUX et DESBRIERES (1998, op.cité) ne sufftas a
caractériser I'hybridation du modéle coopératibus considérons en effet
gue les logiques externes ne se limitent pas dadggues de marché et
restent aussi des logiques de réseau. Pour abmeddogiques de réseau,
nous nous situons dans une approche interactieneisthassée dans le
territoire. Dans cette perspective, les banquep@abives ne sont plus des
nceuds de contrat caractérisés par des conflitsendéag internes a
I'organisation entre les différentes parties préesnmais sont analysées
comme un acteur collectif.

L'approche interactionniste repose sur l'analyses dogiques
d’action et les principes de légitimité qui les dent (BOLTANSKI et
CHIAPPELO, 1999). Pour ces auteurs, les principeslapitimité de
I'action relevent de jugements de valeur ou deigasia coordination des
parties prenantes étant conditionnée par des acaard la justesse des
actions (ROUSSEAU et REGNARD, 2006). Ces principesdéfinissent
comme un répertoire de valeurs homogénes auquéfésent les acteurs
pour établir des équivalences relationnelles etcgaler sur le sens de
I'action collective dans le cadre de disputes et dempromis
(BOLTANSKI et THEVENOT, 1991). Nous introduisons lien avec les
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travaux développés par les économistes de la pi@xfRECQUEUR et
ZIMMERMANN, 2004) qui offrent des perspectives diilantes pour
revisiter les questions de « distribution des nesses, du lien local-global
et de la coopération » (p. 14) et pour analyserolmportement d’agents
gue l'on supposssitués relativement aux différentes dimensions de la
proximité. Nous retenons avec ces auteurs troiganix de proximité :
géographique, organisationnel et institutionnelficmous conservons la
définition élargie de I'lFA (2006, op. cit.) sur ouvernance qui integre
les objectifs de I'organisation.

En premier lieu, nous cherchons a mettre en éuenque les
principes de gouvernance interne débouchent emnextir des logiques
de réseaux et des partenariats, selon un effet déberdement
volontaire». Aussi les logigues externes du mode de gouveensont a la
fois des logiques de marché et des logigues deuésanstruites dans le
long terme par les parties prenantes impliquées @abanque coopérative.
Les logigues de réseau permettent d’entrer sur larcmé des
produits/services distribués ou de le contourneapearaissent comme un
instrument d’évaluation et de maitrise de l'indade et des risques qui lui
sont afférant. Elles peuvent déboucher en retour I'extension du
sociétariat, certains des partenaires devenanttages. Cependant la
fonction prioritaire de ces réseaux externes aatipalement d’assurer la
pérennité et le développement des banques coomran lien avec leurs
clients et leurs registres de valeurs dominantyeld@pement local...),
plus que de contrdler les dirigeants au sein degums coopératives. Dans
un second temps, nous tentons de démontrer quegigaes de réseau se
déploient a travers trois niveaux de proximité tpsebanques coopératives
s’efforcent de combiner. L'existence de ces résegktxoagit sur la
stratégie des banques coopératives, qui tireniggndent de la proximité et
de ces réseaux une modalité de management paskmurces.

Lorsque I'on analyse les logiques externes desipg® bancaires
coopératifs actuels, on identifie la coexistencdod@ues de marché (voir
suprg et de réseaux. Comment comprendre le développemieria
pérennité, voire I'extension de ces logiques deae® Deux fondements
de l'organisation interne des banques coopératwaditionnent la logique
externe de réseau et les partenariats qui lui assuciées : le sociétariat et
I'organisation décentralisée.

