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INTRODUCTION GENERALE

Dans le cadre de la recherche coordonnée par N&idhez-Battesti et Patrick Gianfalddni
sur les banques coopératives, des problémes aéé&nbulevés et des résultats apportés a la
fois sur l'efficacité de leur structure bancaire ®ir leur contribution a la cohésion
economique et sociale. Etant donné l'intérét sgigtée que revét actuellement les questions
relatives a la gouvernance coopérative pour lesctions des groupes bancaires a statut
coopératif, il nous a donc semblé opportun et penti d’approfondir le sujet. Toutefois,
I'objet de notre recherche sera centré sur lgouvernance partenariale des banques
coopératives non seulement pour poursuivre I'étude des formesoadribution des banques
coopératives aux autres secteurs de I'économialscei solidaire (ESS) dans une perspective
territoriale mais plus encore pour évaluer les diete coordination et les rapports de
coopération entre les banques coopératives etitessdamilles de I'ESS.

Nous pouvons avancer l'hypothése que les statutpératif, mutualiste et associatif
conduisent tout naturellement a développer un nuel@ouvernance particulier, reposant
davantage sur des logiques « partenariales » quiesuogiques de « valeur actionnariale ».
En particulier, I'implication décisionnelle et gestnaire de représentants de la société civile
et d’autres organisations de I'économie sociale@®@ des managers, pergus comme parties
prenantes de I'administration des banques coopégtdoit permettre un équilibre dans la
création et le partage de la valeur construit sur«ilengagement moral nécessaires des
parties $ et promouvoir ainsi un partenariat, dont les répssions dépassent les frontiéres de
chacune des organisations instituées et concetmginautant des ressources marchandes, non
marchandes et non monétaires. Pour I'économie Isoetasolidaire, les implications de ces
modes de gouvernance partenariale peuvent étreélapmiées en s’interrogeant sur
I'’émergence de réseaux ou sur la production d’eatéés positives. Sur le premier point, la
coordination marchande tend a promouvoir de la woBoce et de la compétition intra et
intersectorielle, alors que la coopération peut@eevoir sur la base d’accords d’alliance et
s'inscrire dans la durée a travers des relatiomgesureposant sur différentes formes de
confiance. Cette double logique caractériseolapétitionmais ce phénomene possede-t-il des
propriétés particuliéres dans le champ de I'écormuciale et solidaire ? Sur le second point,
le repérage et I'évaluation des effets externestifsoaécessitent de distinguer priori les
effets directs — quantifiables et d’'une certainenigr@ prévisibles — des effets induits — non
monétaires et peu tangibfedais 1a encore, ces effets sont-ils génériquesute forme de
structuration en réseau ou peut-on cerner, voirsuree, des effets propres a I'économie
sociale et solidaire ?

! Richez-Battesti N. et Gianfaldoni P. (dir.), 2008s banques coopératives en France — entre barialisat
renouveau des spécificité®élégation Interministérielle a L'innovation et I&xpérimentation Sociale et
'Economie Sociale (DIIESES), novembre, 204 pages.

2 Suivant I'expression de Caby J. et Hirigoyen ®0Q%, « La valeur partenariale : un outil de gousene »La
Revue du Financien® 155, septembre-octobre, pp. 27-41.

® La distinction a bien été établie dans Gianfald®net Richez-Battesti N., 2006, « Gouvernance@timité :
la contribution des banques coopératives au dépelopnt local »5°™° Journées de la Proximité : La
proximité, entre interactions et institutigrigniversité de Bordeaux 4, Bordeaux, 28-30 juin.



La gouvernance partenariale au coeur du questionneme

La gouvernance coopérative renvoie en premier keudes modes de gouvernance
démocratique ou prédominent certes le « haut eagsait », avec d’'un c6té un pdble politique
(les dirigeants élus) et de l'autre un pdle manabdtes dirigeants salariés), mais qui
reposent fondamentalement sur I'association degtages. Le sociétariat se définit ainsi
comme un systeme de souscription de parts sociledequel s'établit effectivement la
propriété collective et par lequel peut se consgrwin gouvernement d’entreprise original
basé sur une démocratie élective et participaivesecond lieu, la gouvernance coopérative
integre des modes de gouvernance partenariale isaaux régional, national et européen.
Tout a la fois bien insérées dans I'’économie régmninterlocutrices privilégiées des autres
organisations de I'économie sociale et ayant déyslodes stratégies supranationales, les
banques coopératives ont élaboré deux configusatide gouvernance partenariale
contractualisée : des partenariats résiliaires s gmrtenariats interindividualisés. En
identifiant certains types de partenarideux entrées problématiques ont donné lieu a
quatre axes de recherche

e Suivant une premiere entrée transversale, il slade s’interroger sue gouvernance
coopérative a travers larticulationentre logigues internes dans la banques
coopérativest logiques externesau travers des partenariats formels. Quel rélegrdu
jouer des représentants de coopératives, d’asgoaet de mutuelles, a travers leur
présence dans les conseils d’administration owaendue sociétaires ? Quel est le poids
respectif des sociétaires, des administrateuregtntanagers dans la contractualisation
des partenariats et dans leur application ? Qualsctifs (différenciés, communs ou
partagés ?) sont a l'origine des liens de coor@tind® Et quels moyens sont mis a
disposition ? Quelles rationalités sont a I'ceunaegdles rapports de coopération ? N'y a-
t-il pas confrontation entre différentes ratioréditd’acteurs ? Et quels compromis sont
nécessairement recherchés ? Peut-on repérer dess efle proximité spatiale,
institutionnelle, organisationnelle et cognitiv&Rielles sont les influences des formes
structurelles d'organisation (structures déconéestr/ structures fédératives, groupes
coopératifs / tétes de groupes / véhicules cétés)les formes partenariales ? En
particulier, quelles incidences concomitantes peuvavoir les processus de
concentration industrielle et financiere, 'émergen’un actionnariat dans la cadre d’un
« capitalisme coopératif » et laffaiblissement deseaux décisionnels locaux et
régionaux ?

« Parallelement, la question d&ancrage partenarial des banques coopératives en
direction des autres familles de I'économie socialsera traitéeen partant des
proximités institutionnelles, organisationnelles sgtatiales. Quelles sont les normes
institutionnelles qui préfigurent les partenariatses partenariats s’apparentent-ils a des
rapports dequasi-marchéentre agents ou relevent-ils plutét de rapportsqdasi-
organisationdans le cadre de réseaux coopératifs ? Commaeputentiel territorial peut-

il se révéler en la faveur de situations de partenhegsultant de la combinaison des trois
types de proximité ? Dans ce sens, a travers fligot@lisation de I'ancrage partenarial,

guelles regles, quelles connaissances, quellesésemiations et quelles valeurs
communes sont-elles produites et/ou partagées ?



Un plan en quatre parties

Dans une premiére partie notre travail est centré sur gouvernance et parten@at en
croisant des approches issues des sciences peditiqies sciences economiques et des
sciences de gestion. Nous discutons de lintér@estimites d’'une analyse en termes de
gouvernance. Nous en soulignons la pertinence gouire compte de la diversité des parties
prenantes associées a l'organisation et de moslaiéouvelées de production d’'un bien
commun qui dépasse les frontieres « étroites a dienhe pour s’étendre au territoire dans un
mouvement d’inscription territoriale de la firme.

Nous caractérisons tout d’abord le passage detlamde gouvernance a celle de mode de
gouvernance partenarial : dans une acception langeepérant les questions centrales qui
émergent en termes de pouvoir et de contrble, deddatie mais aussi de poly gouvernance
et d’ancrage territorial ; puis en opposant gouarece actionnariale et gouvernance
partenariale dans le secteur bancaire.

Nous nous efforgons ensuite d’approfondir la ca@rédtion de la gouvernance partenariale a
travers deux dimensions que sont la démocratiee derritoire. Ainsi, les réseaux ne se
limitent pas a I'organisation interne mais irrigéas liens entre les banques coopératives et
le territoire a travers divers registres de proimils renforcent I'ancrage territorial des
banques coopératives et participent a la reconipogies territoires.

Enfin, nous nous interrogeons sur les effets dablfication entre logiques financiéres et

organisationnelles sur la gouvernance partenadesebanques coopératives. Quels sont les
effets attendus de I'évolution du périmétre desgbas coopératives avec le rachat de
banques SA, le passage du réseau au groupe, diation de véhicules cotés, combinés avec
I'évolution du cadre juridique dans lequel ellesoléent ? La montée en puissance des
objectifs de création de valeurs et de rentabilinnent-ils déstabiliser la gouvernance

partenariale ? Et dans cette perspective, la re@agdu sociétariat ne prend elle qu’une

dimension cosmétique ou est-elle au cceur d’unendignee renouvelée de gouvernance ? Ne
s’oriente-t-on pas vers une gouvernance hybride ?

Dans une seconde partie]'analyse s’est focalisée sue partenariat entre banques
coopératives et organisations de I'économie sociaésolidaire (OESS)

L’essence de la relation entre associations etumsgqoopératives est interrogée en premier
lieu : comment se constituent les régles orgamisaglles de partenariats ? Autour des
services bancaires de base dans les dimensionsigtirats et commerciales ? Autour de
valeurs communes dans les dimensions axiologiquesgnitives ? A travers le sociétariat
dans la dimension institutionnelle ?

Répondre a de telles questions nécessite, avatd those, de caractériser les banques
coopératives étudiées : tout d’abord, justifier mbeix méthodologiques de se centrer sur
certains organismes et de travailler sur un tereitgéographique délimité ; puis de préciser
les quatre figures idéal typiques de la coopérabancaire avant de livrer les premiers
éléments d’observation ; présenter quelques donsgahétiques de I'économie sociale et
solidaire en Région PACA et définir de maniere idlétales OESS étudiées.

Le cceur de I'analyse sur la nature du partenaggatle dans une approche monographique des
OESS, partant des représentations de responsaliestéurs, délégués, ...) et débouchant



sur une série de facteurs explicatifs des formgsaeenariat et des spécificités relationnelles
avec les banques coopératives. Quelles sont Ilssnsaides choix effectués par les OESS ?
Des proximités institutionnelles, géographiquesrspenelles ou plus exclusivement
productives et commerciales ? Quels sont les effétds des partenariats affichés sur
I'amélioration des conditions de distribution deffte de service ou sur I'offre elle-méme ?
Quels sont les lieux d’émergence et de négociaties partenariats ? Est-on plutét en
présence de formes de régulation concurrentiei@agi-marchg négociée dquasi-
organisatior) ou tutélaire (tributaire de financements publics de délégations de services
publics) ?

Dans une troisieme partie le partenariat a été a nouveau sondé mais ernog@aatune
approche conventionnaliste des rapports entre banas coopératives et OESS

La théorie des conventions a fourni un cadre inégpf des modes de coordination entre
deux types d’organisations instituées, dont legasis initiaux et les rapports apparents sont
de nature contractuelle. Toutefois, les formes rb§tnes que peut prendre la relation de
services impliquent de considérer les différentsgipes de |égitimité de I'action des
acteurs/sujets en présence. Nous en avons étghidjusiont constitué une grille de lecture des
interactions percues au travers des pratiquesrdises de responsables bancaires et d’'OESS.
Une méthodologie adaptée au traitement quantitatif qualitatif des discours des
acteurs/sujets nous a conduit a articuler une proeéd’exploration statistique et une
démarche qualitative de décryptage des discouns, d& faire émerger ou de mettre en
évidence des espaces et des formes de compromesaetgurs/sujets.

Par voie de conséquence, l'interrogation centralepsur les niveaux et les contenus de
conventions qui découlent de ces compromis et gunpttent de construire du partenariat
stable et durable entre organisations instituées.donventions se distinguent, par définition,
des contrats ou des contraintes (d’ou des ingtiig}i et relevent d’accords informels et non
forcément explicites entre intéréts différentsaoprriori divergents. Les banques coopératives
et les OESS peuvent-elles donc s’entendre sur degentions ? Et de quels types et de
quelles formes ? Chaque convention identifiée ksts@ttachée a un seul principe de
|égitimité de I'action qui unifierait les comportemis ou peut-elle résulter de la confrontation
de deux ou plusieurs principes ? Comment doit avdes questions liées a la stabilité et a la
pérennité du partenariat ?

Dans une guatrieme partiea caractere prospectif, la gouvernance partepatie banques
coopératives est appréhendée en soulel@mtenjeux associés a la constitution et au
développement des fondations de banques coopératve

La question des fondations est récente en Franeet peu traitée a I'exclusion des travaux
d’E. Archambault qui font référence sur le domaiheutefois, les évolutions réglementaires
récentes en ont accéléré le développement, notamemene qui concerne les fondations
d’entreprises. Dés lors, les fondations ne peuebes- étre considérées comme outil potentiel
du partenariat entre banques et organisation®=&S|?

En quoi, précisément, les fondations ont-elles fileadités, des objectifs et des missions
tournés vers I'économie sociale et solidaire (E3%euvent-elles donc étre un outil pour le
développement de I'économie sociale ? Pourquoincem et depuis quand cet outil n’est-il
pas simplement d'ordre financier ou fiscal, maissauet de plus en plus un outil de
partenariat ? Et suivant quelles logiques et gaglfecédures, soutiennent-elles et participent-
elles effectivement a des structurations résilsaentre différentes organisations instituées de
'ESS ? Les fondations relevant d’entreprises diiesg de I'économie sociale jouent-elles un



réle spécifique sur ce terrain par rapport auxesutondations ? Peut-on mettre en lumiere des
propriétés caractéristiques qui distingueraientéonentalement les fondations des banques
coopératives de celles des banques SA ?

Une méthodologie en plusieurs étapes

La méthodologie d’ensemblede la recherche a mobilisé différents supportsedsources
d’'informations et de connaissances, et s’'est déglaans plusieurs directions, aux vues des
axes suivis, des objets approfondis et des difféneiveaux d’investigation.

Au préalable, la coordination entre chercheurst dertains sont éloignés géographiquement,
a impligué une journée méthodologique initiale Bniversité d’Avignon, consistant a
s’entendre sur la problématique et sur la divigies fonctions et des taches ; ultérieurement,
deux séminaires se sont plutdét déroulées dansiduuptde I'enquéte de terrain et de
I'exploitation des résultats.

Parallelement, il nous a fallu effectuer :

- une recension de la littérature scientifique (pr@rement en sciences économiques et de
gestion, mais aussi en sciences politiques) ;

- une étude des rapports officiels et des documemernes aux groupes bancaires
(structuration des groupes, nouveaux montages isaannels et financiers) mais aussi
aux OESS;

- une sélection des données disponibles sur 'TES8gion PACA.

Une autre phase de la recherche a été consaceserauhions de travail avec des dirigeants
bancaires ou associatifs a un niveau national,onéiou local pour mieux cerner les
tendances actuelles et préparer I'enquéte denerai cours de I'enquéte, des échanges ont
été poursuivis avec un président de conseil d’agehcCrédit Coopératif, un dirigeant du
Crédit Coopératif de la direction des organismeseetices d'intérét général, des dirigeants
régionaux du Crédit Mutuel et des directeurs esigdents de caisses.

Deux rencontres ont été organisées, a la fois poostruire des relations durables entre

chercheurs et praticiens et pour élargir/approfofatalyse :

- une table ronde d’'une demi-journée avec des dimigedes Mutuelles de Provence au
siege de la Mutualité a Marseille, sur le theme mgports de coopération/compétition
entre banque coopérative et mutuelle ;

- un séminaire d'une journée a I'Université d’Avignoréunissant des représentants
régionaux de banques coopératives (Banque PopuGaiédit Coopératif, Crédit Mutuel),
de fondations bancaires, des responsables asto¢sattteurs de l'insertion par I'activité
economique, de l'accompagnement a la création idisgt de la culture et du
médicosocial), un dirigeant de SCIC.

Dans le méme temps, un travail d’approfondisseraeait été engagé sur Lyon concernant
les besoins de financements des associationsé&éalec un cabinet de consultant, auquel
certains des chercheurs de I'équipe ont été assdeierégion PACA, et plus précisément sur
Marseille, la contribution de certains chercheut&laboration de I'Observatoire statistique

de I'ESS, et les relations régulieres avec les bamgcoopératives et les associations,
meédiatisées ou non par les stages d'étudiantsg@ntiutant d’occasion de recueillir des
informations complémentaires. Enfin diverses réngiou colloques nationaux organisés par
des acteurs du champ de I'ESS ont aussi renfosagplgortunités de recueil d’informations.



Ces échanges collectifs entre universitaires ersgdggas la recherche, administrateurs et/ou
managers de banques coopératives et représentaptstdnaires des banques (associations,
SCIC ou mutuelles) ont ainsi non seulement perfmsérer dans les questionnements et les
réponses apportées des éléments de préconisatidagdrt des protagonistes de 'ESS mais
se sont avérés aussi des moments de restitutipredeers résultats.

L’enquéte formelle menée auprés de 28 interlocate@gionaux, dirigeants bancaires et

responsables associatifs, a constitué une partriemge de cette recherche. Au moyen

d’entretiens non directifs, les discours enregsstmt été retranscrits intégralement et ont été
traités a travers deux méthodes croisées : ung/sengualitative permettant les approches
monographiques et comparatives ; une analyse lexacevrant une perspective d’exploration

statistique.



PREMIERE PARTIE
GOUVERNANCE ET PARTENARIAT

L’utilisation de la notion de gouvernance est despn plus répandue, tant dans les discours
médiatiques, économiques et politiques que daféreliftes disciplines des sciences sociales.
En lien avec la redéfinition de l'action publiqué les impératifs de modernisation, les
questions de gouvernance ont envahi les réflexgmsla gestion des organisations et la
conduite des politiques publiques.

La signification du terme gouvernance et ses foratgsthéoriques demeurent cependant
souvent imprécis dans le langage courant. |l esbigautilisé comme synonyme du terme de
gouvernement (&seN 2001), ce qui revient a en réhabiliter le seitsainBRUGVIN, 2006;
MULLER, SUREL, 1998). Mais plus souvent, il renvoie a de nowgefbrmes d'organisation et
a de nouvelles modalités de prise de décision,edgnande diversité, mais dont le point
commun serait de ne plus reposer sur un uniquenerda direction. De la ont émergé de
nombreuses expressions : «corporate governangeuis « gouvernance globale »,
« mondiale », « européenne », « bonne gouverngncgouvernance actionnariale »...

Si certains y voient I'expression d'une « barbadieuce » (E Gorr, 1999), d’autres
'envisagent au contraire comme une opportunité cdeactériser le pouvoir dans les
organisations (BBINSTEIN, 2002 ; GIARREAUX, PASTRE, 2003) ou de permettre a la société
civile ou a tout autre acteur de prendre une pambuivelée dans la prise de décision en
matiere de gestion de biens communs ou de l'ingtééral (e, 2005). S'intéresser a la
gouvernance exprime la volonté de renforcer I'effite des politiques mises en ceuvre, mais
surtout d’introduire un nouveau balancement dar dauction de I'intérét général, qui fut
particulierement en France le fait d’'une intervemtipublique de type monopolistique et

hiérarchique.

Indépendamment de toute entrée disciplinaire, dférdncie I'approche positive de la
gouvernance qui caractérise notamment les nouveltetalités de gestion publique au sein
desquelles la contractualisation et la rechercheattenariat apparaissent déterminantes,
d’'une approche plus normative, véhiculée largenpantles organisations internationales et
notamment I'OCDE pour définir les nouvelles formesganisationnelles susceptibles
d’introduire une gestion plus efficiente de I'actipublique et réduire le role de I'Etat dans
ses fonctions de régulation de la concurrence.nSolaserve une certaine récurrence des
acteurs publics dans les réflexions sur la gouvermaelle ne s’y limite pas. Le débat sur la
gouvernance, tout au long des vingt derniéres ann@e’il porte sur I'entreprise, les
politiques publigues ou les échelons territoriaug décision (gouvernance urbaine,
mondiale...), est marqué par trois questions cerstratelle de la convergence des modeles,
celle de leur efficacité respective et enfin cditela participation (RHEz-BATTESTI, 2008).

Interroger la « gouvernance partenariale » revilemic a s'inscrire dans ce vaste mouvement
de développement de la notion de gouvernance.tllaiesi utile de se pencher sur les
fondements, l'intérét, les enjeux et les limites différents usages de cette notion. Nous
avons fait le choix dans un premier chapitre deaatériser la gouvernance, et plus
spécifiguement la gouvernance partenariale, argdttine entrée disciplinaire en croisant les
approches des sciences politiques, des sciencesrépes et des sciences de gestion.



Puis dans un second chapitre, nous nous efforgoeardctériser la gouvernance des banques
coopératives en montrant d’une part les liens estatuts et gouvernance partenariale et
d’autre part le caractere démocratique et terdlise de ce mode de gouvernance.

Enfin dans une troisieme chapitre, nous mettorndvedence comment les transformations des
logiques financieres et organisationnelles orienesm banques coopératives vers un mode de
gouvernance hybride, la dimension partenarialet étatamment portée par le renouveau du

sociétariat.