* En ce qui concerne le sociétariat, la double quaéd propriétaire
et d'usager-client, l'association des sociétairemnsd le cadre d'une
démocratie élective et participative, le choix ddministrateurs sont autant
de vecteurs de construction de réseaux. Ces résgaeernent plus les
administrateurs que les sociétaires, pour qui Bgegnent est généralement
moins soutenu. En interne, ces réseaux s'expringams la priorité
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accordée a la mobilisation de parties prenantesplémentaires, donc
différentes par leurs appartenances socio-professlies et susceptibles
d’apporter leur expertise, leurs compétences efadiiter I'acces a des
informations diverses et variées..., mais motivés lpaméme volonté
d’engagement au service d'un territoire et d'un jgtrocollectif. Ils
participent au développement de l'activité bancales le moment ou
I'action collective est rendue possible, c’est-gedju’il y a un accord (un
compromis) entre ces parties prenantes sur lesmaatéou les objectifs de
I'action collective. Ces réseaux mobilisés et caitg en interne
produisent des effets digbordements externes volontairBaune part, car
les relations de confiance et les apprentissagdis@é en commun incitent
au renouvellement et a I'élargissement des oppibéside coopération et
de partenariat et font du territoire une opporginD’autre part, car le
principe d’inter-coopération au coeur de I'organisaicoopérative (cf. les
principes de I'ACI en 1995) favorise les coopénatioet partenariats
externes et ancre la réciprocité. On observe ajng ces partenariats
peuvent déboucher sur une entrée en sociétarieg, sar le développement
de partenariats croisés dans les Conseil d’Admatish des deux
organisations partenaires.

* Le caractere relativement décentralisé (modéleyde «Bottom
up») ou déconcentré (pour le seul Crédit Coopératis banques
coopératives s’accompagne d’'un ancrage territosialitenu et de la
spécification de réseaux locaux qui contribue aueldppement et au
rallongement de réseaux formels ou informels. Geseaux peuvent
déboucher sur des partenariats, notamment a léchielcal, que nous
gualifions de partenariats situésou des parties prenantes internes a
I'organisation, s’associent en externe avec d'guteeteurs dans la
réalisation d’'un nouveau projet. Cet ancrage Idealbanques coopératives
se traduit donc par un maillage du territoire fosdé des liens marchands,
non marchands et/ou non monétaires qui permettenttrauver des
solutions a des problemes inédits ou de produiseagprentissages et des
savoirs, d’abord non tacites et non codifiés, Spidues ensuite de
produire des savoirs, savoir faire et compétendes podifiés. Notons
cependant que des partenariats peuvent étre nolE&shalon national et
s’opérationnaliser au plan régional ou plus lo&bis des configurations
originales. Aussi, nous considérons que bien queddgé a un échelon
Ssupérieur, ces partenariats reswntés

Ces deux fondements de [l'organisation interne tesiques
coopératives interagissent donc avec le développende logigues
externes de réseaux et contribuent a orienterfgpoaement des acteurs a
traversune dimension cognitivearactérisée par I'acquisition de savoirs et
de connaissances individuelles et collectivesnet dimension axiologique

17



en lien avec le systeme de valeurs et les logigiee$engagement. lls
débouchent sur des dispositifs de coordination rosgéionnel et
institutionnel durables, qui conditionnent le dépgement de
'organisation bancaire et sa pérennisation d'unart p(et plus
marginalement son contrdle), et celui du territalens lequel elle inscrit
son action d’autre part.

Ces logiques de réseaux se déploient dans tresam de la
proximité qui se combinent et qui se renforcemeutullement :

» La proximité géographiguecaractérisée par une faiblesse des
distances géographigues, s’exprime au niveau dgssesaou agences
locales. On observe en effet un important réseageiices locales
garantissant des parts de marché dominantes déradpie de détail. Au
sein des caisses locales ou des agences, lesasesiéet surtout les
administrateurs sont a la fois des apporteurs aliaff vecteurs d’une
expertise sur un secteur ou un territoire, porteditme mémoire de
I'organisation et du territoire et « passeurs >xgé&imentations favorisant
le développement de I'activité bancaire, la répoastes besoins mal ou
peu satisfaits et la mobilisation sur des oppotésniterritoriales. Les
administrateurs développent ainsi dans leurs presiqtrois registres
d’action : un registre commercial, un registre dléation des risques
spécifiques et un registre d’'innovation éclairamfait la prise de décision.

* La proximité organisationnellearactérise les coordinations dans
I'activité productive et concerne les regles, préss et autonomes, en
vigueur dans la banque coopérative qui permettertparties prenantes
d’agir ensemble. On retrouve ici les dispositifs participation qui
associent les parties prenantes (administratewalatiés notamment) dans
I'exercice des différentes facettes du métier bmectels que les comités
de crédit et leurs différentes déclinaisons, etaesemblées générales par
exemple. Outre, les coopérations qu’ils rendentsiptess en interne, ils
produisent aussi dedffets de débordemermar les coopérations initiées ou
reproduites dans l'organisation irriguent prognessient le territoire et
rendent possible de nouvelles opportunités de catipg externe. Le fait
gue les banques coopératives poursuivent linté@dtectif de leurs
membres dans la durée permet ainsi de débouchedesurelations de
confiance favorable a 'action collective terriaisée.

» La proximité institutionnellgorend un caractere plus identitaire et
repose sur I'adhésion des parties prenantes ast@nsg de valeurs en lien
avec un objectif partagé (par exemple facilitecd®s a I'argent pour la
création de trés petites entreprises par des ch@mew encore un projet
(par exemple contribuer au développement d’'un @rad’un territoire ou
encore a la cohésion sociale). A travers leurs atéseles banques
coopératives, sont susceptibles d’inventer destisoki originales a des

18



problemes rencontrés par leurs clients ou leurgepaires, dans la limite
des contraintes prudentielles qui pésent sur letivi : le développement
des outils de la finance solidaire et les dispissite lutte contre I'exclusion
bancaire des particuliers en sont des illustrati(ti€HEZ-BATTESTI et
alii, op. cit).

De la combinaison de ces trois formes de proximigulte une
intensification degpromessegle coopération. Elles trouvent leur origine
dans les interactions qui se nouent a I'occasionalvariété de rencontres
productives directes ou indirectes, effectives oaoteptielles, qui
contribuent a la production de ressources localisékes sont issues de la
mise en commun de ressources dans l'organisatidaret le territoire ou
elles interviennent. Elles favorisent la rencontemtre des actifs
complémentaires et la production d’actifs spécHgau territoire, selon
des configurations productives particulieres etsdancadre de trajectoires
originales propres aux différents territoires gaphiques. Ces promesses
de coopération peuvent déboucher sur des collabosatemporaires, des
partenariats interindividuels ou des partenariagmmisationnels, voir des
alliances stratégiques.

Aussi, peut-on considérer que ces réseaux, aur abeumodele
coopératif, sont mobilisés de maniémstrumentale pour réduire les
asymétries d’information et l'incertitude dans ladoe d’une relation
bancaire a caractére majoritairement marchand. Pangement, ils
contribuent a introduire des interactions non mancles et non monétaires
tant en interne qu’en externe. Ces interactiorigrta dimension cognitive,
favorisent le développement d’opportunités d’appssage individuel,
organisationnel et territorial, ainsi que la constion de compétences
collectives. Par conséquent, outre les effets ifmsh interne d’'un mode
de coordination qui tend a réduire les conflitsggiace tels qu'on les a
caractériséssupra, on identifie deseffets de réseauxa la fois effets
d’'interface (direct ou indirect) et effets d'extalités (latentes ou
apparentes) Ces effets concernent des apprentissages duiltreama
commun, des apprentissages collectifs a dimensigansationnelle. lls
concernent aussi le renforcement des savoirs et a@apétences
individuelles et collectives en lien avec les sewvpiartagés. lls s’inscrivent
enfin dans le cadre de relations de confiance $sdee la répétition
d’actions menées en commun et permettent des répanginales a des
situations nouvelles ou des solutions a des pradsedifficiles a résoudre.
lls débouchent donc sur des interactions de nagMpFessive au sens
d’ENJOLRAS (2006), contribuant a l'attribution etl'axpression d’'une
identité et a la production de sens. Enfin, cesa@s sont aussi marqués
par une dimensioaxiologiquefondée sur des valeurs d’engagement dans
le collectif et dans un territoire qui oriente @ et qui la justifie. C'est
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donc cette complémentarité entre mobilisation umetimtale -orientée vers
un résultat-, mobilisation expressive -orientéesvidentité et donc la
différenciation- et mobilisation axiologique -ortée vers la justification-,
gui caractérise la spécificité des réseaux desusmcpopératives.