CHAPITRE 1 — DE LA NOTION DE GOUVERNANCE A CELLE DE « MODE DE
GOUVERNANCE PARTENARIALE »

l. L'apport de la science politique au concept dea@uvernance

Le recours a cette notion et son analyse se dgwehdsurtout a partir des années 1990 dans
deux branches de la science politique : les relatinternationales et I'analyse des politiques
publiques. Les différentes approches posent, ainecda la réflexion, la question de I'Etat, de
son role et des transformations de son action. drecept de gouvernance apparait alors
comme une maniére de répondre a la questiui gouverne quand personne ne gouveme?
(FAVRE, 2003, p. 259). Car il ne semble plus possibléfidiger que «le gouvernement
gouverne » alors que des acteurs de plus en plodneox — institutions internationales,
collectivités locales, ONG, entreprises, groupasté&tét, associations... - participent au
processus de décision sur les scénes national@gegtationale. Plus largement, et pour ce
qui nous intéresse dans le cadre d'un travail sgolvernance partenariale, ces approches
invitent a repenser la décision, mais aussi le pwet la I€gitimité.

1. Des approches divergentes mais centrées sur laegtion du réle du politique

Guy Hermet propose de définir la gouvernance, deiéma trés large, commel'ensemble
des procédures institutionnelles, des rapports olevpir et des modes de gestion publics ou
privés formels aussi bien qu'informels qui régissetamment I'action politique réelle. Cette
perspective postule que les instances politiqueomeues comme le sont I'Etat ou les
organisations intergouvernementales ne détiennexgt lg monopole de la conduite des
affaires publiques ; au-dela méme, elle pose gaes dies sociétés de plus en plus complexes
et fragmentées sur le plan spatial aussi bien certosiel et culturel, des mécanismes de
pouvoir privés ou associatifs échappant a destustns peuvent combler les carences de
I'exercice vertical de l'autorité» (HERMET, 2001, p. 126).

Cette définition tres générale pose le constatedabsence de monopole étatique dans I'action
publique. Elle laisse aussi entrevoir deux intdgiréns divergentes des modifications qui
affectent cette derniére :

by

- La premiere consiste a rattacher I'émergence ndésanismes de gouvernance a des
transformations sociales profondes : les sociétésemmes, de plus en plus complexes,
hétérogenes, pluralistes, marquées par une divismasante du travail social, deviendraient
de plus en plus difficiles a gouverner. Les élpesitico-administratives ne seraient plus en
mesure de cerner, de comprendre et de donner pesses satisfaisantes a des aspirations,
des intéréts et des situations de plus en plugwvant parfois contradictoiresgta, 1996).
D'ou la mise en oeuvre d'un mode d'action publigp®sant sur la coordination de divers
acteurs et divers niveaux.La notion de gouvernance émerge face au diagnabtine

« incapacité » des gouvernements a répondre aublgmes qui leur sont soumis et a



s'ajuster a de nouvelles formes d'organisationaecieéconomique et politique (LE GALES,
2004, p. 242).

- Dans une seconde perspective, le développemeantatigues de gouvernance ne doit rien a
la transformation des structures sociales et écanmes, mais reléve d'une remise en cause
d'institutions politiques par essence défaillaesaptes a satisfaire les intéréts particuliers
comme l'intérét général. En Allemagne surtout, ecettitique fait écho a I'expérience
totalitaire et a la méfiance vis-a-vis d'un Etatptrpuissant prétendant tout encadrer et
contrdler. Elle s'inscrit aussi dans un contextefalte présence de groupes alternatifs
revendiquant 4a capacité de la société a s'autoregute(LeE GALES, 2004, p. 246, MYNTZ,
1993). Mais c'est plus généralement dans des apgsomspirées des théories du choix
rationnel ou dupublic choiceque se retrouve cette critique. Elle présenteolavegrnance
comme réponse, non a un constat, mais a un posteléincapacité de I'Etat a réguler les
rapports sociaux et économiques de maniere saasft@. L'Etat, ni neutre, ni garant de
l'intérét genéral, ni mieux informé que d'autretears, ne saurait étre en mesure de proposer
une régulation efficace et impartiale. Il faut &6 ce soin au marché ou, lorsque cela n'est pas
envisageable, inventer et mettre en oeuvre desglifp institutionnels qui tiennent les élites
politiques a distance. Comme le souligne B. Jolestthéories dpublic choiceprénent une

« dépolitisation systématique de I'action publique, privilégiant l'interventiod'acteurs
prives, le développement dinstitutions dépolitisantes (comme la banque centrale
européenne) et le recours a une expertise priesghiink tank} dessaisissant I'Etat de la
capacité a élaborer ses propres réponses et aiganis véritable €videment intellectuel

du politique (®BERT, 2003).

Cette seconde approche est celle qui a suscitiigede débats et de controverses. Pour les
tenants dupublic choice elle rend compte d'une réalité socio-politiquepqur ses
contradicteurs, elle sert de justification a uneéoldgie néo-libérale, rejetant
systématiquement le politique pour proposde 4nythe d'une gouvernance dépolitisée
(JoBERT, 2003), qui prétend redonner sa voix a la sod@fie mais qui consiste a déléguer
des pouvoirs a des institutions non contréléesaseneurs propres intéréts. L'ampleur de ces
débats est telle qu'il semble nécessaire de carsérvi'esprit, dans toute étude sur la
gouvernance, que le terme est désormais fortemargua par I'empreinte des théories néo-
libérales. Méme si linterrogation sur la « gouwarre partenariale » ne souléeve pas
immédiatement la question de la place du politiguede I'Etat, on ne peut ignorer les
connotations d'un terme devenu aussi polémique.

2. Questions de pouvoir et de légitimité dans la e de décision

Philippe Moreau Defarges, dés lintroduction de sawrage sut.a gouvernanceétablit un
parallele entre démocratie et gouvernancka gouvernance peut étre analysée comme un
systéme démocratique de gestioreposant sur trois « ingrédients » essentidls«un pacte
fondateur» fixant des regles du jeu et deslisciplines communes (2) «I'égalité» ou en
tout cas une égalité formelle, ou une égalité desces, par laquelle chacun est soumis eux
mémes regles et peut espérer, dans une soci&lé,ffaire tourner le jeu a son avantage, (3)
«la participation» par laquelle chacun fait vivre la démocratia §buvernance et se donne
la possibilité de faire valoir ses positionsqiMEAU DEFARGES 2003, pp. 19-20).

De nombreux arguments viennent alimenter cette eqiion de la gouvernance, insistant
notamment sur sa dimension participative, en opiposau gouvernement par une élite,
économiqgue ou politique, élue ou nommée. Chacumraib@alors prendre part a la décision en
vertu de son implication dans le domaine concéFpét acteur, touché de pres ou de loin par



la décision aurait la Iégitimité et la possibildé prendre part a son élaboration. Le pouvoir
reviendrait alors a ceux qui, connaissant le mieuterrain et devant mettre en oeuvre les
mesures ou les normes adoptées, seraient les @im@éme de faire des choix pertinents. La
centralisation du pouvoir disparait au profit defegurations variant selon les secteurs et les
acteurs concernés.

Cependant, d'autres voix ABRE, 2003 ; BRUGVIN, 2006) soulignent avec force que ces
modifications ne font souvent que masquer des répple pouvoir persistants ou déplacer le
pouvoir d'une élite politique a une élite éconoreique probleme central réside dans la
définition de la société civile et des acteursiperits et |égitimes. La « possibilité de faire
valoir ses positions » posée comme principe deolavgrnance se heurterait a l'inégalité de
fait des acteurs, a l'asymétrie des positions ¢ @rise en main de l'organisation des
processus concrets de gouvernance par des actennsats.

3. Que retenir de I'approche souvent critique de la gouvernance » en science politique
pour |'étude de la gouvernance partenariale dans febanques coopératives ?

3.1. Une notion a manier avec prudence

La notion de gouvernance doit étre maniée avecgmaaltant elle est I'objet de luttes pour la
définition de la Iégitimité des acteurs et tant smage renvoie a des positions morales et
idéologiques. Autrement dit, le terme semble difiment pouvoir étre employé pour
désigner une donnaxonomique, sociale et politique ou une forme dioigation concréte.
Parler de « gouvernance », c'est d'abord exprimepaint de vue critique vis-a-vis d'une
monopolisation du pouvoir — par I'Etat ou par leediion d'une entreprise. Le terme, loin
d'étre neutre, doit donc étre questionné et il egipaécessaire, dans le cadre d'une enquéte
sur la gouvernance, de repérer si les personnesragées recourent elles-mémes a ce
vocable et, si tel est le cas, de tenter de cdeserprésentations qui y sont attachées. Si les
acteurs n'emploient pas le terme, il convient deiger clairement que le choix de ce lexique
par les chercheurs ne releve pas d'une orientatiéalogigue mais d'une tentative de
définition de I'objet. C'est sans doute alors dveaucoup de prudence et de modestie qu'il
faudra user de cette notion, comme y invite P. B&&: «.a gouvernance est un chantier de
recherche [...] La notion de gouvernance apparaitirie periode précise : elle permet de
problématiser des questions de recherche, d'identiies éléments d'un systeme explicatif et
d'élaborer un systéme d'hypothése. Il s'agit djpiste a explorer pour expliquer notamment
les formes contemporaines et les transformatior@ssBussi les permanences) de I'Etat et de
I'action publique. La gouvernance, en I'état actdes choses, ne constitue pas un concept
ancré dans une théorie ni, a fortiori, une théoiidle s'apparente plutét a une notion, au
mieux a un concept de second ordre, qui, dans Bdiat, permet de formuler des questions
plus que d'apporter des réponsegLE GALES, 2004)

3.2. Gouvernance et pouvoir

De nombreuses analyses invitent a faire attentimétaepart entre les « promesses » dont la
gouvernance est porteuse et le mode de prise dgatésur lequel elle débouche. La ou ses
promoteurs affirment rompre avec les rapports deefoasymétriques, il convient de

s'interroger sur la persistance des rapports derdion entre les acteurs, sur les inégalités
des positions et des opportunités de peser suddessions. La ou la gouvernance serait
synonyme de pluralité des intéréts pris en combest nécessaire de questionner les enjeux
différenciés de sa mise en oeuvre et des pratiguedesquelles elle débouche. La ou la
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gouvernance permettrait de concilier et de coordotes intéréts, il faut souligner que son
« résultat, toujours incertain, dépend de la capad#és acteurs publics et privés a définir un
espace de sens commun, a mobiliser des expertm@girees diverses et a mettre en place
des formes de responsabilisation et de légitimaties décisions (MULLER, SUREL, 1998).

Il importe notamment de questionner les représenstdes acteurs, la proximité ou la
compatibilité de leurs systémes de valeurs, et géugralement les conditions de possibilité
des <«procédures d'interaction et de négociation systé@muat» que nécessite la
gouvernance (&®JDIN, 2002)

3.3. Gouvernance et démocratie

Le lien souvent établi entre gouvernance et déniecagpelle des précisions. En politique, la
gouvernance est parfois présentée comme un moyéairdegarticiper la « société civile » a
la prise de décision. Dans l'entreprise, la gousera apparait comme une maniére de faire
participer les salariées a sa gestion et a son ifomement, ou, avec la gouvernance
partenariale notamment, comme l'organisation dealéicipation des divers acteurs (clients,
fournisseurs, banques...) liés a I'entreprise. Danscas, il s'agirait de renforcer une
démocratie participative au détriment d'une démcneprésentative jugée insatisfaisante
(formation d'une élite aux caractéristiques spgaés et suivant ses intéréts propres, tendance
oligarchique, incapacité du systeme représentati€@ondre a la complexification de la
société...). Dans l'autre, I'enjeu serait dingawme part de démocratie participative dans
I'entreprise en remplacement au moins partiel darganisation hiérarchique et de prises de
décisions unilatérales. En cela, lidéal de la gouance s'inscrit en partie dans le
prolongement des projets de développement de lémodratie industrielle », de la
citoyenneté dans l'entreprise ou des « entrepcis@gennes ». Or, le caractere démocratique
de cette progression de la gouvernance n'a riere dduidence. On I'a souligné plus haut, la
participation a la prise de décision ne garantsoflment pas le respect de l'une des
caractéristiques essentielles diémos:. I'égalité en droit ou égalité formelle de sesnhees.

En démocratie, selon une conception universalgesont des citoyens, donc des égaux, qui
participent. La gouvernance en revanche établit paréicipationes qualité : c'est en tant
gu'ONG, association, entreprise, salarié, clieotyriisseur... que l'on participe et que I'on
acquiert une légitimité a peser dans le procesécisidnnel. Ce sont aussi des intéréts prives,
et non l'intérét général, dont ces acteurs soriep. C'est ce qui ameneBrugvin a parler

de « privatisation de la démocratie » a proposad& tjouvernance par la société civile »
(BRUGVIN, 2006) et c'est ce qui limite sans doute aussatye du terme démocratie a propos
du fonctionnement des entreprises économiques.

Dans de telles conditions, est-il judicieux de @ade gouvernance partenariale a propos des
banques coopératives et plus généralement a pdgsogrganisations de I'ESS ? Quelle plus-

value se dégage du recours a cette notion ? Jedletie-t-elle en résonance avec les valeurs

de I'ESS ou bien n'y a-t-il pas une incohérencenéet de faire converger gouvernance et

ESS ?

- La « démocratie sociale », la prise en compte idégalités socio-économiques, le
partenariat, la participation des acteurs impligs€grouvent historiquement au coeur de
l'inspiration et du développement de I'économigadecEn cela, on pourrait étre tenté de
considérer que les organisations de I'ESS pratiqiefongue date, et méme par essence,
une forme de gouvernance partenariale. L'intér@ed®ploi de cette notion semble alors
limité. Parler de gouvernance partenariale a proled¥SS serait redondant.
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- La gouvernance partenariale peut aussi désignenahiere plus restreinte une tendance
des organisations de I'ESS a développer des mdagintre elles ou avec d'autres acteurs.
Il s'agirait par exemple pour les banques coopé&sitde développer leur participation
dans la gestion, le fonctionnement et les oriemtatid'entreprises ou d'associations et en
retour de permettre une plus large participationcele dernieéres dans leur banque. Ici
encore, le principe ne serait pas nouveau pouBI'EB3is la notion permettrait de désigner
une nouvelle forme d'organisation des relationseel®#s banques coopératives et leurs
partenaires. Reste évidemment a vérifier la rédi@ée changement et & en prendre la
mesure.

- La «gouvernance partenariale » peut égalemems shangement fondamental des
pratiques socio-économiques, entrer dans I'élabardtun discours de légitimation et de
valorisation des banques coopératives. L'empldedpression par les acteurs eux-mémes
correspondrait alors a une stratégie visant anadiir l'inscription de I'ESS dans des
pratiques organisationnelles et décisionnelles mmsde (la gouvernance) tout en se
démarquant des pratiques des entreprises ca@tatissiques (gouvernance partenariale
contre gouvernance actionnariale notamment). Oergbgit ici, de la part des banques
coopératives, des pratiques de communication anetog celles menées en matiere de
« responsabilité sociale de I'entreprise ekq#RAS, DOMPNIER, 2007).

Ces différentes interprétations peuvent se comhiettoivent étre testées par I'étude des
pratiques des banques coopératives, des discoumudedirigeants, de leurs salariés et de
leurs clients. Il n'est pas a exclure que des cisirde pensée ou des philosophies tres
différentes se retrouvent autour de la valorisatierta gouvernance, introduisant par la méme
une certaine confusion, les uns portant une catigéo-libérale de I'Etat et recherchant une
efficacité accrue de I'entreprise capitaliste,deses développant une critique du libéralisme
économique et pronant une coopération accrue eaimes formes de solidarité socio-
economique.

ll. La gouvernance en sciences économiques

Les sciences économiques s'intéressent a la ndgogouvernance dés le moment ou elles
mobilisent les institutions comme catégories esskgs de I'analyse économique. La notion
de gouvernance permet alors de rendre computes«transformations des modalités de
coordination dépassant l'alternative entre marche héérarchie stricto sensus (GILLY,
LEROUX, WALLET, 2004, p. 188). Aux coordinations hiérarchiquesceéderaient des
coordinations marchandes, puis des coordinationsés@aux, ces dernieres permettant de
caractériser une gouvernance partenariale.

C’est aussi dans la perspective de I'analyse dardduction de l'intérét général et/ou des
biens publics, et tout particulierement dans lenghaes services sociauxNIOLRAS 2008 ;
PETRELLA et al, 2007) qu’'est utilisée la notion de gouvernandke permet ainsi de rendre
compte de la pluralité des acteurs en présence téaboration, la production et la
distribution de services sociaux. La notion de gooance est aussi particulierement
mobilisée dans le champ du développement locad. Eithscrit dans la prise en compte de la
dimension spatiale dans les relations entre actsosomiques pour comprendre la diversité
des comportements des territoires ou des orgamisadu sein de systemes productifs locaux
(PECQUEUR ZIMMERMANN, 2004). Est ainsi introduite I'idée d’une conceptsituéede la
gouvernance locale exprimant la diversité des gamnents locaux entre acteurs.
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C’est enfin du constat empirique de la dissociagatre propriété des firmes et gestion que
nait I'intérét des économistes pour la gouvernamoetant qu’analyse de la structure et de
I'exercice du pouvoir dans la firme. Dans cettespective, on distingue une approche
macroéconomique centrée sur la maniere dont lewdirsont financées et possédées, d’'une
approche micro-économique qui porte sur les oligeetiles intéréts que la firme doit servir
(BAUDRY, 2003).

1. La gouvernance comme expression des nouvelles datités de construction de
l'intérét général

Certains auteurs dans le croisement qu'’ils opé&reat les sciences politiques et en lien avec
'étude de la construction de l'intérét général fieleent de définir des régimes de
gouvernance. Ainsi BJOLRAS (2008) considere quela problématique de la gouvernance
peut se lire comme une recherche de modes d’aattematifs pour I'intervention publique
permettant la réalisation de l'intérét général sapgur autant recourir a des instruments
coercitifs de politiques publiques(p. 16). Dans cette perspective, I'accent est sar les
changements qui affectent les modes d’interventdes politiques publigues et le
dépassement de la dichotomie hiérarchie/marché@Rs 1997) dans une société de plus en
plus complexe (KoiMAN, 2003). Il s’agit d’analyser les processus quinpetent la
résolution des problemes collectifs, notamment damsdre des interactions entre la société
civile et la puissance publiQuENJOLRAS élabore ainsi le concept de régime de gouvernance
« c’'est a dire des régimes institutionnels visantdalisation de I'intérét générat a partir de
trois éléments constitutifs : les acteurs impligués instruments de politiques publiques mis
en ceuvre, gu'’ils soient régulateurs, incitatifsimformatifs, et les modalités institutionnelles
d’intéractions au sein d’'un réseau de politiqueligule. D’'un point de vue normatif, il
distingue deux idéaux types centraux : un régimegale/ernance concurrentiel et un régime
de gouvernance de type partenarial au sein dugsieéseaux d’acteurs jouent un réle central.
En s’appuyant sur la grille de lecture d46LRAS RICHEZ-BATTESTI (2008) souligne le fait
que ces régimes sont rarement purs, mais génénal@ndeminanteet que I'on assiste a une
relative hybridationde ces régimes de gouvernance.

2. Processus de structuration des ordres locaux poly gouvernanceerritoriale

En lien avec les analyses du développement lotah eroisant des approches économiques
et politiques, certains auteurs définissent desigurations de gouvernance pour analyser le
fondement de la constitution de réseaux interoggaioinnels. Ainsi les travaux deré@\e
(2004) sur le régime urbain reposent sur I'anabsee qui caractérise des configurations de
gouvernance en observaniacfacon dont les coopérations se développent sysseme
dominant de commandement ni confiance dans un ondrehand> (p. 10).

D’autres auteurs caractérisent la gouvernancedooaime 4e processus de structuration
d’'une mise en compatibilité de différentes modslitde coordination entre acteurs
relativement proches en vue de résoudre un probfnmductif ou plus largement en vue de
réaliser un projet collectif de développemer(GILLY ET al., 2004, p. 193). On s’intéresse ici
ex posta lidentification des criteres qui fondent la quetibilité des modalités de
coordination des acteurs et a la capacité desreliffe acteurs a influencer la sélection des
mécanismes de coordination en lien avec des chiigsset non pas des choix rationnels.
Dans cette perspective,0QETIS et al. (1999) construisent une typologie des formes de
gouvernance a partir de trois critéres : le caragiéivé ou public des acteurs dominants, les
objectifs assignés au pilotage des coordinationesetnodes d’appropriation par les acteurs
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des ressources ainsi produites. lls distinguenbinéds de gouvernance : privée, privée
collective, publigue et mixte. Au sein de cettenine forme, peuvent se développer des
relations partenariales entre les différents astg@armettant de la caractériser en tant que
gouvernance partenariale.