Qu’attendre de ces logiques (interne et exteree)@deau quant a la
conduite de I'organisation ?

D’un point de vue stratégique, les banques cotipésadoptent un
management par les ressources, qui repose Sur ump@”MIS
managérial/démocratiqueau sein duquel les sociétaires, et surtout les
administrateurs, occupent une place centrale, mngize tel mais aussi a
travers les réseaux qu’ils mobilisent (RICHEZ-BATIH, 2006). Les
sociétaires sont considérés comme un actif stiqiégspécifique qu'il
s’agit d’intégrer et de mobiliser, a la fois eneimte et en externe. Source
d’'informations, d’engagement et de compétencedeuved’élargissement
des parties prenantes, ils permettent de réduire dsymétries
d’information, lincertitude et le risque lors de Irelation bancaire.
Sociétaires et administrateurs sont susceptibledgibuer a la sélection
des projets et a I'ancrage sur le territoire adraveurs savoirs d'expertise.
Souvent, ils sont a l'origine de configurations tpaariales innovantes,
renforcent et élargissent les réseaux et les psasede coopération. lls
participent aussi de I'émergence d’apprentissagescommunautés de
pratiqgues et de compétences collectives a I'ocnadol’engagement et de
la participation. Enfin, ils sont une piece maieesiu renouvellementes
modalités du compromis managérial-démocratiqueu sein de
I'organisation commeexpression d'une certaine forme de I'équilibre
institutionnel coopératif et de I'identité coopérat (GIANFALDONI et
RICHEZ-BATTESTI, 2007). L'enjeu est de combiner,ndaun univers
fortement concurrentiel, pression du marché esfsation des besoins des
clients-sociétaires, efficacité managériale et gegent collectif, gestion
de produits banalisés dont il faut réduire les soét innovations de
produits et de services, réduction des colts fiessa la forte présence
territoriale et renforcement de la gestion de prové.

Du point de vue de la gouvernance, la combinaissproximités et
des modalités de mobilisation des réseaux n’est g@as effet sur
I'association des parties prenantes et sur la plésdécision. Le dispositif
de coordination complexe qui en est issu articekerégles formelles et des
dispositifs de justification qui orientent les jugents sur les
comportements et facilite l'interprétation de layle2 en présence d’'une
diversité et d’'une hétérogéneité des parties ptesa(ABECASSIS et
BATIFOULIER, 2007). On a, dans cette combinaisamé des conditions
de bon fonctionnement de la gouvernance partepardaltravers la
définition d’'un référentiel de Iégitimité qui pertmeu collectif (ici
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I'ensemble des parties prenantes associées dabangsies coopératives)
de converger vers une décision contribuant a résoud probleme et a
renforcer l'identité collective (les valeurs commagh a l'origine de la
cohésion du collectif et de son évolution. On neteici le principe selon
lequel «la décision devient donc dépendante de I'actiomective au lieu
de la définir a l'avance (LIVET et THEVENOT, 1994, p. 166),
soulignant I'enjeu du compromis manageérial/identitairedans la
gouvernance partenariale.

Enfin, on observe que logiques internes et extedragseaux sont liées
et contribuent a la définition d’'un certain équigbinstitutionnel au sein
des banques coopératives. Mais cet équilibre esthte et peut déboucher
sur des équilibres multiples selon que les logigleséseau sont plus ou
moins soutenues relativement aux logiques de marché

Si ces dispositifs résiliaires ont fait la preuveldur efficacité dans les
vingt derniéres années, cette efficacité tend aéskiire aujourd’hui.
L'avantage compétitif issu des différentes proxésitest affaibli par le
développement de nouvelles modalités d’analysecdegportements des
clients et d’évaluation des risques crédits a tsdes outils de marketing
performants. Les réseaux s’ils restent efficaceguent de se fragiliser a
terme, du fait du vieilissement du sociétariatdet la difficulté de son
renouvellement. Les banques coopératives ont glotg nécessité de
(ré)affirmer leur engagement dans une proximitéemspe, que cette
proximité opere comme un nouveau mythe ancré dass tchditions
participatives ou qu’elle soit I'occasion d’affrentles interdépendances et
les tensions entre des orientations politiques/mibsliques portées par le
Mouvement et des orientations gestionnaires et maades portées par la
Banque. L’'une des pistes pourrait étre de redéfesr modalités de la
réciprocité dans la relation de sociétariat. Unteead’entre elles pousserait
a réfléchir sur le renforcement des partenariatsamment avec d’autres
acteurs de I'économie sociale, et plus largemenatteurs qui contribuent
a la production de ressources durables dans laotesr (Collectivités
territoriales et tissus de TPE-PME a fort ancraggatorial). Il serait aussi
possible de travailler les contradictions relatiaeg « valeurs en acte », de
créer les opportunités de débattre sur la bangumpécative comme
patrimoine commumu’il faut faire fructifier et transmettre. Une tea
perspective pourrait étre de réintroduire la relatde confiance entre
préteur et emprunteur, que la crise financiere@¥ Zient d’ébranler. Elle
S’appuierait pour partie sur une redéfinition de palitigue de crédit
notamment en direction des ménages et des enggppsur lesquels
I'accés au crédit est limité et généralement dication élevée.
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5. Conclusion

Les banques coopératives sont donc tendues eatre ldgiques.
D’un c6té la logique de marché n'a cessé de reefosa prégnance dans
les 30 derniéres années, de l'autre la logiquetgeau continue a jouer un
réle central a la fois dans les stratégies et tlagsuvernance des groupes
bancaires coopératifs. Cette logique de réseaasepartenariats plus ou
moins formalisés qui en résultent contribuent adtage dans le modéle de
gouvernance partenarial. La persistance des résqaujpouent a la fois en
interne et en externe, vient se combiner et pad@strechoquer avec les
logigues de marché. Il nous semble ainsi que legjusEs coopératives se
caractérisent par un modele hybride de gouvernagolge,ou moins tendus
par des logiques partenariales, selon les groupesdis auxquels on fait
référence. Mais on ne peut que s’interroger sistdhilité et la pérennité
des arrangements marché-réseau dans un modelenkigance hybride.
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ANNEXE 1: Du schéma de pyramide inversée caracté&iique du réseau
coopératif...
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.... Aux contours du groupe bancaire coopératif
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ANNEXE 2

Groupe Crédit Agricole au 31-12-200¢
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ANNEXE 3 : Organigramme simplifié du Groupe crédit Mutuel

1900 Caisses Locales

(coopératives a capital variable)
18 Q caisses
(inter) \@édérales
dont Autres 18
CFCMCEE Caisses fédérations
<0,5 Sud-Est, llede | (  \L____ régionales
% France dont
(+ CMAR)
1
94.8% !
\ 4 —_—
Banque fédérative < Affiliation
du Crédit Mutuel 4.54% )
> :
AN i
/ \ 3 |
Détention Autres |
CiC Autres du capital ;
filiales
métiers |
A l Conféd®
Nationale

Banques régionales

Caisse centrale
(fonction bancaire)

affiliation
| ]

organe central et

politique

25




Bibliographie

ABECASSIS P., BATIFOULIER P. (2007),La décision est-elle
arbitraire ? : le rble des conventions dans les qgassus de décision,
Working paper 2007-11, EconomiX, Paris 10.