L'intérét de I'approche d’e (2005) est d'introduire la notion dmly gouvernancdocale
pour signifier la complexité des entrelacementseenégulation horizontale et verticale et
I'existence de gouvernances partielles et limit&sstant d’'une définition de la gouvernance
dans son sens le plus neutre en tant qleeode de répartition des pouvoirs et le processus
de décision politique qui dans la société permettiendévelopper des biens publicép. 42),

il s’efforce de présenter un idéal type de gouvecederritoriale caractérisée par une pluralité
d’acteurs entrant en coopération et favorisantéégance de normes locales dans le cadre de
nouveaux espace délibératifs ou encore des forwymsdes (QLLON etal. 2001). La poly
gouvernance exprime ainsi la confrontation entre digles de coordinations locales et
globales, processus queL et al. (2004) caractérisent de leur coté par le tehgiwidation

3. La gouvernance des firmes

Lorsqu’au sein de la théorie néo-institutionnalisia s’intéresse au courant centré sur les
colts de transactions et la théorie de I'agencegolavernance caractérise les formes de
coordinations économiques et les incitations, eedire les mécanismesontractuelsde
pilotage des organisations. C’est bien la notioncdetrat qui est ici centrale. Ainsi pour
WILLIAMSON (1996), «governance is the means by wich order is accomgiish a relation
where potential conflict threatens to undo or upggportunities to realize mutual gan(p.
398). Les structures de gouvernance sont doncgpexes ou se négocient destratsentre
agents économiques ; elles sont choisies pourdirtés colts de transaction et I'influence de
I'environnement institutionnel sur les contrats slamn contexte de rationalité limitée,
d’opportunisme et de spécificité des actifs. Cestte perspective qui est particulierement
développée dans les sciences de gestion $ugird. En combinant spécificité des actifs et
niveau de co(t de transaction, IWAMSON (1991) définit ainsi trois structures de
gouvernance : le marché, la hiérarchie (la firme)aeforme hybride. Plus récemment, les
approches en termes de gouvernance ont aussiuitedds compétences et les processus
d’apprentissage au sein de l'analyse des codltsratesaction (BNGLOIS, FOss 1999)
favorisant une meilleure prise en compte de desamjoues de transformation et
d’ajustement des stratégies des acteurs dansgasisations productives.

Dans le modéle des parties prenantes, la gouvesnpadenariale exprime le fait que
I'objectif de la firme devient celui de la maximigam de la valeur partenariale entre les
parties prenantes associéesgZ, IRIGOYEN, 2005)

Enfin, dans une approche plus macroéconomique gdgaavernance centrée sur la relation
actionnaire-manager, on oppose une gouvernancenpaidle qui considere non plus la firme
comme nceuds de contrat, mais comme collectivittanisge entre parties prenantes
hétérogénes en capacité de coopérer et de coasuirespace commun d’interaction
(REBERIOUX, 2002 ;AGLIETTA, REBERIOUX, 2004). Dans cette perspective, on est en présence
d’'une conception élargie de la responsabilité diértae dont la fonction-objectif dépasse la
simple maximisation de la richesse des actionnaires

Comme on le verra par la suite (lll), 'essentiesdlébats sur la gouvernance en sciences de
gestion porte justement sur la gouvernance deg&rm
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4. La gouvernance partenariale et les banques coapéves

La notion de gouvernance permet donc de rendre teoénfa fois (1) de la diversité et de la
pluralité des acteurs publics et privés dans Iéfation et la mise en ceuvre des dynamiques
productives (prise en compte des parties prenasiteggies) et (2) de la complexité et de
I'entremélement des niveaux de décision entredallet le global. Elle traduit aussi et surtout
les transformations des modes de coordination é&dracteurs. Sans qu’il y aibe définition
unique et acceptée par tous de la gouvernancenpagke, on admet qu’elle se caractérise par
un role central accordé aux réseaux et aux coopmBsatlans les coordinations productives
tant au sein des organisations que dans les espa@ies déploient leur activité. Aussi, si on
garde en mémoire les limites de la notion de gomauase et les précautions a prendre dans le
maniement du vocable que l'apport des sciencesiqu@s a contribué a formaliser, nous
considérons ici que cette notion, au regard deb/sem présentées ci-dessus, conserve une
portée heuristique effective pour I'analyse desgb@s coopératives.

lll. Les fondements de la «corporate governance et 'émergence de la
notion de «gouvernance partenarial® en sciences de gestion

Nous faisons le choix d’aborder ici, dans une visgpdus étroite, la seule gouvernance des
firmes en mettant en évidence le passage dectaporate governance a la gouvernance
partenariale.

1. Origines et contours du concept de « corporateogernance »

S'’il est d’'usage d’attribuer aeRLE et MEANS (1932) I'émergence du concept deckporate
governances’ & propos des conséquences de la séparation deiofisnde propriété du
capital et de la prise de décision dans la firm@agariale « a 'américaine », notamment le
risque de spoliation des intéréts des petits actimas qui en découle, ses contours et son
champ d’analyse ont beaucoup évolué depuis. A lecagion étroite de GLEIFER et
VISHNY (1996) considérant que le domaine du GE recowfétude des procédés par
lesquels les apporteurs de capitaux financiers gtasaent la rentabilité de leur
investissement sépond celle, plus large, donnée GanrRREAUX (1997a), selon laquelkele

GE recouvre I'ensemble des mécanismes qui gouviedaeronduite des dirigeants et
délimitent leur latitude discrétionnaire ®u « leur pouvoir décisionnel XCHARREAUX,
1997b). Cette derniere a pour caractéristique dpaseconcentrer uniguement I'analyse sur
I'actionnaire et sur ses relations avec les dirdggamais de la faire porter également sur
'ensemble des relations qu’entretient la firme aveses difféerents stakeholders, ses
différents partenaires ou parties-prenantes : salariés, clients, fournisseurs, créanciers,
pouvoirs publics et plus globalement son envirorgrenet les acteurs ayant un réle a jouer
dans ce dernier. Plus récemment, c’est égalementamception large qu’a retenue 'OCDE
(2004), pour qui 4 GE fait référence aux relations entre la difentd’'une entreprise, son
conseil d’administration, ses actionnaires et drast parties prenantes Par extension, et
c'est ce qui fait I'intérét de cette définition, ®E «détermine également la structure par
lesquels sont définis les objectifs d'une entrepransi que les moyens de les atteindre et
d’assurer une surveillance des résultats obtenuks’ensuit alors qu’'un &E de qualité doit

4 L'expression «orporate governance a été communément transposée en francais a Iafipall

« gouvernement d’entreprise », terme généralemecepdé bien que critiqué pour son caractére réstric
L’'anglicisme gouvernance d’entreprisayant été bien accepté dans la littérature enagestious emploierons
désormais cette terminologie. L'abréviation GE quaus utiliserons renverra indifferemment a ces deux
expressions.
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inciter le conseil d’administration et la directiod poursuivre des objectifs conformes aux
intéréts de la sociéte

C’est d’ailleurs cette définition qui a été reteraupuste titre par I'lFA (2006) dans son étude
sur le GE des coopératives et des mutuelles. €gdement celle que nous retiendrons car le
champ d’analyse qu’elle considere comme relevant diumaine du GE se préte
particulierement bien a I'étude des coopérativeésples particulierement des banques et
groupes coopératifs francais : le GE concerne patement les apporteurs de capitaux, qu'ils
soient actionnaires ou sociétaires, et leurs oalatiavec les dirigeants, mais également
'ensemble des parties-prenantes a l'entreprise: qui parait essentiel a considérer,
notamment quand, dans le cas d’'une coopérativépmesions des divers partenaires peuvent
se chevaucher, comme nous aurons l'occasion @ppeler (cf. ultra, le principe de « double
qualité », tableau 2). Ces partenaires sont ausi mternes (dirigeants, actionnaires,
sociétaires, salariés...) a l'organisation qu’extsrrfelients, autres entreprises, pouvoirs
publics...). Le GE a également pour vocation de &'gdgser tant a la structure et a
I'organisation prise par la firme, qu’aux objectde cette derniére. En définitive, le champ
d’étude que nous associerons au GE est celui dddgique d’ensemble qui prévaut a

« l'intérieur de la firme » comme al'extérieur» (i.e entre la firme et ses partenaires
extérieurs, voire son environnement). Le GE a dit@our objet de s’assurer notamment de
la compatibilité entre d’'une part les objectifs ldmtreprise et son statut de propriété, son
organisation, sa structuration, d’autre part.

C’est le postulat que nous faisoaspriori dans cette étude : si les banques coopératives
francaises ont un statut juridique qui les diff@erdes banquessociété par actions (SA)

et si, comme elles le mettent en avant, le stabopératif va de pair avec I'adoption de
principes coopératifsalors le mode de gouvernance de ces mémes bacopmératives doit
apparaitre comme spécifique a plusieurs égardsdtars une logique interne que dans une
logique externe, tant dans les objectifs de ceanisgtions que dans leur concrétisation, tant
dans l'organisation d’ensemble que dans cellergarnces de direction.

Tout d’abord, nous rappelons I'émergence du condeptgouvernance partenariabe et
présentons ses principales caractéristiques, pgavsitipn au mode de gouvernance de type
actionnarial. Puis, nous montrons en quoi le statmobpératif dans la banque oriente
naturellement la gouvernance des banques coopEsafrancaises vers un GE de type
« partenarial ».

Nous analyserons alors en quoi les mutations slelemieres années vécues dans les groupes
bancaires coopératifs remettent en cause ce modelegouvernance : affecte-t-il
simultanément les objectifs, I'organisation, leoidr et les rapports de force entre les
différentes parties prenantes, le processus dsidaat les instances ou il s'exprime, ou ces
évolutions ne portent-t-elles leurs effets que sertaines des caractéristiques prises en
compte dans le concept de GE ?

® Ces principes, énoncés par I'Alliance Coopérativiernationale (ACI) en 1995¢claration sur I'identité
coopérativan DRAPER|, 2005), réaffirmés dans les années 2000, sostigants : adhésion volontaire ouverte a
tous, pouvoir démocratique exercé par les memipasticipation économique des membres, autonomie et
indépendance, éducation formation et informatiompp@ration entre les coopératives, engagement vec
communauté. Les quatre premiers relévent plutGiaiogique interne de fonctionnement, alors quelégniers
relévent de la logique externe.
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2. La remise en cause dela loi de la valeur actionnariale> et I'émergence du concept de
« gouvernance partenariale

CHARREAUX et DESBRIERE (1998) ont montré que les contours du concept &e s@nt
largement liés la conception que les différenteanst ont de la notion devaleur» et de
«création de valeur, de la vision plus ou moins institutionnaliste¢'ilg partagent sur la
firme, du role dévolu a l'actionnaire au sein détedirme, et en définitive, d’'une certaine
position «idéologique».

La conception traditionnelle du GE repose en faitusn schéma simplifié du fonctionnement
de la firme, qui trouve ses racines notamment tatigorie de 'agenceNSEN MECKLING,
1976) : la firme n’est qu’'un « noeud de contrataw,centre duquel se trouve ucantrat»
particulierement important : la relation agtionnaires /dirigeants, qui est source de

« conflits d’agence> des lors que le capital des actionnaires epedig, laissant davantage
de latitude aux dirigeants. L'actionnaire est pecounme le seul propriétaire légitime de
I'entreprise, qui de ce fait a vocation a exereecdntrble, et a détenir un droit sur les flux
résiduels (i.e sur les bénéfices et I'actif neg teéanciers ayant été rémunérés). Dans ce
cadre, I'enjeu principal du GE est d’inciter lesigitants a mettre en ceuvre une gestion de
I'entreprise qui maximisera la rente créée, sachatity a assimilation entre la valeur créée
et la rente recue par I'actionnaire.

Par conséquent, le concept dealeur actionnariale> a une incidence directe sur le type de
GE qui parait le plus approprié et qu’il en décaute approche normative de la gouvernance
d'entreprise : le meilleur systeme de gouvernargtecelui qui donne le contréle de
I'entreprise a I'actionnaire et qui est fondé aunbximisation de la valeur actionnariale. Il est
efficace de donner le controle de l'entreprise a aetionnaires, car ces derniers sont
créanciers résiduels : de ce fait, ils ont toudn@t a agir pour que la valeur créée soit la plus
forte, ce qui est gage de l'efficacité et de lafgmenance de I'entreprise. La capacité du
gouvernement du GE a résoudre les conflits d’ageristant notamment entre les dirigeants
et les actionnaires dépendra des mécanismes dgdleoqui pourront étre mis en oeuvre
(JENSEN MECKLING, op. cit. ; AMA,1980). Ces derniers sont internes a I'organisgtmalit,
hiérarchie, role des conseils d’administration ..aigrsurtout externes : I'accent est mis sur le
réle disciplinaire que peut jouer le marché financipar le jeu combiné de mécanismes
d’incitations/sanctions ; sanctions pouvant preralrssi bien la forme d’'une chute du cours
de I'action de I'entreprise, que par le renchénsset du colt de la dette, la menace de rachat
hostile (OPA). La «éputation», et I'existence d’'un marché du travail des dirigeants
concurrentiel» (avec menace a la clé) sont également percusream moyen de discipliner
les dirigeants et sont un gage d’efficacité du B& méme que la présence d’administrateurs
indépendants, extérieurs a I'entreprise, au seicodgeil d’administration.

Ca cadre théorique parfois jugé simplificateur,nbigi’ayant été amendé voire critiqué au
cours des années, a continué a servir de fondatimute une partie de la littérature anglo-
saxonne de la fin des années 90 et du début desesr2000, pour justifier le GE et
I'archétype de la forme d’entreprise anglo-saxonpertains de ces auteurs arguent de la
supériorité de ce modele de gouvernanceN@WanN, 1996), donnant la suprématie a la
valeur actionnariale, a l'unicité de I'objectif d¢ee firme (ENSEN 2001) et au marché, allant
jusqu’a affirmer qu’il se diffuse inexorablementndale monde (WNSMANN, KRAAKMAN,
2001), aux dépens de modes de gouvernance quiipatre@paraitre alternatifs, comme ceux
existant en Europe ou au Japon (@'SvAN, 2002). Les coopératives, et notamment les
coopératives exercant leur activité dans le domdaéa banque et de I'assurance, ont alors
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éte séverement critiquées au motif de l'ineffiGacie leur gouvernance, source d’insuffisance
du contrble opéré par les sociétaires sur lesadirits, de pouvoir managérial discrétionnaire,
de mauvais emploi de réserves libres, de gaspikdg#absence d’incitation a réduire les
colt$ (RASMUSEN, 1988 :MESTER 1992 ;LAMM-TENANT, STARKS, 1993 ; MAYERS, SMITH,
1994).

Par opposition a ce concept de valeur actionnaai@mergé celui devaleur partenariale».

Si, en France, EARREAUX et DESBRIERE (1998) ont notamment contribué a diffuser ce
concept, notons que d’autres travaux s’accorderdiradans la firme un nceud de contrats
multiples entre les différenttakeholdersdéveloppent une « vision plurielle » de I'entisgr

et de ses objectifs (BERT, 1991), ou concoivent que se déroulent dans taefirun jeu
coopératif entre les différenssakeholdergAoki, 1984). Dans une vision institutionnaliste de
I'entreprise héritée des travaux delMMAMSON (1985), cette derniere possede une identité et
une personnalité morale a part entiere, et défersd abjectifs qui ne se confondent pas
nécessairement avec ceux des seuls actionnairesnfit€, protection anti-OPA...) ou des
seuls dirigeants. ALIETTA et REBERIOUX (2004) vont méme jusqu’a défendre une thése
opposée a celle dANSMANN et KRAAKMAN, et remettent en question aussi bien la
présupposée diffusion de la forme d’entreprise I'a@éricaine » que celle du mode de
gouvernance actionnariale qui lui est associé.

A la conception d’'un GE centré sur I'actionnairesatrelation avec le dirigeant, répond alors
celle d'un GE paraissant plus complexe, laissarihsnde place aux mécanismes régulateurs
de marché mais davantage aux meécanismes institelgn conférant une place plus
importante aux multiples relations liant les difBts «stakeholders>. Elle correspond dans
la littérature a «ine logique interne de régulation, assise sules réseau», associée au GE
de type partenarial. L'efficacité de la gouvernarmbe type partenarial dépend alors
notamment du consensus existant entre les paréesuptes, et de I'importance ou au
contraire de I'assouplissement des divers caitintérieur de I'organisation.

3. Essai de synthése des caractéristiques opposamtGE de type « actionnarial » et
« partenarial »

La littérature a pris I'habitude d’opposer le modie gouvernance & I'anglo-saxonne»,
reposant sur la loi de la valeur actionnariale @trespondant a l'archétype de la firme
manageériale américaine, aux modes de gouvernance leuropéenne> (notamment
allemand) ou @ la japonaise», davantage représentatifs d’'un GE de type panitEn
(ALBERT, op. cit. ; AOKI, op. cit.). Parmi les caractéristiques les distarg figure notamment
le rle des marchés de capitaux dans le finance(dentN 1993 ; HYAFIL, PORTER 1992) et

la logique de régulatidn(«interne» a l'organisation et reposant sur des mécanismes
institutionnels ; ou externe» et reposant sur la discipline des marchésoeRIAND, 1995).
Sans entrer dans le détail de ces études, et enimgpirant de GARREAUX (1999, op. cit.)
nous nous proposons ici de récapituler sous formalleau, les principales distinctions entre
ces deux modes de GE (tableau 1 ci-dessous).

® Le lecteur intéressé par cette question et pée pils générale de I'efficacité des banques catijwés pourra
notamment se reporter &8Q JAEGER, GURTNER (2006) ou a RHEZ-BATTESTI, GIANFALDONI (dir.), 2006.

7 Ces co(ts incluent notamment les colts d’agaaseal la séparation entre la propriété et le ctmuléans les
grandes organisations, les colts liés a I'hétédgemles partenaires ou des propriétaires, lesscdétla
discussion collective pour aboutir a une décismsdue de nombreuxstakeholders> sont partie-prenantes a
I'organisation.

8 Le lecteur intéressé pourra notamment se repaenrIL (1997).
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Tableau 1 : Les caractéristiques prin

cipales des d& modes 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 ent
actionnaires

nécessité renforcée de contrdler les diriges

Formes : SA , coopératives...

Actionnariat concentré, noyaux durs,
participations croisees :
re- prises de contréle hostiles sur le mar
plus difficiles
antscontréle plus facile des dirigeants par
actionnaires majoritaires

Role prééminent du marché boursier

dans [lallocation des ressources et
financement de I'’économie

discipline de marché : incitations/sanctiong
nécessité permanente pour les dirigeants
prendre des décisions conformes a I'atte
de rentabilité des actionnaires (ROE...)

R6le modéré du marché boursier

le réle important plus important des banq
dans le financement
- importance de la relation bancaire dang
5 deeduction de I'asymétrie d’'information
:ntemoindre contrainte de rentabilité & co
terme

Ues

5 la

urt

Mécanismes d’incitation

mécanismes de rémunération des dirige
et salariés liés a la performance et 3
rentabilité des fonds propres (rémunératiq
I'objectif, stock options....)

incitation au contrdle liée a la possibilité
plus-value et au droit sur les réserves
concurrence et discipline du marché
produits, des capitaux, du travalil

Mécanismes d’incitation

participation a la prise de décision
desavantages octroyés auxstakeholders
internes (remises, ristournes...)

antgnécanismes de rémunération mains
laincitatifs

na

de incitation collective découlant de Ja

Répartition des pouvoirs et
procédures de contrble

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

cadre juridique : protection des actionnai
minoritaires

instance de contrlle : cons
d’administration ; composition corrélée a
détention du capital ; présen
d’administrateurs indépendants

pouvoir relatif des dirigeants dépendant
la structure de l'actionnariat et de la men

Répartition des pouvoirs et
procédures de contrble

urscentré sur la stratégie

res cadre juridique : droit du travail développ
pil- instances de contrble:
la d’administration,
ce d'entreprise...

- réseaux d’administrateurs ; C.A dominé

deles principaux stakeholders; contrble
aceinterne des dirigeants

conse

d'OPA

e- co-gestion ; contréle a plus long terme

é

ils

de surveillance, comités

par

19



Les deux conceptions du GE étant précisées, ntarsahaintenant voir en quoi les banques
coopératives francaises, par leur statut juridigiuleur organisation, sont davantage orientées
vers un mode de gouvernance partenarial (ChapjtreC2 mode de gouvernance résulte
largement du statut coopératif, et se caractérageup ancrage a la fois démocratique et
territorial. Puis nous mettrons en lumiere le €aie les mutations organisationnelles récentes
gu’ont connues ces banques, qui les ont amenéegrarsformer en des groupes bancaires
universels, complexes et hybrides », peuvent awoir réel impact sur leur mode de
gouvernance (Chapitre 3).

CHAPITRE 2—L A GOUVERNANCE DES BANQUES COOPERATIVES

Le tableau présenté ci-dessus va nous servir degiag mettre en évidence les principaux
traits caractéristiques de la gouvernance des ugskancaires coopératifs francais. Nous
allons mettre en évidence que la logique de goawem partenariale découlaturellement

de leur statut juridique et des droits de proprafférents. Puis nous montrons le caractére
démocratique et territorialisée de la gouvernanadgepariale en lien avec le caractére
décentralisé des réseaux bancaires coopératég@tel central du sociétariat.

l. Une logigue naturelle de gouvernance partenariag découlant du statut
coopératif

1. Pourquoi peut-on parler de GE de type partenarihdans les banques coopératives
« traditionnelles » ?

Dans son mode de fonctionnement traditionnel, tgéaative s’inscrit parfaitement dans une
logique interne de GE de type partenarial. Les basgoopératives francaises ne font pas
exception, en tout cas jusqu’aux années 2000. statut juridique, les droits de propriété qui
lui sont associés, leur structuration en réseaux,drganisation interne, les lieux et les modes
d’exercice du contrdle et du pouvoir, les mécansnaéncitation, leurs modalité de
financement, tout converge pour les rapprocheredgue les auteurs précédemment nommes
ont qualifié de «GE partenarial», ou de systéme orientééseau» a «logique interne».

Le tableau 4qui se trouve au point |.2. du chapitre 3 de céftepartie, reprend la trame
principale du tableau 1 en 'appliquant aux coofpéea bancaires, et permet de résumer leurs
singularités en matiere de gouvernance. La colalengauche récapitule les traits propres au
mode de fonctionnement des réseaux bancaires @ibpérancais, avant leur transformation
en «groupes coopératifs (cf développements I. du chapitre 3). On vairslque, dans leur
fonctionnement traditionnel, les banques coopéatiprésentent clairement un mode de
gouvernance de type partenarial.

En effet, dans les coopératives bancaires, le poetde contrble, comme la valeur créée,
sont partagés entre les difféerents partenairegiétsires, clients, salariés, dirigeants. La
structure coopérative de gouvernance de type aitdrest ainsi naturellement compatible

avec une logique deatisficingpréconisée pari@onN (1997, 1978) en situation de rationalité

limitée, et fonde une vison gestionnaire de la gooance, par opposition a la logique

economiste de maximisation de la création de vgleur les actionnaires. Elle donne priorité
a la recherche de consensus sur un projet, enreohf& chaque partie prenante la possibilité
de trouver une position satisfaisante, tandis cudofigue maximisatrice de la valeur

actionnariale, en optimisant la position d'un geattenaire (les actionnaires), peut interdire
I'obtention d'un consensus social, et se révétepratique, sinon en théorie, moins efficace.
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Le seul point de rapprochement avec le modele deegnance de type anglo-saxon semble
étre la présence de multiples sociétaires, analagic I'existence de multiples petits
actionnaires aux pouvoirs fractionnés. Cette caretique se renforce d‘ailleurs dans les
banques coopératives francaises au fil des anrgrgsd1 945, et notamment dans les années
80 : cette période voit ainsi la taille des réseennpératifs s’accroitre, mais en méme temps
'importance des sociétaires traditionnels de casqbhes coopératives diminuer, au sein de
I'organisation comme dans la population active iGgpeurs, artisans....). Cette évolution va
de pair avec la dilution du ratio sociétaire/clidriEmiettement, I'hétérogénéité du sociétariat
n'est d’ailleurs pas sans conséquence sur le Gisqpel les auteurs anglo-saxons y voient,
comme dans les SA américaines a actionnariat diffaselément d’inefficacité, en raison du
risque d'insuffisance de controle et d’enracinenus dirigeants

2. La faiblesse supposée du modele coopératif d'esprise, confronté a une logique
actionnariale

A contrarig les auteurs anglo-saxons de la théorie de |'ageicde la gouvernance
(HANSMANN, 1996) mettent en avant les faiblesses du mod®eératif vis-a-vis de la SA
standard, et prédisent son effacement progreasi, d la concurrence de ces dernieres.

La structure de société coopérative, qui attritaugpriopriété et le contréle aux sociétaires,
mais de facon limitée, est considérée comme mdiitaee que la forme classique de société
par actions, qui attribue la propriété pleine diéza et le contrble aux actionnaires, en raison
essentiellement de la liberté qu'elle confere aigehnts, l'incitation des sociétaires a les
contrdler étant quasiment inexistante. De ménmitition des dirigeants des coopératives a
accroitre I'efficacité, a diminuer les colts, a mager la rentabilité, serait faible, en I'absence
de menace de prise de contrble. Le risque de cderpents opportunistes, voire délictueux,

des dirigeants en est accru.

Pour autant, la pression de la concurrence dinfiomiement ces risques et inefficiences liés a
la latitude managériale. Contrairement aux préaigtides économistes libéraux, la société ou
le groupe a statut coopératif ne semble pas mdiitaee que la société par action, et n'est
pas en perte de vitesse, loin de la, dans le gebtncaire : ainsi, les banques et groupes
bancaires ou financiers coopératifs ont fait predwme belle vitalité, d'une capacité a se
réformer, a se transformer pour s'adapter, et @duwme position dominante dans le secteur
bancaire francaisoRy, JAEGER GURTNER 2006 a).Pour autant, ces évolutions ne sont pas
neutres. Il nous faudra donc examiner les transdtiomns récentes des banques coopératives
francaises pour évaluer si elles confortent cetothese de la convergence ou au contraire Si
elles font apparaitre une alternative, c’est-a-diree résistance efficace de la forme
partenariale de gouvernance qui les caractériseef@el’objet du chapitre 3, I.

Il s’agit maintenant de préciser le caractére déatmpie et territorialisé de la gouvernance
des banques coopératives.

° Pour une synthése sur ce point, se référex¥y BEGER GURTNER (2006, op. Cité).
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. La gouvernance démocratique et territorialisée des banques
coopératives

1. Gouvernance démocratique : vers unouveau paradigme coopératif ?

En nous appuyant sur la typologie §46LRAS en termes de régime de gouvernance - qui
repere successivement la distribution des droitspapriété, les modalités de prise de
décision, les mécanismes dominants de prise dsidécies principes d’'imputabilité et les
types d’incitation- nous observons que les banqoepératives s’inscrivent bien dans le
champ de 'ESS.

Tableau 2 : Structures de gouvernances et formesstitutionnelles (Idéal-types)

Conventions Entreprise lucrative  Entreprise putdiqlu Economl_e s_omale
et solidaire
Droits de propriétés | Actionnaires Etat Pas de porteurs des
Droit sur les revenus drmtgl (Aslsouatlort]
résiduels residual ou decouplage ente
: droits de propriété et
claim) L
décision
Décision Pouvoir de décisipMembres du conseiMembres du conseil
en proportion de Ilad’administration d’administration élus
part du capitaldésignés par legpar les membres
détenue autorités politiques
Mécanisme de
coordination Marchande Hiérarchique Réciprocitaire
dominant
Principes Capitaliste Démocratique Démocratique
« d'imputabilité »
Incitations Monétaires Monétaires et Monétaires et
axiologiques Axiologiques

Source ENJOLRAS 2005, p. 65

De facon évidente, les banques coopératives seenéfpar principes (ou formellement) aux
organisations de 'ESSpropriété collective des résultats réinvestisteteace de propriété
individuelle de droits résiduels (ésidual claims») ; prises de décision politique par des
administrateurs élus ; mécanisme de coordinatis@daur la réciprocité ; responsabilités
economiques des dirigeants salariés devant lesttaoes et administrateurs ; systeme
d’incitations et logiques d’action dépassant ldesexiomatique de l'intérét.

La question de la démocratie économique est daitaud cceur du projet et de I'organisation
coopérative (Coté, 2005). Elle est amplement aleoph la théorie des parties prenantes
(stakeholders theo)y qui stipule la participation de différentes catdées d’agents a la
création et a la répartition des ressources ecanmsi Mais ce qui reste en question ce sont
les processus qui permettent que se réalise unenacbmmune portée par des agents
hétérogénes. La théorie conventionnaliste nouse ajfrelques éléments de réponse. Pour
mettre en ceuvre la démocratie économique, lesepautienantes s’accordent sur un certain
nombre de valeurs (égalité, solidarite, libertéretponsabilité) qui s’expriment dans le
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modele de gestion démocratique (non-lucrativitéreiadhésion et participation) et orientent
les objectifs de la firme et les stratégies qu&tentribuent a dessiner. Dans cette logique, les
ressources et les compétences créées et mobjiaééss banques coopératives, et échangées
entre les différentes parties prenantes qui lesposent, ne sont pas seulement économiques,
mais aussi sociales et politiques. Dans cette petisp, la question de la participation
démocratique devient centrale et par extensioe cella représentation démocratique.

Ainsi, comme l'avait bien souligné HBROCHES(1976), les statuts juridiques ne protégent
aucunement les firmes coopératives — et donc lesjues coopératives — de déviances
économiques (marchandisation et financiarisatioa dgports d’échange) et de conflits
politiques (rapports de pouvoirs créant des cligagiedes tensions). La démocratie sociale ne
se décrete donc pas dans les organisations cowpératlle repose sur une participation
effective et active des administrateurs et desésaices au fonctionnement et aux décisions.
Aussi une bonne approximation de la démocratie @oaue peut passer par la mobilisation
de données quantitatives sur les sociétaires einaglrateurs et de données plus qualitatives
sur la nature de leur engagement et de la participa la vie de I'organisation.

Trois questionnements majeurs se dégagent aujaumgitant a la gouvernance démocratique
des banques coopérativesAGB-ALDONI, 2007 ; GANFALDONI, RICHEZ-BATTESTI, 2007) : les
difficultés de matérialisation de la propriété eotive dans sa concrétisation et dans ses
implications sur la réalité du sociétariat ; lestgmbialités et les limites associées a
I'hybridation des ressources économiques et sacjdleffectivité démocratique repensée a
travers le principe de réciprocité.

Sur le premier point, la propriété collective desidpues coopératives ne les pousse pas a un
exercice naturel de la démocratie économique édlsoet n’évite pas non plus les logiques de
concentration des pouvoirs. Non seulement la démtecreprésentative (a travers les
assemblées générales pour I'essentiel) est encpdrédes mécanismes formels maitrisés et
contrdlés par un « haut encadrement », constitu@em administrateurs élus et épaulés par
une technostructure efficace, mais de plus la déatiec participative n'a que peu de
consistance sur les questions stratégiques dam®hs®ils locaux ou régionaux. En effet, la
complexité du métier bancaire aujourd’hui, limiterttment la possibilité pour les
administrateurs eta fortiori pour les sociétaires d’intervenir effectivementnslales
orientations stratégiques. En d’autres termes, rdt ddle vote ne garantit pas en soi
I'expression démocratique, la délégation de conmpéie devant s’accompagner d’une mise a
niveau technique des sociétaires et des admimatsatocaux et régionaux (transferts de
connaissances) et d’'une attribution de régles dér@e de I'orientation stratégique (liberté
de pouvoirs). Aussi, peut-on s’interroger sur lailde qualité de sociétaire : d’'un cote, le
sociétaire a de fait un intérét quasi-nul dansdiew capitalisée et limitée alacrépartition

au prorata de I'usage (BERGERON LALANCETTE, 1993), et de l'autre, il a eu et continue a
subir une réduction drastiqgue de ses domaines meé&tences et une perte de contrdle direct
sur les produit-services achetéo(SAGE, 2000). Originellement construite sur les deux
composantes de propriétaire et d’'usager, la figluresociétaire tend a se morceler et de la
sorte a se réduire a une caution morale (admitesir® locaux) et un instrument de
fidélisation (consommateurs avantagés). Les bangoepératives sont sensibilisées a ce
qguestionnement et tentent de reperisdfectio mutualiset le contrat d’association entre le
sociétaire et la banque.

Sur le second questionnement, I'hybridation desa@ses économiques et sociales —
monétaires et marchandes, monétaires et non maefamon monétaires — offre aux
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banques coopératives un grand éventail de pot@siaklativement aux banques capitalistes,
a la fois en termes d’'avantages compétitifs mais gncore en réaffirmant leur identité
historique. En effet, le développement d'un béngdtvolgestionnaire, illustré par
I'investissement humain des sociétaires dans |#érelntes instances décisionnelles et de
gestion, permet de limiter les prises de risquarfarer et d’abaisser les colts d’agence
(rapports managers-propriétaires et propriétailiests moins teintés d’opportunisme
relativement a la propriété actionnariale), de mieatisfaire les besoins de la clientele en
symbiose avec les tissus économiques et sociawuntode fagcon complémentaire, les
combinaisons entre ressources monétaires et norteims traduisent l'articulation entre
efficacité économique et efficacité sociale, emerformances technico-économiques des
banques et intéréts collectifs des sociétairegsEinforcent de méme les liens entre utilité
économique (services marchands et valeurs captées)ité sociale (services solidaires et
valeurs redistribuées) a travers l'insertion loads bénévoles, leur implantation durable et le
maillage relationnel qui en découle. Mais la encdeela place accordée aux bénévoles dans
les entités politiques nationales, régionales crales des banques coopératives dépend
I'équilibrage des ressources et par voie de cors@mule degré d’'imbrication de rationalités
utilitaristes avec des rationalités collectivesnidéches initiees et menées au nom de l'intérét
collectif ou de I'intérét général).

Dans un troisieme questionnement, les déficits déatigues relevés dans les banques
coopératives (systémes de cooptation et critéresreggésentativité particuliers des
administrateurs, difficulté a rendre plus transptgaine information toujours plus complexe,
et enjeu de la formation) impliquent d’apporter dgsonses pragmatiques et techniques mais
aussi conditionnée par une conception fondée serimpulsion réciprocitaire de l'activité.
Les propositions du Rapport de 'lFAARMLIN (2006) vont dans ce sens : promotion sociale
et indemnisation des administrateurs en fonctionedups consacré, des capacités politiques
et relationnelles éprouvées ; meilleure représeritatdes conseils par une transparence des
criteres, une sollicitation plus large des admiaisurs ou des salariés — directeurs et
chargés de clientéle — et une prise en compte asdidatures spontanées, un rajeunissement
et une féminisation des CA ; identification desdidats et des administrateurs par rapport a
« l'intérét de l'entreprise », aux statuts et ad&ontologie, a leur parcours mutualiste et
professionnel. Dans cet esprit, les administratelmisent tendre a combiner, dans leurs
attributions et leurs motivations, des ressourcemchandes, non-marchandes et non
monétaires, car Kaction n’est pas qu’'instrumentatle comme le rappelleAviLLE (1994).
L’investissement et la créativité dans des fonaidiadministrateurs de banques coopératives
peuvent ainsi répondre a des incitations non madd®met non monétaires dans des espaces
d’initiatives caractérisés par de la confiance rallkuet de I'intersubjectivité relationnelle, a
la fois en direction des salariés managers et grépl@n interne et par ramification en
construisant des coopérations externes. En (réyate des espaces de débats, de co-
construction des choix ou d’intermédiations volaets (R.oRIS, 2003), la communication
(interne et externe) ne se borne donc pas a derhiration et ne releve pas prioritairement de
I’économique pour rendre effectif le projet démdigqae. Elle se développe, dans la
dimension du politique, a travers des engagemétotgens (DA\CHEUX, LAVILLE , 2003).

Confrontées a de multiples tensions dans leur goanmee démocratique, les banques
coopératives sont de fait a la recherche d'un nloéepiilibre coopératif tendu entre
démocratie économique et rationalité actionnari@e marchés. Il importe alors d’interroger
simultanément les dimensions économique et sodimpa@ de la gouvernance démocratique,
car les symptébmes dedémutualisation de I'intérieus (MOTTET, 2002) sont concomitants
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au renforcement des technostructures managériatesedent une double crise potentielle du
modéle coopératif (GNFALDONI, 2007) :

- «L’incorporation des mécanismes de marché au nivkatop managememt(MOTTET,
2002) se traduit non seulement par une banalisdda gestion des risques et des colts mais
aussi par un affaiblissement du caractére démgoetdu fonctionnement. D’une part, se
trouve posé le probleme de la coexistence entvedation de toute firme coopérative a créer
du lien social dans des geoupes d’appartenance (identités collectives et proximité
idéologique) et la stratégie a privilégier les $esommerciaux et financiers (utilités
marchandes et minimisation des risques et des )cdigs dirigeants administrateurs sont
plutdt enclins a adapter lespratiques démocratiques aux «pratiques d’affaires> que le
contraire. D’autre part, la moindre participaticgsdsociétaires, implication directe a la vie de
l'institution (bénévolat) ou indirecte en tant gsager (coproduction de services), interroge
sur la clientélisation de la relation de services tendances affirmées a la rationalisation de la
relation client et un contrdle hiérarchique appsyé les établissements et les opérationnels
amenuisent sérieusement la confiance relationrffapolique et cognitive, entre employés-
salariés et clients-sociétaires, sans que ces daigrrpuissent jouer effectivement un
quelconque role de force de rappel.

- Le modele organisationnel originel de typBattom-up» évolue significativement vers
une forme de type %op down» (D SAaLvo, 2002) : passage d’une propriéteé, formelle et
réelle, des banques fédérales ou confédérales udétear les fédérations ou les caisses
régionales a une relative centralisation des posvorientation et de contrdle stratégique au
sein de directions générales nationales ; diminusensible des zones d’autonomie des
niveaux régionaux et locaux ; limitation des cafgcidémocratiques du sociétariat dans un
environnement bancaire toujours plus complexe sefué. Exprimant la prédominance des
forces marchandes-financieres sur les forces catpés-mutualistes, cet effacement des
principes de complémentarité devant les principegégration s’'incarne dans une division
sociotechnique du travail entre un binbme décisbfairigeants administrateurs et dirigeants
salariés) et un binbme exécutant [clients socidast employés salariés).

La moindre cohésion entre les membres de la cotiyp&raociétaires et administrateurs, liée a
un fonctionnement démocratique réduit (CA et AG)a@t consistant, cantonne les sociétaires
dans un statut de clients (rationalité utilitaristecomportement consumériste) et octroie aux
administrateurs nationaux des pouvoirs concengréss¢nnalisation de la fonction et cumul
des mandats) pouvant entrainer des dérives oligaet En réponse a csobmorphisme
mimétique et a la suite des travaux déte (2004, 2005, 2007), deux pistes de réflexion sur
les fondements d’'un nouvel équilibre coopératif (@nouveau paradigme coopératif
peuvent étre envisagees :

- Le renforcement de la loyauté (ou fidélisatioay @mployés et des clients sociétaires
des banques coopératives, dans un secteur eff@einte marqué par une « difficulté
grandissante des entreprises a se différencielapaaleur économique (produits et services,
qualité, prix) » ainsi que par I'enseigne, devreposer en priorité sur une spécification des
relations d’'usage. Comment particulariser et sigsgr la relation de service bancaire
relativement aux banques SA, et notamment comneafbncer la coproduction de la relation
bancaire ?

- La mobilisation, sur la base des finalités et daleurs fondamentales, des quatre
catégories d’acteurs (managers, employés, adnatestis et sociétaires) nécessiterait de
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revaloriser le « cceur idéologique » des banquegératves, tout en réinventant les pratiques
démocratiques au quotidiend@z, 2004). Cette quéte de sens et de Iégitimité paispar un
réflexion sur les motifs et incitations des manager employés afin de promouvoir leur
«capacité a développer un modele d'affaires distigat reflete la nature et la logique
d’action propre a la coopérative (COTE, 2007), des sociétaires-clients a privilégierilitdt
collective et sociale, des administrateurs-dirigeaemme garants de I'identité coopérative.

2. Gouvernance territorialisée et réseaux

La gouvernance démocratiqgue des banques coopé&rativearactérise par un famcrage
territorial. Cela signifie donc que la firme coopérative giét a tisser des liens marchands,
non marchands et non monétaires avec d’autreepgrtenantes sur le territoire, en interne
de la banque ou en externe. Ces liens fondés $iéretites proximités contribuent a la
production et au partage de représentations etléeins sur ce territoire, dans tous les cas a la
compréhension de ce qui unit et qui sépare, reafbr@insi les opportunités d’action
collective.

2.1. Ancrage territorial des banques coopératives proximités

Nous retenons ici une conception complexe du o@mitqui ne se réduit pas a sa simple
dimension géographique. Le territoire se structuseamment a travers des résolutions de
problemes auxquelles participent les parties presaconcernées dans le cadre de situations
de coordination (territoire kévélé»). Le territoire est aussi un territoéction, définit par
I'espace pertinent de référence pour les actespgoe géographique, administratif politique
ou stratégique. Il est enfin et aussi territoirde«représentatios pour les différents acteurs,
forgé parfois dans de longues traditions histoggueais aussi caractérisé par I'hétérogénéité
du contenu des représentations de chacune dessgamgnantes.

La territorialisation des banques coopératives, menprocessus, se construit sur (et élabore
dans le méme temps) urpatrimoine» défini par 4da mémoire de situations de coordination
antérieures réussies, par la confiance entre ldsw@s qui en est le résultat, ainsi que par des
ressources cognitives spécifiques virtuellement pb@mentaires (susceptibles d'étre
combinées pour résoudre des problémes productiferar) » (COLLETIS, GIANFALDONI,
RICHEZ-BATTESTI, 2005). Aussi, la gouvernance territorialisée dasques coopératives ne
découle pas d’'un emboitement d’espaces de gouwanamais d'un enchevétrement de
proximités.