AGLIETTA M., REBERIOUX A. (2004), Dérives du capitalisme
financier, Albin Michel.

ALBERT M., (1991),Capitalisme contre capitalismé&ditions du Seuil.

ALLEN F. (1993),Strategic Management and Financial Marke&g,ategic
Management Journal, pp. 11-22.

AOKI M. (1984), The cooperative Game Theory of the Fir@xford
University Press.

BERLE A., MEANS G., (1932),The Modern corporation and Private
Property,New York, Mc Millan.

BOLTANSKI L., CHIAPPELO E. (1999)l.e nouvel esprit du capitalisme
NRF Essais, Gallimard, Paris.

BOLTANSKI L., THEVENOT L. (1991),De la justification Métaillé,
Paris.

CHARREAUX G., DESBRIERE P. (1998%;0uvernance des entreprises :
valeur partenariale contre valeur actionnarialeFinance Contréle
Stratégie, vol 1-n°2, pp. 57-88.

CHARREAUX, G. (1997a),Vers une théorie du gouvernement des
entreprises,n CHARREAUX ed.,« Le gouvernement des entreprises »,
Paris, Economica.

CHARREAUX G. (1997b),Gouvernement de I'entrepris&ncyclopédie
de Gestion, P. JOFFRE et Y. SIMON ed., pp. 165166

DRAPERI J-F. (2005)L’Economie Sociale : utopie, pratique, principes,
Presses de 'Economie Sociale.

ENJOLRAS B. (2006),Conventions et institutions : essai de théorie
sociale Coll. Logiques Sociales, L’Harmattan.

FAMA E.F (1980),Agency Problems and the Theory of the Fidwurnal
of Political Economy, April, pp. 288-307.

GIANFALDONI P., RICHEZ-BATTESTI N. (2007)La gouvernance des
banques coopératives francaises, démocratie eftdagm, Colloque de
I'ISTEC-Crédit Mutuel-RECMA, Coopératives et Mutlesd : Impact du
statut sur I'efficacité et I'organisation managtj@aris, 20 sept.

26



HANSMANN H. (1996),The ownership of Enterprisélarvard University
Press.

HANSMANN H., KRAAKMAN R. (2001), The End of History for
Corporate LawHarvard Discussion Paper n° 280.

HYAFIL A. (1997), Systemes financiers et systemes de gouvernance, in
Encyclopédie des marchés financiers, Y. SIMON pgol.,1877-96.

IFA -Institut Francais des Administrateurs- (200&}popératives et
mutuelles : un gouvernement d’entreprise origirRépport du groupe de
travail présidé par E. PFIMLIN.

JENSEN M.C (2001)Value Maximization, Stakeholder Theory, and the
Corporate Objective FunctigriWorking PaperHarvard Business School,
and Amos Tuck School at Dartmouth College.

JENSEN M.C, MECKLING W.H. (1976)Theory of the firm: Managerial
Behavior, Agency Costs and Ownership Structdayrnal of Financial
Economics, Oct., pp. 305-60.

LAMM-TENNANT J., STARKS L.C (1993), Stock versus mutual
Ownership Structures: the Risk ImplicatipnBhe Journal of Business,
vol. 66, n° 1, pp. 29-46.

LIVET P., THEVENOT L. (1994)|es catégories de l'action collectivie
ORLEAN A. (ed.),Analyse économique des conventjd®axris, PUF.

MAYERS D., SMITH C. (1994) Managerial discretion, regulation and
stock insurance ownershipstructuréhe Journal of Risk and Insurance,
vol. 61, n° 4, pp. 638-55.

MESTER L.J. (1992)Traditional and non traditional Bankinglournal of
Banking and Finance, volume 16, n° 3, pp. 545-66.