En nous inspirant des économistes de la proxiniit®@&mment des travaux ded®UEUR ET
ZIMMERMANN (2004) nous distinguons trois formes de proximdés éclairent les relations
entre parties prenant@SIANFALDONI, RICHEZ-BATTESTI, 2006) :

- La proximité géographique s’appréhende par lgéadie géographique qui sépare
différentes parties prenantes, en tenant comptemg®ns de transport (temps/codts) et du
jugement des acteurs sur la nature d'une telleamtist (représentations). La proximité
géographique favorise ainsi les autres formes odgimité en raccourcissant les temps de
transaction et de production, en augmentant laufécge relationnelle, en facilitant
indirectement les processus d’apprentissage enaletion, en créant les conditions de
communautés de pratiques et de valeurs culturdltagefois, elle peut induire des conflits et
des déséconomies de coordination par une suritéenss rapports d’échange et une
surabondance d’'informations.
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- La proximité organisationnelle s’appréhende @& fegles prescrites et construites
de maniére autonome, qui organisent les pratiquetese représentations entre parties
prenantes réunies autour d'un projet commun. EkEmpt ainsi I'émergence et le
développement de liens d’appartenance, a la foiaviers «e faire ensemble (obligations
de mises en actes) et ledevoir faire ensemble (contraintes de mises en actes). Elle
s’'accompagne aussi de lintensification des échmrdjexpériences et des apprentissages
interindividuels, collectifs, voire organisationsel

- La proximité institutionnelle s’appréhende pas feincipes et les valeurs qui fondent
'adhésion des parties prenantes a un projet comghwontribuent a définir les orientations
stratégiqgues de l'organisation. Elle se traduit également par le développement de
communautés professionnelles, communautés de peatigt autres réseaux sociaux et se
caractérise par des relationgrcastrées socialement et le renforcement d’'une confiance
collective.

On sous-estime souvent I'importance des statuts B@amcrage local des firmes bancaires. lls
orientent pourtant fortement cet ancrage dans destdires selon les trois niveaux de
proximité présenté ci-dessus. Ainsi nous mettongwdence ci-dessous le sociétariat et
'organisation décentralisée, deux fondements dwrgéinisation interne des banques
coopératives.

En ce qui concerne le sociétariat, la double quatie propriétaire et d'usager-client,
I'association des sociétaires dans le cadre d'émeodratie élective et participative, le choix
pour des administrateurs identifiés sont autanveldeurs de construction de logiques de
réseaux. lls concernant plus les administrateueslegl sociétaires, pour qui I'engagement est
parfois moins affirmé. En interne, ces réseaux giexent dans la priorité accordée a
mobilisation de parties prenantes complémentadesc différentes par leurs appartenances
socioprofessionnelles et susceptibles d’apporter kxpertise, leurs compétences et de
faciliter 'acces a des informations diverses aiées..., mais motivés par la méme volonté
d’engagement au service d’un territoire et d’'unjgiroollectif. lls participent de la régulation
de I'activité dés le moment ou l'action collectigst rendue possible, ce qui signifie qu'il y a
un accord entre les parties prenantes sur les raogdou les objectifs de cette action
collective, et donc que se construisent des comigtaies réseaux mobilisés et construit en
interne produisent des effets delébordements externes volontairesD’une part, car les
relations de confiance et les apprentissages é8atis commun incitent au renouvellement et
a I'élargissement des opportunités de coopératiateepartenariat. En ce sens le territoire
devient une opportunité. D’autre part, car le gpacd’inter coopération au coeur de
I'organisation coopérative (cf. les principes d&Ql en 1995) pose le principe des
coopérations et partenariats externes et ancréclprocité. A travers ces différents aspects,
on pergoit comment les sociétaires inscrivent ksgoes coopératives dans les territoires et
produisent des ressources diversifiées, souvenatgnmelles, qui renforcent les performances
bancaires conjointement a celles des territoires. mouvement d’enrichissement mutuel, a
travers la création de ressources et la recherelxéedhalités positives montre non seulement
gue la création de richesse ne se limite pas @Hare marchande, mais que les ressources
ainsi créées sont a la fois unput et unoutputde la production.

Le caractére relativement décentralisé (modélg/oe «Bottom up», ou encore de pyramide

inversée) ou déconcentré (pour le seul Crédit Qaif)é des banques coopératives
s’accompagne d’'un ancrage territorial soutenu eladgpécification de réseaux locaux qui
contribue au développement et au rallongement skatk formels ou informels. Ces réseaux

27



peuvent déboucher sur des partenariats, notamni&ah&lon local, que nous qualifions de
« partenariats situés, ou des partie prenantes internes a l'orgapisats’associent en
externe avec dautres acteurs dans la réalisation douveau projet, eu égard aux
coopérations nouées en interne. Cet ancrage le@sabdnques coopératives se traduit donc
par un maillage du territoire fondé sur des lienarahands, non marchands et/ou non
monétaires qui permettent de trouver des solutodss problemes inédits ou de produire des
apprentissages et des savoirs, d’abord non taettewn codifiés, susceptibles ensuite de
déboucher sur des savoirs et, savoir faire et ctenpés plus codifiés. Notons cependant que
des partenariats peuvent étre noués a I'écheloonadtet s’opérationnaliser au plan régional
ou plus local selon des configurations originaldassi, nous considérons que bien que
décidés a un échelon supérieur, ces partenarsentesitués».

Ces deux fondements de l'organisation interne @agjlbes coopératives induisent donc le
développement de logiques de réseaux et contrilzuerienter le comportement des acteurs a
travers «ne dimension cognitive caractérisée par l'acquisition de savoirs et de
connaissances individuelles et collectives enh& dimension axiologique en lien avec le
systeme de valeurs et les logiques de I'engageraendirection de la collectivité. lls
débouchent sur des dispositifs de coordinationritssdans la durée -le partenariat- et qui
conditionnent le développement de I'organisationda@re et sa pérennisation d’'une part et
celui du territoire dans lequel elle inscrit soti@t d’autre part.

2.2. Logique de réseau et proximité

Les réseaux, au cceur du modéle coopératif, sontlisgshde manierénstrumentalepour
réduire les asymétries d’information et I'incertitudans le cadre d’'une relation bancaire a
caractere majoritairement marchand. Plus largemkntontribuent aussi a introduire des
interactions non marchandes et non monétairesetairiterne aux banques qu’en externe sur
les territoires. Ces interactions, a forte dimemsémgnitive, favorisent le développement
d’opportunités d’apprentissage individuel, orgatiismel et territorial, ainsi que la
construction de compétences collectives et de sapairtagés. Elles favorisent des relations
de confiance issues de la répétition d’actions meem®® commun et permettent des réponses
originales a des situations nouvelles ou des soisita des problemes difficiles a résoudre. Ce
fonctionnement en réseau débouche donc sur demdtims de nature expressive», au
sens d'EIJOLRAS (2006), contribuant a I'attribution et a I'expriess d’'une identité et a la
production de sens. Enfin, ces réseaux sont mangaresne dimensioaxiologiquefondée
sur des valeurs d’engagement dans le collectibies din territoire qui oriente I'action et qui
la justifie. C’est donc cette complémentarité emirebilisation instrumentale -orientée vers
un résultat- mobilisation expressive -orientée Vadentité et donc la différenciation- et
mobilisation axiologique —orientée vers la justfion-, qui caractérise la spécificité des
réseaux des banques coopératives et leur ancragdedacal.

Appliquons les trois formes de proximité retenseprapour caractéeriser I'ancrage territorial
des banques coopératives net les effets attendiesreas de réseau.

- La proximité géographique, caractérisée par @aildesse des distances géographiques,
s’exprime au niveau des caisses ou agences lo€atesbserve en effet un important réseau
d’agences locales garantissant des parts de madat la banque de détail. Au sein des
caisses locales ou des agences, les sociétaisest@nt les administrateurs sont a la fois des
apporteurs d’affaire, vecteurs d’'une expertisewsuisecteur ou un territoire, porteurs d’'une
mémoire de l'organisation et du territoire et passeen direction d’expérimentations
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favorisant le développement de l'activité bancaleeréponse a des besoins mal ou peu
satisfaits et la mobilisation sur des opportuniétstoriales. Les administrateurs développent
conjointement dans leurs pratiques une dimensionnuerciale (apporteurs d’affaires), une
contribution a I'évaluation des risques spécifigaesine capacité de détection d’opportunités
de développement éclairant ainsi la prise de d#tisi

- La proximité organisationnelle caractérise lesrdmations dans I'activité productive et
concerne les regles, prescrites et autonomes, garewi dans la banque coopérative qui
permettent aux parties prenantes d'agir ensemble. r€@rouve ici les dispositifs de
participation qui associent les parties prenantassd’exercice des différentes facettes du
métier bancaire, tels que les comités de créditeets différentes déclinaisons, et les
assemblées générales par exemple. Outre, les abiopérgu’ils rendent possibles en interne,
ils produisent aussi deseffets de débordement car les coopérations initiées ou reproduites
dans l'organisation irriguent progressivement leittdre et rendent possible de nouvelles
opportunités de coopération externe. Ces coopértsont facilitées par des modes de
fonctionnement en réseau qui permettent la coadiidmantre des individus et un collectif,
dans le cadre de la mise en ceuvre d'un ou plusiplofets. Le fait que les banques
coopératives poursuivent l'intérét collectif deremembres dans la durée (engagement dans
la longue période favorisé de facto par le sodeitaet par I'absence de contrainte
actionnariale) permet aussi de déboucher sur desores de confiance collective favorable a
I'action collective territorialisée.

- La proximité institutionnelle, a caractere plusntiire, repose sur I'adhésion des parties
prenantes a un systéme de valeurs en lien avebjaatib partagé, celui de la construction du
bien commun, ou encore un projet, en général uptpde contribution au développement du
territoire et/ou a la cohésion sociale qui peupgaenter a un projet d’intérét général. Il
s’exprime alors dans la capacité qu'ont les banaquuegpératives a inventer des solutions
originales a des problemes rencontrés par lewgatsliou leurs partenaires, dans la limite des
contraintes prudentielles qui pesent sur leur @étiv.e développement des outils de finance
solidaire, les dispositifs de lutte contre I'exctrs bancaire des particuliers en sont des
illustrations. lls ne sont rendus possibles qu&avers les réseaux et les partenariats par
lesquels ils se construisent et s’opérationnalisent

De la combinaison de ces trois formes de proximmédulte une intensification des
« promesses de coopération. Elles trouvent leur origine dassnteractions qui se nouent a
'occasion d'une variété de rencontres productidé®ctes ou indirectes, effectives ou
potentielles, qui contribuent a la production desoairces localisées. Elles sont issues de la
mise en commun de ressources dans I'organisatidaret le territoire ou elles interviennent.
Elles favorisent la rencontre entre des actifs démpntaires et la production d’actifs
spécifiques au territoire, selon des configuratiprexluctives particuliéres et dans le cadre de
trajectoires originales propres aux différentsit@nes géographiques. Ces promesses de
coopération peuvent déboucher sur des collabostimmporaires, des partenariats
interindividuels ou des partenariat organisatiosnebir des alliances stratégiques.

Par conséquent, outre les effets positifs en ietefmn mode de coordination qui tend a
réduire les conflits d’agence tels qu’on les a cia@rgsés (RRHEZ-BATTESTI, GIANFALDONI,
(dir.), 2006) on identifie desffets de réseaur la foiseffets d’interface (direct ou indirect)

et effets d’externalités (latentes ou apparent€gs effets concernent des apprentissages du
travail en commun, des apprentissages collectifisn@nsion organisationnelle. lls concernent
aussi le renforcement des savoirs et des compé&temd@iduelles et collectives en lien avec
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les savoirs partagés. lls s’inscrivent enfin dansddre de relations de confiance issues de la
répétition d’actions menées en commun et permetientréponses originales a des situations
nouvelles ou des solutions a des problémes ddal résoudre.

Qu’attendre de ces logiques de réseau quant anlduite de I'organisation ? Les banques
coopératives francaises, selon leurs modeéles di@gton, combinent et spécifient de facon
originale ces différentes formes de proximité et téseaux qu’elles potentialisent. Nous
prenons deux exemples treés polarisés pour exprioteg propos.

En tant que « Banque de mouvement », le Crédit &atip est lillustration d'une
organisation déconcentrée. Les grandes fédératimat®onales de |'économie sociale
appartiennent aux différents niveaux d’administraten tant que « personnes morales ».
Hormis les administrateurs €élus par les salarideseteprésentants du comité d’entreprise, le
conseil national d’administration est constitué rdprésentants des différentes familles de
I’économie sociale (mutuelles, associations, coapas). Aux plans régional et local,
chaque directeur doit composer avec une instanse oatrouvent des personnes qualifiées et
des représentants des mouvements présents stnttares considérés comme des sociétaires
actifs. Cela semble se vérifier dans les comitégon@ux qui détiennent un pouvoir de
décision, les conseils d’agence regroupant desopeadités locales cooptées et n'ayant
statutairement qu’un pouvoir consultatif.

Le Crédit Mutuel, quant a lui, se réfere a une ®rmi'organisation décentralisée.
Contrairement au modele précédent, les mouvemenigabnomie sociale -en tant que tels-
sont absents des instances nationales d’orientatiode décision. On est ici dans un
sociétariat de personnes physiques, et non pluslesoiPour autant, ces sociétaires et
administrateurs ne sont paglésincarnés, ils sont porteurs de leurs engagements qu’ils
soient professionnels ou militants. Le conseil diadstration de I'organe central comprend
des directeurs généraux, de fédérations régionales, directeurs et administrateurs
régionaux, des directeurs de filiales. Le modeled#&alisé est caractérisé par un découplage
entre, d’'un cété, un pilotage centralisé dévolu dimgeants administrateurs et salariés et, de
l'autre, des directions régionales ou les direcairadministrateurs tirent leur légitimité de
leur compétence socioprofessionnelle et de leur dmimn sociale. Les Conseils
d’administration au niveau régional ou les caidseales, constituées de représentants de la
société civile, sont composés de membres cooptpssstedent formellement des pouvoirs
décisionnels.

Mais que l'organisation soit déconcentrée ou déeBs¢e et le sociétariat constitué de
personnes morales ou physiques, ne modifient pasifisativement les modalités de
mobilisation des réseaux dans la conduite de liusgdion.

D’un point de vue stratégique, les banques coopémbdoptent urk management par les
ressources, qui repose sur un compromis managééalbdcratique», au sein duquel les
sociétaires, et surtout les administrateurs, oauupee place centrale, en tant que tel mais
aussi a travers les réseaux qu’ils mobilisent{Rz-BATTESTI, 2006). Les sociétaires sont
considérés comme un actif stratégique spécifiquié sjagit d’'intégrer et de mobiliser, a la
fois en interne et en externe. Source d’informajahengagement et de compétences, vecteur
d’élargissement des parties prenantes, ils permeatte réduire les asymétries d’information,
I'incertitude et le risque lors de la relation baine. Sociétaires et administrateurs sont
susceptibles de contribuer a la sélection des tgra@ea I'ancrage sur le territoire a travers
leurs savoirs d’expertise. Souvent, ils sont aidioe de configurations partenariales
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innovantes, renforcent et élargissent les résetles @rocessus de coopération. lls participent
aussi de I'émergence d’apprentissages, de commaémalg pratiques et de compétences
collectives a l'occasion de I'engagement et de datigipation. Enfin, ils sont une piéce
maitresse du renouvellementdes modalités du compromis managerial-démocrataqusein

de l'organisation commeexpression d'une certaine forme de I'équilibre istonnel
coopératif et de I'identité coopérative(GIANFALDONI, 2007). L'enjeu est de combiner, dans
un univers fortement concurrentiel, pression duamaret satisfaction des besoins des clients-
sociétaires, efficacité managériale et engagenwigctif, gestion de produits banalisés dont
il faut réduire les colts et innovations de pragleitde services, réduction des codt fixes liés a
la forte présence territoriale et renforcementadgdstion de proximite.

Du point de vue de la gouvernance, la combinaises groximités et des modalités de
mobilisation des réseaux n’est pas sans effet’assdciation des parties prenantes et sur la
prise de décision. Le dispositif de coordinatiomptexe qui en est issu articule des régles
formelles et des dispositifs de justification quieatent les jugements sur les comportements
et facilite I'interprétation de la regle en préserttune diversité et d’'une hétérogénéité des
parties prenantes @kCASSIS BATIFOULIER, 2007). On a, dans cette combinaison, I'une des
conditions de bon fonctionnement de la gouverngactenariale a travers la définition d’'un
référentiel de Iégitimité qui permet au collectdi 'ensemble des parties prenantes associées
dans les banques coopératives) de converger vergdécision contribuant a résoudre un
probleme et a renforcer I'identité collective (ledeurs communes) a l'origine de la cohésion
du collectif et de son évolution. On retrouve &igrincipe selon lequella décision devient
donc dépendante de l'action collective au lieu @eé&finir a 'avance» (LIVET, THEVENOT,
1994, p .166), soulignant I'enjeu du cempromis managérial/identitaire dans la
gouvernance partenariale.

Enfin, on observe une combinaison de logiquesneteet externes de réseaux qui contribuent
a la définition de configurations institutionnell@sginales au sein des banques coopératives.
Mais ces configurations sont diverses et instaldelmn que les logiques de réseau sont plus
ou moins soutenues relativement aux logiques dechéaet selon les caractéristiques
dominantes des registres de proximité. L'un desteffignificatifs de ces réseaux et de leur
inscription dans la proximité est leur contributipotentielle & I'innovation sociale pour
répondre a des besoins mal pris en compte et/anagossible des initiatives qui sans cela et
en I'absence de toutes formes de mutualisatiomisigises, ne pourraient voir le jour.

2.3. Ancrage territorial, réseaux et potentiel d’imovations sociales

Dans le champ de I'économie sociale, les travaux Vienney (1980, 1994) sont
généralement mobilisés pour appréhender linnomasociale. En référence au schéma
d’articulation entre regles, acteurs et organisagb a travers une analyse des services, des
produits ou des dispositifs mis en ceuvre par lesjbes coopératives, nous nous interrogeons
sur leurs capacités (1) a répondre a des besomsaisfaits par le marché dans le cadre d'un
projet d'acces au marché ou de transformation dicméa en privilégiant I'utilité du service
sur la rentabilité, et (2) a mobiliser des acteceofiectifs dans le cadre de rapports de
réciprocité entre les associés et I'organisationpeef de mise en ceuvre d’'une démocratie
economique.

De facon plus large, dans la perspective portédgsaauteurs québécoiselESQUE 2006)

nous considérons que l'innovation sociale renvoi@ fanction entrepreneuriale des banques
coopératives et se définit principalement en terarganisationnel. Elle porte a la fois sur les
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modalités de coordination entre les acteurs, am dieec les apprentissages collectifs, les
modes de production et d’action, tout autant qgeblens et services produits, ainsi que les
formes de gouvernance. Elle repose sur des réssatigtechniques associant différentes
catégories d’acteurs, privés et publics. Elle emfguguatre directions (BHEz-BATTEST,
2007) :

- favoriser I'émancipation et kempowermens d'individus ou de groupes
rencontrant des difficultés d’insertion social@eifessionnelle ;

- assurer le développement d’activités délaissémsl|ep marché ou I'Etat et les
collectivités territoriales en lien avec des enjealtectifs ;

- S‘appuyer sur des regles de coopération fondéds partenariat et la réciprocité ;

- mobiliser largement des ressources (monétaims nmarchandes et non monétaires)
et contribuer a leur reproduction.

L'innovation peut étre appréhendée en tant quésultat». Elle se caractérise alors par sa
contribution au mieux-étre des individus et/ou aedlectivités, a travers son caractére
novateur et son objectif d’'amélioration des condisi de vie et de travail. Elle repose sur la
recherche de résultats immédiats ainsi que d’gffesgtifs induits volontairement.

Elle peut aussi se définir en terme derecessus. On cherche alors a caractériser les modes
de coopération entre acteurs en observant notamiemprentissage collectif et le
développement des compétences qui lI'accompagndesetmodalités d’association des
différentes parties prenantes. Dans tous les cas'efforce de repérer la capacité des acteurs
a s’affranchir des contraintes de I'environnemewpurp produire «uelque chose de
nouveau, s'inscrivant dans le registre de la diSoaité (ALTER, 2000).

Ces innovations ont enfin pour caractéristiquerd’situéesen ce sens qu’elles sont ancrées
dans des territoires et s’inscrivent dans dewatrices territoriales> (ITCAINA, PALARD,
SEGAS, 2007) qui conditionnent leur émergence, selon i@gsdtoires plus ou moins heurtées,
dans le méme temps que ces innovations conditionetenrientent le développement du
territoire. Ainsi, certains dispositifs innovants noncernent que certains territoires, en liens
avec leurs spécificités et avec les dynamiquesdiesirs et ne sont pas forcéement diffusés ou
généralisés tels quels. Mais ces innovations, t#a effets de mode ou des besoins de
communication stratégique des firmes, s’inscrivéatfacon durable dans des logiques de
contribution a la cohésion économique et sociale waritoires, a l'accés aux services
financiers, a I'appui a la créations d’activités sautien a la vie locale (épargne solidaire,
processus d’inclusion bancaire des particuliersgroncrédit professionnel et social en
direction de publics en difficulté, gestion de leemtéle associative....) (BHEZ-BATTESTI-
GIANFALDONI (dir.), 2006 ; GEMAIN et alii, 2007).

2.4. Une contribution des banques coopératives alacomposition des territoires ?

Ce questionnement ne concerne pas seulement lgsidsigcoopératives, mais affecte plus
largement I'ensemble du domaine de I'ESS. Des travacents ont mis en évidence (par ex.
DEMOUSTIER VALLAT, 2005) des modalités de contribution au dévelomgrerdes territoires
qui appliquées aux banques coopératives peuvemtiireleux formes dominantes

- un accompagnement des évolutions économiques, leocet démographiques qui
n’infléchit pas les tendances dominantes qui céraent le territoire ;
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- un engagement dans la lutte contre la déqualificaiociale et territoriale avec des
innovations sociales en vue d’infléchir des tenéarn& la polarisation du développement
social et économique a travers la participatioes dispositifs d’animation du territoire et
une orientation particuliere des flux de financemeour favoriser I'émergence de
nouvelles dynamiques locales et le renforcemenpddsnariats.

Si historiquement les banques coopératives ontgameour répondre a I'exclusion bancaire
et a l'usure, depuis le milieu des années 80, alted devenues des banques universelles
soumises a la méme réglementation bancaire. Aunsingpus I'avions mis en évidence dans
un travail précédent (BHEZ-BATTESTI, GIANFALDONI (dir.), 2006), elles sont plus présentes
dans les territoires moins favorisés et dans les#tdiees ruraux et elles ont une clientele
généralement moins aisée que les banques SA dfibeculargement des PME-TPE.

Néanmoins, dans leur stratégie de développemdes slixent de fagon croissante deux
logiques. D’'une part, elles installent de nouvetlasses locales sur les lieux stratégiques de
développement et s’'inscrivent donc dans des stest@gncurrentielles en direction des autres
banques coopératives et des autres banques. @resk@mple le cas du Crédit Agricole qui
pour 'année 2007 s’efforce d’amplifier sa présesgeMarseille par la création de nouvelles
caisses. D’autre part, elles maintiennent ou reefarleur présence dans des territoires péri-
urbains et ruraux au sein desquels la concurremtegbancaire et réduite. C'est ainsi la
logique de développement de la Banque PopulaireeRgale Corse qui a ouvert 4 nouvelles
agences en territoire péri urbain. Disposant d'amlore supérieur de guichets par rapport aux
banques SA, elles sont sur représentées dans rkgsies plus défavorisés, ruraux ou
périphérigues. Le Crédit Coopératif occupe uneefaarticuliére dans ces dynamiques, car il
se caractérise par un moins grand nombre d’aggBcagences pour toute la région PACA
par exemple et une soixantaine pour la France Mélitaine), localisées dans les centres
urbains. Pour I'ensemble des groupes bancairesécaiifs, les logiques de développement
des agences croisent a la fois 'accompagnemern¢uds clientéles traditionnelles en lien
avec des logiques territoriales et la conquétealelles clientéles en lien avec des logiques
commerciales.

Un certain nombre de tendances sont perceptiblegégion PACA, qui corroborent
globalement les premiers résultats d’enquétessésaén Rhone —Alp¥s

- le Credit Coopératif maintient sa présence dassgtands pdles urbains a proximité
des tétes de réseaux coopératifs et associatifs ;

- le Crédit Agricole et la Caisse d’Epargne renémicleurs implantations en milieu
urbain, a proximité des péles de développementetdntres d’affaires ;

- le Crédit Mutuel et les Banques Populaires rex@otr conjointement leur présence
dans les zones péri-urbaines d’activités et urlsaine

Dans ce contexte, il est difficile de faire réfarera une quelconque spécialisation territoriale
des banques coopératives en région PACA, maistiléeglent que l'on assiste a un
renforcement de la concurrence en milieu urbaindats les zones d’affaires liees a
I'extension des « points de vente », la ou se auned’essentiel de la population et de
I'activité économique. Il faut cependant souligrgu,une partie de ces implantations se font
sans création de nouvelles caisses locales, ce simifie I'absence d'un Conseil
d’administration et d’administrateurs propres awitdre et donc I'affaiblissement des

1% voir notamment les premiers résultats du travailriis sur les banques coopératives en Rhéne-Alpes dans |
cadre dur rapport pour la DIIESES piloté par D. Dastier (2008).
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interactions territoriales et des logiques de néseaprofit de logiques commerciales.

On percoit donc bien les atouts, les enjeux etiteises de la gouvernance démocratique et
territorialisée des banques coopératives. Si lBsaudx, les stratégies partenariales et I'ancrage
territorial contribuent a I'expression d’'un mode geuvernance original, on en percoit la
relative fragilité et les tensions qui la travei@ans ce contexte, comment les transformations
récentes des banques coopératives en termes Bnaetiorganisationnels vont-elles affecter
leur gouvernance ? Nous cherchons a montrer dasigfgtre 3 que co-existent actuellement,
au niveau du groupe bancaire coopératif, deux lmgqdifférentes de gouvernance : I'une
integre de plus en plus les objectifs et les camiza de gestion propres a la diffusion de la
«loi de la valeur actionnariale® anglo-saxonne, tandis que l'autre vise a préseles
spécificités du modéle coopératif de gouvernaneeype partenarial et institutionnaliste), au
niveau du fonctionnement de I'organisation elle-reérne mode de gouvernance dans les
groupes bancaires coopératifs francais est deverfaithybride ».

CHAPITRE 3 —LES EVOLUTIONS DES BANQUES COOPERATIVES : L’ IMBRICATION
DES LOGIQUES FINANCIERES ET ORGANISATIONNELLES ET L EURS EFFETS SUR
LA GOUVERNANCE

Au cours de la derniere décennie, les banques catbEs ont connu de nombreuses
mutations, qui les ont amenées a devenir désoreasigroupes bancaires coopératifs a part
entiere. Parmi les changements marquants, certd@esulent de I'évolution du cadre
juridigue dans lequel elles évoluent : les résdaaxcaires coopératifs ont pu bénéficier de
plusieurs innovations qui ont élargi la palette lders instruments de financement et ont
allégé la contrainte de financement qui pouvaitifier inhérente a leur statut, si I'on en croit
les auteurs anglo-saxons (cf. chapitre précéd@es. nouvelles logiques de financement ne
sont pas neutres (l). Elles sont d'ailleurs devenimlissociables des mutations d’ordre
organisationnel, au point que l'on peut se demander désormais, la logique
organisationnelle n’est pas au service de la lagifijanciere (11). Cependant la reconquéte
du sociétariat semble un moyen d’ancrage dans ongegnance partenariale, dont nous
discuterons a la fois les effets et les limitef @n définitive, nous pourrons affirmer que ces
mutations ont conduit au développement d’un modgaierernance hybride dans les groupes
bancaires coopératifs frangais, comportant dectaes propres au GE de type actionnarial,
mais également de type partenarial (1V).

|. Les mutations financieres des banques coopéraés : Quel impact sur le
mode de gouvernance et les objectifs des groupesbaires coopératifs ?

Parmi les spécificités revendiquées par les banquepératives, quatre découlent
directement de leur statut juridique et des drdéspropriété afférents, et les différencient
particulierement des sociétés par actions (3.A)

- le principe «un homme, une voix;

- le principe de «ouble qualité» ;

- le principe de la limitation de la rémunératiasgarts sociales, et leur négociabilité
trés imparfaite.

1 Six principes ont été énoncés au Congrés de Hambdi®966) par I'Alliance Coopérative Internationale
(ICA), réaffirmés depuis (1995). On trouve égaletenr formulation dans RAPERI(2005).

2 pour davantage de détails, se référer notammentapport remis & la DIIESES, IGMEZ-BATTESTI,
GIANFALDONI (dir.), (2005).
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- le principe d'impartageabilité des réserves

Ces éléments fondateurs inscrits dans la loi de7 19 prévalu dans le secteur bancaire
comme dans les autres secteurs d’activité ou exides coopératives. La conjonction de ces
principes se traduit notamment par le fait queclaspératives ne peuvent faire I'objet d’'une
prise de contrdle intempestive ou d’'un rachat kestir le marché financier ; les banques
coopératives peuvent donc étre considérées conupéables.

Comme nous l'avons déja mentionné, plusieurs asiteassentiellement anglo-saxons
(HANSMANN, 1985 ;HANSMANN, KRAAKMAN , 2000 ;BERGER MESTER 2000)ont mis I'accent
sur les inconvénients de la forme coopérative plmsrinstitutions financieres : impossibilité
de se développer liée au mode de financement deseratives, et a la rareté des fonds
propres qu’il engendre ; I'inadaptabilité du modelmopératif dans un environnement en
mutatiort®. Pour eux, cette forme d’entreprise est vouésgadiitre.

L’observation de la réalité frangcaise montre go’én est rien. Le droit a évolué a plusieurs

reprises, sous l'impulsion des coopératives, notanmnpour permettre a ces derniéres de
soulager les contraintes de financement inhérentesr statut, liées au fait que les apporteurs
de fonds propres doivent simultanément étre som&taNous allons voir qu’au contraire, les

banques coopératives ont su tirer bénéfice desfitatittns du droit pour élargir la palette de

leurs moyens de financement (1.) et contournereceiteté potentielle des moyens de
financement, sans remettre pour autant en causede de contréle qui leur était propre (2.).

La logiqgue de financement qu’elles ont suivi mdgrement passe en fait par une

transformation des statuts et un élargissementadgainme des fonds propres disponibles
beaucoup plus au niveau dgroupe bancaire coopératif qu'au niveau du réseau» (3)

1. De nouveaux moyens de financement ...

Au cours des deux dernieres décennies, plusielgsslmcessives ont permis la création de
nouveaux produits de financemenb(BAGE, 2000 ;ESPAGNE 2004 ;HIPzmAN, 2004 ;HIEZ,
2005), et la modification des mécanismes d'apporde rémunération du capital des
coopératives. Ces innovations contribuent a combléesoin en fonds propres des banques
coopératives, et a contourner les contraintes delo@ementa priori inhérentes a leur
statut.

La loi de 1992 offre notamment plusieurs possibilités, tant démsverture du capital des
coopératives, que dans I'émission de parts a caistiues spécifiques. Elle autorise
désormais des associés non coopérateurs a datengroportion du capital des coopératives,
dans des limites de participation fixées par latust, sous réserve que ce type de propriétaire
ne détienne pas plus de 35% des droits de'vdte texte prévoit par ailleurs que, dans une
certaine mesuré la valeur nominale des parts sociales puisse régealuée, ou qu'une
distribution de parts gratuites puisse se faire, ipaorporation au capital de sommes
prélevées sur les réservesdisposition qui permettrait notamment de competia faible
rémunération relative des parts, et le moindretdi®s sociétaires sur I'actif net (relativement
a celui des actionnaires), lié au principe d'imageabilité des réserves. La loi de 1992

13 Une synthése de ces arguments apparait notamamesGdy, JAEGER, GURTNER (2006 a).

% oi 98-643 du 13 juillet 1992 relative a la modseation des entreprises coopératives.

'3 Limite maximale qui peut &tre poussée a 49% lardgs associés en question sont d’autres coopésativ
'8 pour une discussion plus approfondie, cf. par @kehhiez (2005) ou BULAGE (0p.cit).

7 Article 16 de la loi, alinéa 3.
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permet également I'émission par la coopérative atéspa avantages particuli&tséservées
aux sociétaires, leur faisant bénéficier d'un taexrémunération plus important ; ainsi que
I'émission de parts sociales & intérét prioritdjreouvant étre souscrite par des associés non
coopérateurs ou par des tiers non associés, engla la renonciation au droit de vote. En
outre, elle crée ou réaffrme I'existence d'autreses de fonds propres (les titres
participatif$®, les CCf* et CCA?), tout en précisant les seuils dans lesquelseils/gnt étre
émis™. Ces titres, que I'on peut qualifierdthybrides», représentent des valeurs mobiliéres
distinctes des parts sociales, pouvant étre énaisi=ss niveaux distincts de I'organigramme
des réseaux bancaires coopératifs (banques régsopalir ces deux derniers instruments).
Les premiers présentent des caractéristiquespesaehant aussi bien des obligations que des
actions, alors que les CCI et les CCA sont davangagimilables a des actions sans droit de
vote, émis par décision de I'A.G de la coopéragveont la rémunération peut étre indexée
sur les résultafs; ils peuvent étre cotés et négociables sur urciéasecondaire, et sont
assortis d’un droit sur I'actif net, donc sur léserves. A ces produits hybrides, il convient de
rajouter les titres de dette subordonnée qui pdwdtea également émis au niveau du groupe
coopératif, le plus souvent par la téte de grogdes( que peut le faire toute banque S.A)).
Précisons que sous certaines restrictionses titres peuvent étre reconnus comme fonds
propres réglementaires par la Commission Bancairétre utilisés dans le calcul des ratios
prudentiels.

2. ... qui constituent une entorse aux principes co@patifs mais ne remettent pas
fondamentalement en cause le statut

Ces dispositions l|égislatives sont donc a lorigidénnovations financieres qui font
converger pour partie les moyens de financementbdesiues coopératives et ceux des
banques S.A. Ce qui pourrait étre percu comme weehb dans les principes de la
coopération : ainsi, I'ouverture du capital a desogiés non coopérateurs est contraire au
principe de «double qualité», et peut étre a l'origine de conflits d’objestiéntre les deux
types d’associés, s’ils n'ont pas les mémes matinat a détenir des parts sociales
(distribution de revenugersusattribution de ristournes ou meilleure qualitésdevice...). De
méme, la possibilité d’incorporer des réserves peéawvaluer la valeur de la part, pour en
accroitre le taux de rémunération, ou le droit éanfiux CCA ou CCI sur les réserves semble
contraire au principe d’'impartageabilite.

Cependant, nous défendons I'idée gu’ils ne remefias en jeu le statut et les spécificités
coopératives dans la banque, pour deux raisons.

- La premiére est qu'aucune de ces innovations nésdlement contraire au principe
«un homme, une voix qui dissocie I'exercice du droit de vote de tapwrtion de capital

'8 Ces parts sont appelées couramment parts B.

19 Ces parts peuvent voir leur rémunération sous dodintérét statutaire assortie d’un complémenntdiiét
préleveé sur les réserves.

0 Créés par la loi 83-1 du 3 janvier 1983 sur lesiigspement des investissements et la protectidiépargne.
2L CClI : certificats coopératifs d'investissemenéés par la Loi 87-416 du 17 juin 1987 sur I'épargne

22 CCA : certificats coopératifs d’associés, sim#aimux CCl, mais réservés aux seuls associés, gaéés Loi
de 1992.

% ’ensemble de ces titres, ajoutés aux parts adnp#ioritaire ne peut dépasser plus de 50% ditatamcial
de la coopérative.

24 La rémunération des CCI est décidée en A.G, tlanadre des dispositions Iégales, et comporteaux de
rémunération « plancher » au moins égal a celupdés.

% Titres subordonnés en intéréts et en capital,hé@oce au moins égale a 5 ans (tier 5) ou 2 a@rs2(ti non
remboursables prématurément a la demande du Sot@scri
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détenue, contrairement a ce qui prévaut dans lgétés par action. Les droits de vote des

associés non coopérateurs restent par ailleursrpiéé ; de méme, si des titres proches des
actions par leurs caractéristigues (mode de rémtiogret cotation) peuvent étre émis, ils ne

conférent a leurs détenteurs aucune possibiliterdadre le contréle de la coopérative. Le

statut coopératif des établissements de crédit osand les réseaux coopératifs reste donc
toujours protégé, et a I'abri d’'une logique actianale anglo-saxonne, consistant a acquérir
et le cas échéant, revendre des entreprises swartthé selon une logique financiére.

- La deuxiéme raison tient au fait que malgré Idaesoins en fonds propres, les
banques coopératives n'ont recouru que trés moddém ces innovatiofs Méme si
quelgues établissements (comme certaines Banqueslailes), ont utilisé la possibilité
offerte par la loi de revaloriser le nominal destpaociale¥, la plupart, a I'instar du Crédit
Mutuel, n’y ont pas eu recours. Les parts a int@réritaire, quant a elles, ne sont que
rarement proposées et utilisées (Crédit Mutuel o&di€ Coopératif par exemple) et sont
parfois émises sans droit de vote. Les titres @pdiifs, dans les coopératives comme dans
les entreprises publiques, n’ont pas connu le sueseompté, loin de la.

3. L'élargissement de la gamme de fonds propres lifée au niveau du groupe et ses
incidences

Dans les faits, on peut donc considérer que laalpermis I'apparition d’'innovations qui
rapprochent les logiques et les pratiques de fieraent des sociétés coopératives des sociétés
de droit commun par actions. Cependant, les bancpmseratives n’ont pas voulu introduire

la « logique capitaliste » en leur sein en élaggisdes droits du sociétaire, en brouillant ses
attributions ou en modifiant les caractéristiques garts sociales. L’asymétrie des droits des
sociétaire® n'a pas été résolue au niveau du réseau, et fitdaroopérative a été maintenue
au niveau local et régional. En revanche, elles davantage développé cette logique au
niveau du «groupe coopératip, alliant les évolutions juridiques et statutaiéel'innovation
organisationnelle (cf. plus bas en Il.), tout eésgrvant le contrle de I'ensemble des entités
de grands groupes bancaires qu’elles ont constitués

Les banques coopératives francaises ont en effdbwme les contraintes de financement qui
semblaient inhérentes a leur statut en utilisante les possibilités Iégales et comptables a
leur disposition. Ainsi que l'illustrent les orggnrammes des principaux groupes bancaires
coopératifs actuels (CANNEXES 3,4,5), leur développement repose simultanémentusar
logique de filialisatiof, sur le changement de forme juridique de la téteéseat?, et sur la
coexistence de divers types de détenteurs de forgises : des sociétaires (au niveau local

% Hiez (2005).

" Pour lutter contre I'érosion monétaire, essemtiaént.

% |l y a asymétrie au sens ol le sociétaire « éponlgss pertes éventuelles comme c'est le cas pour u
actionnaire dans une S.A, mais sa participationrasxltats est limitée et plafonnée, caractéristignforcée
par la disparition des ristournes et I'assouplissgnd’un des principes de I'Alliance Coopérativeetnationale,
consistant & fournir un bien ou un service a moindre colt a$asié-coopérateus (SOULAGE, 2000).

9 La constitution de ces filiales a statut de Sgoavent été rendue possible par le rachat de bargjéepar la
téte et/ou les banques de réseaBY((ISURTNER, JAEGER, 2006 b ou au point Il, dans ce méme chapitre), en
mobilisant les fonds propres importants dont digmmd ces entités, notamment grace aux réserves
impartageables accumulées.

% Ces tétes de réseau ont opté pour le statut d&éear actions (S.A) : c’est la cas de la Caléatonale de
Crédit Agricole depuis 1988 (devenue CASA, et catépuis 2001), la Caisse Nationale des CaissesadjBp
depuis 1999, la Banque Fédérale des Banques Pagsutipuis 2001. Seule la Caisse Centrale du Qvieditel

a gardé un statut de coopérative (mais ce n'estepeas de la Banque Fédérative du Crédit Mutiilef S.A

de la Caisse Centre Est du Crédit Mutuel).
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du réseau essentiellement), parfois des détenteuSCl ou de CCA (au niveau régional),
mais surtout des actionnaires (détenteurs d’untepdwn capital des entités cotées, tétes de
groupe, comme c’est le cas pour la CASA, ou deléi holdings, comme c’est le cas pour
NATIXIS. Ces actionnaires peuvent étre salariésjétaires, ou clients, mais également de
simples investisseurs sur le marché financier, aangn autre lien avec le groupe bancaire.

La principale innovation dans la logique et lestigtees financieres actuelle des groupes
bancaires coopératifs réside non pas dans la @néatiais dans I'utilisation qui est faite des
CCl: ces derniers avaient été congus a l'origioer @ttribuer aux sociétaires ou aux autres
clients des droits sur les fonds propres des bangégionales, étendus aux réserves et a
l'actif net, ils sont de fait utilisés actuellemedans une logique autre, qui utilise les
possibilités permises par le cadre comptable poodifier le circuit d’appropriation de la
valeur créée. En effet, dans plusieurs groupesaias coopératifs, les CCI ont bien été
émis par les banques régionales, mais souscritpa®par le ublic », mais par les tétes de
groupe (CNCE, CASA) ou les holdings de controle tlkzles (NATIXIS). Détenant au
minimum 20% du capital des banques régionalesephiais de ces CCI, la téte de groupe ou
la holding peut ainsi faire remonter et consolidans ses résultats une partie du résultat
produit en banque de détail par les banques dauésehauteur de la proportion de capital
détenue. En « fin de circuit », puisque ces entitéde statut de S.A et sont cotées en bourse
(CASA, NATIXIS), il advient que la consolidation sleénéfices et la remontée de dividendes
provenant des CCI bénéficiede factoaux actionnaires du groupe. Ces derniers sont les
banques coopératives régionales, qui détiennerdjarité la téte de groupe, mais également
les autres actionnaires, notamment ceux composaditdttant’? ».