MOERLAND P.W. (1995), Alternative Disciplinary Mechanisms in
different Corporate SystemsJournal of Economic Behaviour and
Organization, pp. 17-34.

OCDE (2004)Le gouvernement d’entreprise de I'OCDE.

ORY J.N, JAEGER M., GURTNER E. (2006d)a banque a forme
coopérative peut-elle soutenir durablement la caitipé avec la banque
SA ?Finance, Controle, Stratégie, vol 9, n° 2, juin.

ORY J.N, GURTNER E., JAEGER M. (20060)nhe Challenges of Recent
Changes in French Banking Cooperative Grolpi&S, RECMA, oct.

O'SULLIVAN M. (2002), Le r6le du marché boursier dans les systemes
nationaux de gouvernanc@evue Francaise de Gestiooy-déc, n° 141.

27



PECQUEUR B., ZIMMERMANN J-B. (2004)Economie de proximité
Hermes-Lavoisier.

PORTER M.E (1992)Capital Disadvantages: America’s Failing Capital
Investment Systerdarvard Business Review, Sept-Oct, pp. 65-82.

RASMUSEN E. (1988)Mutual Banks and Stock Banks, Journal of Law
and Economicsy°® 31, pp. 395-421.

RICHEZ-BATTESTI N., GIANFALDONI P. (dir.) (2006)Les banques
coopératives en France — Le défi de la performaetcele la solidarité
L'Harmattan, Paris.

RICHEZ-BATTESTI N. (2006),Gouvernance coopérative et reconquéte
du sociétariat : une aventure inachevée ? : led@s banques coopératives
en France XXlleme Conférence Internationale de Recherchep@mtive-
ICA, Le mouvement coopératif face aux nouvellegrdtis de la société
civile, Paris, 19-22 oct.

RICHEZ-BATTESTI N. et ali (2006), Banques coopératives et
innovations socialeRECMA, n° 301, juillet, pp. 26-41.

ROUSSEAU A., REGNARD Y. (2006), Benévolat, citoyenneté,
professionnalisation. Administrateurs du Crédit Melt 2™ conférence
internationale de recherche coopérative, ICA, DanfBaris, 19-
22 octobre.

WEISS M. (2004),0rganizational Design in the Banking Industry: a
comparative institutional Analysis of the Germano@@erative Banking
Groups,WP, Goethe Institut, Frankfurt.

WILLIAMSON O.E. (1985), The Economic Institutions of Capitalism
New York, The Free Press.

YOSHIMORI M (1995), Whose company is this? The concept of the
Corporation in Japan and the Wektjng Range Planning, vol 28.

28



29



30

This yearly series of working papers (WP) aims tobligh
essentially works in English or in French resultipm the
scientific network of CIRIEC and more specificaitg working
groups. The WP are submitted to a review procests ae
published under the responsibility of the Presidarit the
International Scientific Council, the president thfe scientific
Commissions or the working groups coordinators ainthe editor
of the CIRIEC international scientific journal, tA@nals of Public
and Cooperative Economics

These contributions may be published afterwards iacientific
journal or book.

The contents of the working papers do not involvlRIEC's
responsibility but solely the author(s') one.

The submissions are to be sent to CIRIEC, Univedé Liege ad
Sart Tilman, Bat B33 (bte 6), BE-4000 Liege, Belgq

Cette collection annuelle de Working Papers (WR)destinée a
accuelllir essentiellement des travaux en frangaien anglais issus
du réseau scientifique du CIRIEC et en particuieses groupes d
travail. Les WP font 'objet d'une procédure diéstion et sont
publiés sous la responsabilité du président du €basientifique
international, des présidents des Commissions tiftiees ou des
coordinateurs des groupes de travail et de la tédaale la revue
scientifique internationale du CIRIEC, Iésnales de I'économige
publigue, sociale et coopérative

Ces contributions peuvent faire I'objet d'une p#tion scientifique
ultérieure.