De ce fait, il existe potentiellement une pressate émanant de la Caisse nationale (CASA)
ou de la filiale holding (NATIXIS) et s’exercantrsies banques coopératives du réseau pour
que ces dernieresfassent du résultat afin de satisfaire I'espérance de rentabilité de
actionnaires du groupe. Le controle des banquepécatives par I'entité cotée en bourse
provient alors des liens capitalistiques existantitecles diverses entités du groupe coopératif,
mais n’est pas lisible dans les droits de propfigtesque les CCl détenus ne sont pas assortis
de droit de vote). Ajoutons d’ailleurs que les haeg)régionales du réseau ont-elles méme
avantage a étre performantes puisqu’'une partieédultat qu’elles font remonter a cette
derniere, mais leur revient ensuite sous forme idiel@hdes puisqu’elles sont actionnaires
majoritaires de la téte de groupe.

Lorsqu’on analyse cette situation sous l'angle aldhleorie de I'Agenceil apparait qu’l
existe pour les banques coopératives régionalesantede conflit d’intérét : en effet, en tant
gu’entités coopératives, elles ont a cceur de famvaloir les valeurs et les principes
coopératifs au sein du réseau, alors qu’en tardgatjonnaires de I'entreprise du groupe qui
est cotée en bourse, elles ont intérét a fairegwévune logique de rentabilité pure, y
compris dans le réseau, afin de maximiser la reégode dividendes issue des CCI qu'elles
détiennent. Dans les faits, les CCI constituentsdas faits un instrument par lequel est
introduite la logique de shareholder value (valeur actionnariale) au sein du groupe
bancaire coopératif, et ce, dans une proportiagetaent supérieure a ce quelle I'a été lors de
I'introduction des autres innovations en matiérefidancement permises par I'évolution du

31 | es groupes en question sont : le Crédit Agricpigs le groupe Caisse d’Epargne et enfin le Grddgeque
Populaire lors du rapprochement avec Caisse d’'Egaagtour de Natixis (cf. organigrammesasNEXE 4).

% Le «flottant» désigne habituellement la proportion des actiémsses par une entreprise qui « circule »
réellement sur le marché financier et qui n’est géenue pour des raisons structurelles par lesnactires
fondateurs ou de référence (Etat, maison-mere...)
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droit coopératif (cet argument sera repris pluglétail dans le développement du Il. traitant
des évolutions de nature organisationnelles).

En résumé, on peut affirmer que les banques cotyEsant utilisé les possibilités ouvertes
par I'évolution du droit des sociétés, et notamnuntlroit coopératif, pour a la fois protéger
leur statut dans lindustrie bancaire et resterfgoerantes. Elles se sont par ailleurs
volontairement engagées dans un processus de ctasations et de mutations
organisationnelles, qui ne sont pas sans conségsienut le mode de gouvernance, comme
nous allons le voir maintenant.

ll. Une nouvelle logique organisationnelle au serge de la logique
financiere ?

Les réseaux bancaires coopéralifont su, & l'occasion de vastes opérations de
restructurations, faire évoluer leur structure deni@re originale, pour devenir des groupes
bancaires a part entiere, hybrides car mélant o€ a statut de coopératives et a statut de
sociétés par actions, sans pour autant renonerr datut. Ces restructurations peuvent étre
considéréees comme des innovations d’ordre orgamisad! (1.). Et ces innovations ne sont
pas neutres, car elles bousculent les équilibrgslame et font converger les objectifs et les
pratiques vers ceux des groupes bancaires SAR@ste a déterminer si cette convergence se
traduit par le passage a une logique actionnaaidleméricaine, vers un modéle partenarial
européen de type rkénan», ou vers un modele alternatif ou co-existentxdgiques,
coopérative et actionnariale (3.).

1. La réorganisation des groupes bancaires coopéitst francais

Les années 1980, notamment avec la loi bancaird9®4d, ont marqué la banalisation
progressive des activités des banques coopéraidaguiis les années 1990, les réseaux se
sont restructurés, et ont réalisé des opérationsraissance externe, rachetant des filiales
spécialisées, et méme des banques ou des groupesirba. Peu a peu, ils se sont
transformés en groupes de grande envergure, noganéntités a statut coopératif et a statut
de sociétés anonymes de droit comfuAinsi, de réseaux coopératifs bancaires centrés s
la banque de détail et la relation de proximitéasds d’'une clientele de sociétaires unis par
un méme affectio societatis, ils sont devenus des groupes hybrides, a \arcdg banque
universelle, intervenant sur tous les segmentdideteles, tout type de produit et service, et
tout type de marchés de capitaux. Ces changementpédmetre ont nécessité une
réorganisation des groupes. L’enjeu était de pdrenau réseau coopératif de conserver son
identité et sa gouvernance spécifique, tout endmmnant les moyens de supporter la
concurrence, d’affronter les mutations du paysegeaire et financier et de se développer.
Les grands traits de ces mutations et innovatioganisationnelles contribuent a une certaine
convergence vers les structures des groupes bas & :

- Ainsi, tous les groupes, ont recherché 'accematché boursier, tout en essayant de
préserver leur statut coopératif et le contréler@ieau sur le groupe tout entier. Cet acces a
été présenté comme nécessaire au développememipsoifinancer des acquisitions, soit en
vue du rapprochement avec d’autres groupes basc&ventuellement de nationalité ou de

% 0n appelle ici réseau coopératif, 'ensemble deisés & statut coopératif : caisses locales, esiss banques
régionales, et les instances nationales (fédératationale, caisse centrale, banque fédérale) ‘gabelon
régional contrble, selon le schéma dit de pyrarmuersée.

% Pour un historique plus détaillé, cioREZ-BATTESTI, GIANFALDONI (dir.), 2005.
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statut différents. Ces groupes coopératifs congahdésormais une entité a statut de société
anonyme de droit commun cotée en bourse, contrbbjeritairement par le réseau : soit la
téte de réseau elle-méme (Crédit Agricole SA), e autre entité (Natixis, co-contrdlée par
les réseaux Caisses d’Epargne et Banque Populaiteur téte de réseau). Cette remarque ne
s’appligue que dans une moindre mesure au Créditdupuisqu’il n’existe pas de groupe
unifié et unique avec une téte ou une filialedivad cotée en bourse. Cependant, au sein du
sous-groupe constitué par et autour de la CaissgeCEst-Europe, notons que le CIC, détenu
majoritairement par la BFCM, est lui-méme coté earbe.

- Toutes les opérations d’acquisitions ont été raspar la téte de réseau devenue téte
de groupe, et toutes les filiales ont été placémss son contréle direct ou indirect (a
I'exception a nouveau du Crédit Mutuel, pour qurdenarque reste vraie quand on considere
la Caisse Centre-Est Europe). Il s’agit aussi lderbanques a vocation généraliste que de
filiales spécialisées.

- Toutes les filiales appartenant a différentedté&ntdu réseau ont été peu a peu
unifiées et placées sous le controle de la téteésleau ou de I'entité cotée, principalement
pour dégager des économies d’'échelle, et harmolgisgrroduits et services bancaires pour
tout le groupe - sauf, a nouveau, au Crédit Mufweelmme dans tout autre groupe bancaire
SA. Il s’agit des filiales ¢echniques> comme les plate-formes informatiques, mais adlssi
filiales de «production» de produits et services bancaires, proposes dhelatele via le
réseau coopératif de banque de détail.

- Par alilleurs, tous les réseaux ont procédé aretpupements entre leurs entités
régionales. De nombreuses fusions de caisses onersoété impulsées par les tétes de
réseau, afin de degager des économies d’échetlateindre une taille critique. Au Crédit
Mutuel, les regroupements existent mais se sofiségadifféremment et ne concernent pas
tout le réseau.

Le souci du réseau de préserver le controle symolepe entier (filiales et véhicule coté), et de
conserver un fonctionnement de type coopératif @utakh des organisations de groupes
parfois différenteS. Au total, les organigrammes se sont singuliérénmemplexifiés et
transformés depuis le début des années 1980,rappmchent de ceux des groupes SA, tout
en gardant des spécificités. Le réseau coopérmdtif,point de vue organisationnel, est
clairement distingué des entités SA, dont il gaxléefois le contrble. Ce contrdle sur les
filiales est stable (logique de noyau dur). Le a@isest don@ priori en mesure de conserver
une logigque partenariale a l'intérieur du groupep#ratif, tout en imposant une logique
actionnariale au sein des entités SA. Qu’en est-ipratique ? Quelles sont les incidences de
ces réorganisations ?

2. Quelles conséquences en matiere de gouvernance ?

Les réorganisations ne sont pas neutres : au esigrdupes bancaires coopératifs, la place du
sociétaire s’est modifiee (2.1.). De nouvelles eriges en termes de création de valeur
occasionnent un déplacement des pouvoirs versdaléégroupe (2.2.). Les modes de gestion
et les objectifs en sont de ce fait affectés (2.3.)

%5 Voir GURTNER, JAEGER, ORY (2006 b) et organigrammes en annexe 2 et 3.
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2.1. Du sociétaire-bénéficiaire de la coopérativeuasociétaire-actionnaire du groupe
coopératif

Au cours de l'histoire des banques coopérativespaaticulierement a l'occasion des
mutations récentes, le systeme d'incitation ettdsunération des sociétaires est devenu, au
fil des années, plus complexe. Du mode d'incitatidassique des coopératives de
consommation (« a chacun selon son utilisatiorsdesces de la coopérative, sous réserve de
la qualité de membre»), on est passé a un modeitdiion différent, plus global et qui
incorpore la logique de marché : le sociétairedestenu un stakeholdes> parmi d’autres
dans le groupe, au sein duquel sa coopérative @ippius diluée.

A. La place et le mode d’incitation du sociétaiemsl la coopérative bancairelassique»...

Constituées a l'origine pour permettre a certaioa®gories de populations d’accéder au
marché du crédit autrement que par le biais deulaysles coopératives bancaires faisaient
reposer leur fonctionnement sur une relation detalidn échange de la loyauté du
sociétaire/clienif, de sa participation & la vie de I'organisationdet son apport en fonds
propres dont la rémunération était plafonnée, lapécative permettait a ce dernier de
satisfaire son besoin de financement par des podimples (crédits) et a colt moindre ; il
bénéficiait en outre de ristournes liees a I'udiisn des services fournis par la coopérative.
Aprés 1945, la politique économique francaise cuilait favoriser le développement de
certains secteutSa en quelque sorte abondé légalement ce systémistalene par le biais
de préts bonifiés dont I'Etat prenait en chamyedit, en permettant en paralléle aux banques
coopératives la distribution de produits d’épardéfiscalisé¥.

Pour le sociétaire, les éléments d’incitation dferdpécuniaire étaient individualisés et
reposaient sur une logique de prixhars-marché» :

Intéréts sur parts sociales plafonnés

+ ristournes directes + ristournes indirectes (¥ad’intérét sur crédits bonifiés inférieur
au taux de marché)

+ intérét sur formules d’épargne défiscalisées

Les éléments d’incitation non pécuniaire découlagmtout du maillage géographique trés
dense du réseau coopératif qui a permis le dévetoppt de services différenciés dans des
relations de proximité, et d’'une structuration pettant une autonomie et une rapidité de
décision a I'’échelon local ou régional.

B. ... et sa nouvelle place dans le groupe bancawpératif des années 2000

Les années 80 aménent plusieurs changements censeqour les sociétaires : les CSP

constituant le sociétariat d'origine voient leur piontance démographique diminuer, les

crédits a taux bonifiés disparaissent, les formulé&pargne défiscalisées sont étendues a
toutes les banques et reposent davantage surdi@parlong terme et investie en actions. Le
ratio clients sociétaires/non sociétaires se dégretdles ristournes liees a la qualité de

membre n’existent plus, ou sont anecdotiques.

% Le principe de « double identité » avait alorst &nn sens.
37 Agriculture, artisanat et petite industrie, adésgia I'export...
%8 Cf. Rapport DIIESES, RHEZ-BATTESTI, GIANFALDONI (dir.), (2005), op. cit.
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Dans cette nouvelle logique de groupes coopér#gifspciétariat « classique », lié avant tout
a sa caisse locale ou régionale et en attendardwdggages directs, ne présente pas que des
atouts pour les dirigeants des groupes. Les fusiensaisses réduisent la notion de « banque
de proximité » et 'autonomie de décision des eaidscales, et ce type de sociétariat risque
d’étre moins sensible aux objectifs du groupe <affité, création de valeur, diminution des
colts). D’ou l'incitation a sensibiliser les sociéés non pas uniquement aux pratiques et
résultats de leurs caisses, mais a celles du graipa leur faire bénéficier aux divers
échelons et sous d’autres formes, d’avantages [@@s1et autres prestations au prix du
marché pour compenser ceux qu’il a perdu, qui gtade type hors-marché : au-dela de la
souscription a I'’échelon local de parts présent@sme non risquées et servant un intérét
régulier mais plafonné, ils peuvent (parfois) pefides performances de leur caisse régionale
en devenant détenteur de CCIl ou CCA, mais surtela thonne santé du groupe en devenant
actionnairé® de ce dernier. Les mécanismes d'incitation d’oggfeuniaire pour le sociétaire
sont désormais les suivants :

Taux d’'intérét sur parts sociales (plafonnés maiedficiant de I'avoir fiscal)
+ rémunération variable sur CCA ou CCI
+ dividendes et plus values éventuelles sur l&s@& du groupe.

La transformation du groupe en « banque universgfiermet par ailleurs au client-sociétaire
de profiter de toute la gamme de produits d’épargnele financement qui n’étaient pas
offerts jadis au sein de sa coopérative. Afin d#vila constitution d'un sociétariat
uniquement sensible a des motivations d’ordre matnial ou utilitariste, les groupes tendent
a l'associer de plus en plus & des initiatives rejeps de développement loCalou de
meéceénat (BCHs, 2006).

Le rble qui est désormais présenté au sociéetairm@ss d’étre propriétaire de sa coopérative
et d’en attendre des bénéfices directs, que d@tree prenante d’'un groupe de type « banque
universelle » ; groupe dont il peut retirer desragges, au-dela de la détention des parts
sociales, s'il s'avere performant. Il est appel&atider les efforts de rationalisation des
activités, les regroupements ... au nom de I'effi@adu groupe.

En d’autres termes, il s’agit de convaincre le &@ire des avantages qu'il peut tirer d’'une
logique de groupe coopératif confronté au méme tjtre les autres groupes bancaires a une
logique de marché et de concurrence. Le modelsiglas de la coopérative bancaire inclut
désormais une logique de valeur actionnariale @uéwers celui de groupe coopératif, assez
conforme & ce qui se passe dans les coopérati@®diection agricol& (MAUGET, 2006).

2.2. La montée en puissance des objectifs de créatide valeur et de rentabilité

La constitution de grands groupes au sein desdjgelent des sociétés par action, dont des
tétes de groupe ou des filiales-holding cotées@amde, modifiende factoles objectifs de
I'organisation : la raison d’étre de la banque @rafive n’est plus, comme a l'origine, de
s’organiser face a une logique de marché pour dédepssentiellement les intéréts des seuls

%9 La méme incitation prévaut également vis-a-vis siariés, qui sont appelés a s'investir dans deiue et a
en retirer des avantages en devenant actionndadsyauté des sociétaires et des salariés actimmcontribue
a rendre plus difficile la prise de contréle ownfllience sur le véhicule coté sur le marché.

“0 Cf. Rapport DIIESES, RHEZ-BATTESTI, GIANFALDONI (dir.), 2005, op. Cit.

“L A ceci prés que ces derniéres sont des coopéativ@roduction et ont pour objet initial de gairamy prix
d’'achat a I'agriculteur, ce qui n'est pas le casadvis des sociétaires/clients des banques.
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sociétaires/clients. Le groupe coopératif d’aujduitdest en prise directe avec le marché, et
doit tenir compte des objectifs des actionnairasnpaes «stakeholders. Certes, I'analyse
des liens en capital montre que les caisses/bamggemales restent I'actionnaire principal et
constituent toujours, de ce fait, une force de ehpprs les pratiques coopératives et un mode
de gestion partenarial. Cependant, dés qu’uneepdtticapital est mis sur le marchéaet
fortiori si le groupe veut utiliser le véhicule coté pawer des fonds et mener des opérations
de croissance externe, l'exigence de rentabilité detionnaires(« ROE, ou return on
equity») s'impose. Comme les groupes bancaires SA, lepgeonoopératifs communiquent
d’ailleurs intensivement sur les indicateurs ddakitité d’exploitation ou financiére, et ont
adopté en interne des pratiques de rémunératiodidgsants dont la part variable repose sur
ces criteres de performance. La séparation deseslidu reste du réseau, et leur rattachement
direct et exclusif a la téte de groupe (CASA, CNG#) a une filiale-holding (NATEXIS ou
BFCM dans le cas du CIC) a pour objectif de réagganla chaine de création de valeur :
cette nouvelle configuration a un impact sur laatioh de valeur, mais surtout sur son
appropriation. En l'occurrence, la logique de valaationnariale s'impose pour les filiales
SA. Les filiales techniques, comme les plateforimésrmatiques, ont pour objet de réduire
les codts pour I'ensemble des composantes, tandisdéputre filiales (sur les segments
d’activité de I'étranger, de la banque d’investissat et de la finance de marché) sont en
concurrence frontale avec celles dépendant depgsoB.A et sont la pour créer de la valeur.
Valeur qui remontera vers la holding-meére ou varite de groupe, et qui sera destinée pour
partie aux actionnaires détenteurs diottant». Les attentes de ces derniers sont conformes
a celles des actionnaires des groupes bancairep&4dy étre attrayante, I'action émise par le
véhicule cotée d'un groupe coopératif doit étrdisamment liquidé, la rentabilité doit étre
conforme a la rentabilité dégagé par le reste dtesebancaire, ce qui suppose de tarifer les
activités bancaires de maniére adéquate, de réienkes activités et de réduire les codts.

La question reste posée quant a I'impact de cetctibde rentabilitésur le réseau coopératif
lui-méme. Ce dernier est isolé des filiales, etethétmajoritairement la téte de groupe, ce qui
l'autoriserait en théorie a s’émanciper davantage’abjectif de création de valeur et de
maximisation de la richesse de I'actionnaire, pespa la logique de shareholder value.
Plusieurs arguments nous amenent a nuancer cetéeqee : le premier est di au fait que les
caisses/banques régionales constituant le réseducedes I'émanation des sociétaires et
peuvent de ce fait faire prévaloir leurs objectifgis qu’elles (ré)agissent également en tant
gu’actionnaire majoritaire de la téte de groupe. Jzdeur créée par les filiales SA est
appropriée par leurs détenteurs, c'est-a-dire majment par les tétes de réseau (CASA,
CNCE, BFBP...), donc indirectement par ces caissgismales. A ce titre, elles ont avantage
a souscrire a l'objectif de création de valeur maiximisera les revenus qu’elles retireront de
I'activité du group&®. Les configurations actuelles peuvent méme abautin renforcement
des réserves impartageables et du patrimoine tkes dé réseau et des entités coopératives
régionales, au détriment du sociétaire-client. fet,eles filiales du groupe sont productrices
de produits et services distribués a la clienteéleréseau coopératif, et leur raison d’'étre,
comme nous I'avons souligné est de créer de laivaRar conséquent, les clients-sociétaires
peuvent fort bien se voir tarifer les produits etvices bancaires a prix de marché, sans
bénéficier directement de la captation de la vakffectuée par leur banque coopérative
(absence de ristourne), découlant du fait que ckdteiere bénéficie, par ses participations
indirectes dans les filiales, du résultat que ersidres dégagent.

“2 Ce qui contraint les groupes a mettre sur le néamchflottant suffisamment large.

43 Cette situation, analysée sous l'angle de la Tiéde I'’Agence, montre qu'il y a en potentiellemenn
«conflit d'intérét» lié au double rble des caisses/banques rég®nantités coopératives représentant les
sociétaires, mais également actionnaire prinapajroupe.
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Le second argument qui porte a dire que la logiong@nisationnelle rencontre la logique
financiére, voire st a son service, réside dans le rble conféré aux CCIl dans lestages
organisationnels la maniére dont ils sont utilisés contribue amadification du circuit
d’appropriation de la valeur créée. lls avaient évéicus a l'origine pour attribuer aux
sociétaires ou autres apporteurs de capitaux extéraux réseaux coopératifs des droits sur
les réserves et I'actif ndvoir supra, point I. de ce présent chapitre). siist désormais
utilisés, dans les groupes Crédit Agrié8let dans le cadre de NATIXIS, pour faire remonter
une partie du résultat du réseau en banque dd détail’entité SA cotée en bourse, et donc
pour partie vers les actionnaires composantflettant». En ce sens, il existe une pression
exercée sur le réseau a « faire du résultat »remforce une certaine logique partenariale.
Enfin, les agences de notation notent désormaisitée«groupe» dans son intégralité et I'on
sait que le «ating» peut avoir des incidences non seulement surieportement des
investisseurs actionnaires, mais également swiedémission du financement par dette ; le
réseau coopératif, comme les filiales, forment ddes parties prenantes a l'activité du
groupe et ne peuvent se soustraire a ces réalités.