Le contenu des WP n'engage en rien la respongadilitCIRIEC
mais uniquement celle du ou des auteurs.

Les soumissions sont a envoyer a l'adresse du CIRUBiversité
de Liege au Sart Tilman, Bat B33 (bte 6), BE-400i&gk,
Belgique.




Publications

2008/01

2008/02

2008/03

2008/04

2008/05

2008/06

2008/07

2008/08

2008/09

L’économie sociale dans I'Union européenne
Rafael CHAVES & José Luis MONZON CAMPOS

The Social Economy in the European Union
Rafael CHAVES & José Luis MONZON CAMPOS

An analysis of the relationship betweenctieelit union board and the
manager — The managers perspective
Kathleen PRENDERGAST, Noreen BYRNE & Michael WARD

L’économie sociale en France dans une perspeaiiagpéenne
Edith ARCHAMBAULT

Economie Sociale : une pratique de réguldérritoriale
Philippe VAESKEN & Maria ZAFIROPOULOU

Strategic Management in Social Economy -o\@@rview of Social
Solidarity Cooperatives in Portugal
Isabel NICOLAU & Ana SIMAENS

Quelle gouvernance partenariale dans lesjues coopératives
francaises ? Marché, réseau et proximité
Nadine RICHEZ-BATTESTI, Jean-Noél ORY & Patrick ANFALDONI

Local Public Transport in Italy: the Longrilious Way of a Tentative
Reform
Franco OSCULATI & Andrea ZATTI

L’efficience du secteur ferroviaire eurapéanalyse stochastique des
effets de la réforme et de la qualité des services
Achraf TARSIM

31



CIRIEC (International Centre of Research and
Information on the Public, Social and Cooperative
Economy) is a non governmental international scientific
organization.

Its are to undertake and promote the
collection of information, scientific research, and the
publication of works on economic sectors and activities
oriented towards the service of the general and
collective interest: action by the State and the local and
regional public authorities in economic fields (economic
policy, regulation); public utilities; public and mixed
enterprises at the national, regional and municipal

levels; the so-called "social economy" (not-for-profit

economy, cooperatives, mutuals, and non-profit

organizations); etc.

In these fields CIRIEC seeks to offer information and
opportunities for mutual enrichment to practitioners and
academics and for promoting international action. It
develops activities of interest for both managers and
researchers.

Ccirli
|

Le CIRIEC (Centre International de Recherches et
d'Information sur |I'Economie Publique, Sociale et
Coopérative) est une organisation scientifique
internationale non gouvernementale.

Ses sont d'assurer et de promouvoir la
collecte d'informations, la recherche scientifique et
la publication de travaux concernant les secteurs
économiques et les activités orientés vers le service
de l'intérét général et collectif : I'action de I'Etat et
des pouvoirs publics régionaux et locaux dans les
domaines économiques (politique économique,
régulation) ; les services publics ; les entreprises
publiques et mixtes aux niveaux national, régional
et local; [I'économie sociale: coopératives,
mutuelles et associations sans but lucratif ; etc.

Le CIRIEC a pour but de mettre a la disposition des
praticiens et des scientifiqgues des informations
concernant ces différents domaines, de leur fournir
des occasions d’enrichissement mutuel et de
promouvoir une action et une réflexion
internationales. Il développe des activités qui
intéressent tant les gestionnaires que les
chercheurs scientifiques.

eC
Ny

International Centre of Research and Information on the Public, Social and Cooperative Economy - aisbl
Centre international de Recherches et d'Information sur I'Economie Publique, Sociale et Coopérative - aisbl

Université de Liege au Sart-Tilman
Bat. B33 - bte 6

BE-4000 Liege (Belgium)

Tel. : +32 (0)4 366 27 46
Fax : +32 (0)4 366 29 58
E-mail : diriec@ulg.ac.be
hitp://www.ciriec.ulg.ac.be