2.3. La nouvelle réglementation prudentielle renfate le réle de «éte de groupe et
pousse a la convergence des pratiques de gestion

Les banques coopératives francaises ont su, as deuleur histoire, s’adapter, voire réagir
aux modifications de la réglementation fiscale, ptable ou prudentielle lorsque celles-ci
leur semblait constituer une men&célles se sont ainsi organisées, autour de BNECdu
GEBC", a linstar de leurs consoeurs d’outre-Rhin, afi@ faire modifier la nouvelle
réglementation prudentielle devant étre mise ervreedans le dispositif Mc Donough (ou
Béle 2). Elles ont agi auprées du Comité de Bala gfie leur activité, relativement plus
tournée vers la clientéle de détail ou les pettdaseprises que celle de leurs consoeurs anglo-
saxonnes, ne les pénalise pas dans le calcul duamode fonds propres réglementaires
(FPR) requis pour satisfaire aux exigences.

Pourtant, nous affirmons ici que cette nouvelldendgntation prudentielle a également été
I'occasion de mettre en place de nouvelles prasgleananagemenéu sein des groupes, ou
de les renforcer. Les nouvelles exigences prudidide Bale 2 en matiere de contrble des
risques, tout en étant une contrainte réglementaicditent en quelque sorte I'émergence des
nouvelles prérogatives des tétes de réseau/growgdes légitiment, au nom de la
réglementation, des modes de circulation de I'mimtion, de contrdle des risques, voire
I'atteinte d’objectifs et la diffusion de la logigude rentabilité (ajustée du risque) dans le
groupe tout entier. En effet, a I'instar de ce sgiipasse dans les groupes bancaires SA, les
tétes des réseaux/groupes coopératifs jouent de guluplus le double rdle de centraliser
l'information et également celui de diffuser, voiddimposer de nouvelles pratiques de
gestion. L'autonomie du réseau, particularité coafiée, en ressort amoindrie.

Ainsi, comme dans les banques SA, les dirigeargalatiés des entités locales ou régionales
doivent déja répondre a des objectifs commercidudeeperformance, avecreporting»

régulier aupres de la caisse nationale ou de lgumafédérale ; la mise en place de primes et
autres formes de rémunération variable en fonad@hatteinte des objectifs existe également

4 Certaines caisses régionales de Crédit Agrical@méanmoins émis des CClI en direction du public.
> Pour davantage de détails se référer par exenipier AJAEGER, GURTNER (2006 c)

“6 Groupement National de la Coopération

" Groupement Européen des Banques Coopératives

44



dans la plupart des réseaux coopératifs. Mais Easiise en ceuvre des normes prudentielles
édictées par le Comité de Bale dans le dispositiftMnough qui renforce la convergence des
pratiques vers celles des groupes bancaires deef8f. Que ce soit dans le domaine des
risques opérationnels, des risques de crédit aunatehé, les groupes coopératifs ont déja fait
(ou s’emploient a faire) avaliser des modeles mdsr par leur autorité de tutelle (la
Commission Bancaire en France). Ces modeéles ont pbiectif final de permettre
I'évaluation des divers types de risques sur urse lwdnsolidée, et la détermination de la
guantité de fonds propres réglementaires (FPRhatitoer. L’économie de fonds propres qui
est supposée resulter de I'emploi de ces modelesngs, plutdbt que des meéthodes
forfaitaires, justifie en soi le nouveau réle déses$ de réseau/groupe : en tant qu’organe
central, elles sont le seul interlocuteur de la @dssion Bancaif®, et doivent pouvoir
justifier d’'une dotation en fonds propres régleragrets adéquate au risque pour chacune des
entités composant le groupe, et organiser en capede la solvabilité de celle qui est
défaillante. A ce titre, il devient Iégitime poules de se préoccuper et d’unifier la circulation
de linformation, les méthodes d’évaluation et décal des risques. On congoit mal en effet
gue chaque caisse/banque locale ou régionale éispostils différents si le risque doit étre
apprécié sur une base consolidée.

En matiere de risque opérationnel, cela se traguiexemple par la mise en place du méme
systéme d’information permettant a chaque écheloréseau de répertorier et d’enregistrer le
type d’incidents, de maniére a pouvoir en assueersdivi historique et organiser un

« reporting » régulier vers I'organe centfal Ce type d'unification a certes été amorcé, il y a
quelques années avec la mise en place de platefanfermatiques communes, mais on
imagine difficilement que les banques coopératisasiposant le réseau aient accepté des
outils qui permettent d’assurer laracabilité »° du risque et des procédures, sans contester
leur perte d’autonomie, si les organes centrauxaiéant invoqué les exigences prudentielles

En matiére d'offre de crédit, 'autonomie de démisides divers échelons du réseau peut
eégalement étre modifiee : la mise en place de resdgiternes dans le cadre de Béle 2
suppose la constitution et l'utilisation d'un sys® de notation interne des clients,
I'évaluation des divers paraméttesomposant le risque de crédit sur une base sgatistet &
terme, le calcul de la perte maximale pouvant éubie (ou &/aR, Value at risk>?
«crédit»), sur une base probabiliste. On comprend aloeslg mise en place de modeles
internes communs a tous les établissements saimeat nécessaire et soit impulsée par la
téte de réseau/groupe. Et on peut légitimementestmger sur la compatibilité existant entre
cette approche globafeet quantitative du risque, et I'approche difféiiércet personnalisée
de la clientéle que revendiquaient jusqu’ici lesdnees coopératives. Il exisgepriori une
certaine contradiction dans ces démarches

“8 a sanction infligée en mai 2006 & la CNCE paE¢enmission Bancaire pour défaut de dispositif detaie

et de surveillance des risques sur base consolilésire cette argumentation. Des rapports défabvias
concernant d’autres groupes auraient par ailletissé sans que l'information n’ait été rendue .

49 C'est le cas par exemple du systéme ORIS & ls€adiEpargne

%0 A un niveau tel que ce type de systéme permetttastsocier un incident a une agence particuliere

°l Les parameétres composant la perte attendesgected loss ou EL) sont respectivement la probabilité de
défaut (DP), le risque de non récupération (LGD)estposition au moment du défaut (EAD). La perE)
résulte donc de la multiplication de ces trois paraes.

2 La VaR peut se définir comme la perte maximaleuasit d’étre subi au terme d’une période donnée
(I'horizon) et a un seuil de confiance déterminéthvbdologie appliquée pour mesurer les risques aeh,
elle tend a se diffuser dans les banques pour &veduisque de crédit/contrepartie.

%3 Le calcul des différents paramétres et a fortiune VaR crédit suppose la constitution de basedahnées
communes et non spécifiques a telle ou telle chiasgue régionale.
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Si cette logique de modéle interne est pousséea pamxysme, elle suppose, pour chaque
banque du réseau, de répercuter sur la tarificates) opérations I'appréciation du risque
découlant de la notation interne attribuée a chatasclients, puisque le montant de fonds
propres réglementaires & constituer en déffe@h rejoint alors la méthodologie RAROC,
déja largement diffusée dans les groupes bancaifeset sur laquelle s’appuie la réforme de
Bale 2, qui permet d’évaluer la rentabilité ajusi@eisque d’une opération ou d’un client.

C’est ici que porte linterrogation sur les banquesopératives : les caisses/banques
régionales pourront-elles continuer a développar detivité avec leurs clients qui constituent
leur coeur de métier (artisans, agriculteurs, assons...), qui de surcroit sont souvent
sociétaires, sans renoncer a I'approche individaaliqu’elles revendiquent et sans avoir a
répercuter sensiblement dans la tarification ledae ces clients ne sont pas nécessairement
les mieux noté§? Ou les logiques de tarification ajustées auudsgt d’exigence de
rémunération des détenteurs de fonds propres I'eempat-t-elles dans un futur proche ? Si
tel est le cas, les tétes de groupe seront incitébfuser cette méthodologie RAROC a tout
le réseau, notamment afin de rémur@resrrectement les actionnaires du groupe.

Plusieurs nuances peuvent cependant étre appartatte derniére hypothese :

- D’une part le fait que les banques coopératiogsns «leader» dans le financement des
organisations de I'économie sociale (mutuellesp@asions, fondations, autres coopératives),
mal connu a la fois des autres banques, et de man@ssion Bancaire. A ce titre, elles
disposeront d’'une marge de manceuvre supérieurdaansstitution des modeles internes et
des variables a intégrer dans ces modeles, afitegldaire avaliser par la Commission
Bancaire. L’exigence en FPR qui en résultera ti@radors sans doute copte des spécificités

de ce secteur.

- D’autre part, on peut arguer que la moindre exdtgede rentabilité des sociétaires
détenteurs de parts sociales (qui constituent deslsf propres, rappelons-le), alliée a
I'absence de menace d’OPA, permettraient a ladétgroupe de rémunérer correctement ses
actionnaires, sans que les banques du réseau aie@percuter a chaque client cette
méthodologie RAROC (notamment dans la tarificatiapi s’inscrit parfaitement dans une
logique de valeur actionnariale.

- Enfin, la moindre rémunération relative des dsadiés, adossée au principe
d’'impartageabilité des réserves, a eu et a toujpats conséquence le fait qu’en moyenne,
les banques coopératives disposent encore de fongdses conséquents. Ce qui devrait leur
laisser une marge de manceuvre supérieure a cslleatigues S.A dans leur politique d’offre
de crédit, et dans la tarification de ces derniers.

* On peut ainsi considérer que chaque client, erctifom de son niveau de risque, est plus ou moins
«consommateur de fonds propsepour sa banque.

% Les banques coopératives mettent en avant queiléees de notation et d’évaluation du risque @it qui
sont utilisés par les agences de notation pouuéw# risque sur les émetteurs d’obligation, auxagtilisés par

les banques S.A pour noter leur clientérporate» ne sauraient étre transposés directement &laéalke des
banques coopératives quand il s’agit d’associatidestrés petites entreprises, de fondations... §ans le
risque serait pour cette clientéle de subir unerengation de la tarification, voire une exclusianrdarché du
crédit.

*® Via la remontée de revenus permise par les certifictitvestissement qu'elles détiennent sur les
caisses/banques régionales.
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Encart méthodologique 1 :
le modele RAROC (‘risk adjusted return on capitél)

Cette méthodologie consiste a évaluer une pertemmyattendue sur une opération (crédjt) a
partir de I'estimation des trois parametres expaséessus, et de la retrancher du reveny net
estimé par la banque sur l'opération. Le résultdt adors rapporté au montant de fonds
propres économiques que la banque estime devoiraalla I'opération pour se protéger des
pertes exceptionnelles. Le RAROC d’une opératian (en crédit), d’un client se définit alors
comme suit :

RAROC = (revenu attendu — perte moyenne) / fonoigrps économiques.

Le revenu net attendu (le plus souvent a un horaoruel) résulte de la prise en compte [des
flux d'intérét et/ou commissions percue sur |'opéma nette du colt moyen de
(re)financement de la banque. La perte moyenneggjuyprévisible, résulte de la combinaison
des trois parametres du risque de crédit expossshaut (DP*LGD*EAD). Elle corrige la
rentabilité apparente de I'opération du risquenalte Le résultat du numérateur (assimilable a
un «cash-flow corrigé») est alors rapporté aux fonds propres économidae non pas
réglementaires ou comptables), découlant du cdleua «Var Crédit», et censés couvrir le
risque d’insolvabilité en cas de perte exceptioerglpérieure a la perte moyenne. Le taux de
rentabilité d’'une opération, ou d'un client, pratwhc en compte I'allocation de fonds propres
que la banque estime devoir constituer en raisorisgue inhérent a ladite opération ou|au
client en question. En définitive, le résultat RAR@égagée par un client doit non seulement
permettre a la banque de couvrir les pertes atendais également rémunérer de maniere
adégquate les détenteurs de fonds propres a gendrait le cas échéant d’éponger les pertes
exceptionnelles.

lll. L'enjeu de replacer le sociétariat au cceur dela gouvernance
partenariale ?

L’évolution du réseau coopératif vers le groupectt le sociétaire ainsi que nous l'avons
mis en évidence plus haut en déplacant son rdke gtsteme d’incitation qui s’appliquait a
lui. Mais dans le méme temps, ce mouvement de qe@a du sociétariat, qui s'il n'est pas
encore abouti, constitue la trame de transformatmnganisationnelles visant a repenser la
place des sociétaires dans l'organisation et leglafités d’association, ainsi que les
dynamiques partenariales et les conditions d’egerdie l'activité. On est bien ici au cceur
d’'une gouvernance partenariale et coopérativeenqa & se réaffirmer.

1. Vers une reconquéte stratégique du sociétariatenjeux et modalités ?

Comme nous l'avions déja souligné dans le cadra ttavail précédent (BRHEZ-BATTEST],
GIANFALDONI (dir.), 2006), on assiste depuis le courant degas 2000 a un mouvement
explicite de reconquéte du sociétariat et de lavgmance coopérative. |l s'affirme a la fois
comme réponse au mouvement de banalisation et coaffitmation de la distinction
coopérative.

En dix ans, les banques coopératives sont pasaéeslidcours centré sur l'efficacité a un
discours qui s’efforce de combiner efficacité eleuss réintroduisant progressivement des
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indicateurs de la distinction coopérative. Ce pasitement stratégique n’est pas neutre. Il
s'inscrit dans la volonté de pérenniser le modélmpératif dans un contexte de prédominance
du discours sur les performances du modele acti@inb exprime aussi la réaffirmation de
I'engagement coopératif au service des associés ¢grritoire en combinant élargissement
des parties prenantes, réactivation de la proximattéransparence. Il dénote enfin une
tentative de créer, renforcer ou réintégrer lesa@xes en interne et en externe en s'appuyant
sur un sociétaire a la fois client, mais aussiyeitoet donc acteur de son territoire\g@u ET

al., 2006).

Au sein de ce dispositif de reconquéte et de \sdtion de la gouvernance coopérative, les
sociétaires occupent une place centrale. lls sonedoart I'expression de I'ancrage dans un
mode d’organisation original exprimant un systemeevdleurs fondé sur la démocratie, la
participation et I'engagement (dimension identdgirlls sont d’autre part une formidable

ressource de l'organisation et prennent place audene logique managériale (dimension

manageriale).

Dans ces organisations majoritairement orientées lee«client », le « management par les
ressources et les réseamest déterminanies sociétaires sont considérés comme anti&
stratégique spécifique qu’il s’agit d’'intégrer, de fidéliser et de mob#is a la fois en interne
et en externe dans la constitution d’avantages éttiie pour les groupes bancaires
coopératifs. Les sociétaires, et plus précisementadministrateurs permettent a la banque
coopérative d’augmenter sescampétences stratégiqueset ses capacités dynamiques,
comme autant de capacité d’apprentissage. Soulcéorthations, d’engagement et de
compétences, vecteur d'élargissement des partesaptes, ils permettent de réduire les
asymétries d’information, l'incertitude et le risglors de la relation bancaire. Experts de
leurs territoires, ils diagnostiquent les besoisélectionnent les projets, contribuent a
'invention de configurations partenariales innowanlls participent aussi I'émergence
d’apprentissages, de communautés de pratiquesaatnaigétences collectives a I'occasion de
'engagement et de la participation. L’enjeu estabenbiner, dans un univers fortement
concurrentiel, pression du marché et satisfactestobsoins des clients-sociétaires.

L’enjeu est alors celui de la mise en ceuvre dompromis managerial/démocratigieque

'on peut qualifier aussi de&managerial/identitaire». Mais cette dynamique ne peut se
mettre en ceuvre qu’a condition d’'identifier lessm$s de la cohésion entre les sociétaires,
leur permettant de passer d’individus atomisésseadeeurs collectifs Iégitimes en capacité de
construire leur référentiel d’action, de débatttede s’engager. Cette identification des
ressorts de la cohésion des sociétaires et deirelusion et les modalités de sa mise en
ceuvre ne peut étre le fait des sociétaires eux-mé&neepose de fait sur une stratégie des
dirigeants, et tout particulierement desHauts-dirigeants»>. Si certains y voient un
détournement du modele coopératif, en lien avepdde de dynamisme de la base de
I'organisation, d’autres aux contraires soulignéimhportance de la vision éclairée des
dirigeants. Ces ressorts restent encore méconfmusoncernent notamment l'affectio
mutualis» (IFA, 2006), au coeur du processus de reconquéttitdire encore inachevé.

Ce processus de reconquéte engagé au début dignreisnillénaire concerne tous les
groupes coopératifs, avec des difféerences d’int&énsl'agendas et de procédures. Il est
frappant néanmoins de constater le renforcement lesir sites internet des banques
coopératives de la communication sur le sociétalaais ces derniéres années. Pour chacune
des banques est affiché un objectif d’accroissemiemombre de sociétaires a court et moyen
terme et le % d’évolution d’'une année sur l'aui@n observe ainsi I'accroissement du
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nombre de sociétaires ainsi que le présente leedabki-dessous. Certaines banques
coopératives affichent aussi explicitement leurxtale sociétariat, en 2006, 64% pour le
Crédit Mutuel, 38% pour le Crédit Coopératif et tapt en évidence des écarts régionaux de
sociétariat : 14 des 18 fédérations du Crédit Mutung un taux de sociétariat supérieur a
70%, tandis que pour le Crédit Coopératif, la Datén Régionale de Marseille affiche un
taux supérieur a la moyenne (40%) en 2006.

Certains aussi présentent les taux de participador Assemblées générales comme
indicateur de la gouvernance coopérative et plésiBguement en tant qu’indicateur de la
vie démocratique : le Crédit Mutuel signale aingi% de participation, ce qui représente 400
000 personnes pour 2 000 Assemblées généralesn Bnfipeut aussi retenir comme
indicateur de I'ancrage démocratique le nombre uiehgts relativement au caisse locale,
signalant la place plus ou moins importante aceraéx administrateurs. Ainsi la encore
pour le Crédit Mutuel, au niveau national, le ratiteint 63% en 2006.

Tableau 3 : Comparaison socio-économique des bangueoopératives en 2004 et 2006

Crédit Caisse Crédit Banque Crédit
Agricole d’Epargne Mutuel Populaire (1) Coopératif
Sociétaires 5,7 millions 3,1 millions 6,5 millions 2,7 millions 29 960
5,7 millions 3,4 millions 6,9 millions 3,2 millions 31635
Clients 16,1 millions 25 millions 13,8 millions 6,6 millions 38 000
20 millions 26 millions 14,5 millions 7 millions 42.054
dont 10,7 réseau
Salariés 134 000 52 800 32 820/56 760 38 509 1692
157 000 52 000 (hors | 35 370/58 380 40 500 1742
Natixis)
Produit Net 24,3 milliards 9 milliards 8,8 milliards 7,6 milliards | 264,9 millions
Bancaire d’euros d’euros d’euros d’euros d’euros
29,156 milliardg 11,3 milliards | 10,8 milliards | 8,1 milliards | 307,9 millions
d’euros d’euros d’euros d’euros d’euros
Résultat Net 5 milliards 1,8 milliards 1,5 milliards 1,06 milliards | 30,8 millions
— Part du 7,154 milliards d’euros d’euros d’euros d’euros
groupe 3,8 milliards 2,9 milliards 1,7 milliards 45,3 millions
d’euros d’euros d’euros

(1) Données consolidées qui prennent en comptedditCCoopératif
Source : Rapports annuels 2004 et 2006-2007.

On constate a partir du tableau ci dessus, urne Fa@térogénéité des banques coopératives
tant du point de vue de leur taille que de la paldtive du sociétariat. De ce point de vue, le
Crédit Coopératif et le Crédit Mutuel restent masgjpar un plus fort taux de sociétariat que
les autres banques coopératives.

Intéressons nous maintenant aux modalités de mseeevre de cette dynamique de
reconquéte du sociétariat. Les banques coopératiees le cadre de groupes de travail et
autres commissions, construisent une stratégieémentir deux dimensions interdépendantes.
D'un co6té, elles s'efforcent de réactualiser leystdme de valeurs et d'affirmer leur
« distinction coopérative (Banque Populaire, 2005), en interne et en egtemeilleure
communication en externe avec multiplication deppsuts d’information, formation en
interne... De l'autre, 'accent est mis depuis lewt&tu nouveau millénaire sur la reconquéte
et la mobilisation du sociétariat, les Caisses &dsjs restant a bien des égards x modele

de référence, que chacune des banques coopéraldgesve pour construire sa propre
stratégie. Les processus sont encore en courffaedi d'une banque a l'autre, en référence
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a I'histoire de chacune des grandes fédérationsdi@s, notamment selon l'importance
accordée a I'échelon central.

Tableau 4 : Evolution du nombre de sociétaires enér2001 et 2006

Banques 2001 2002 2003 2004 200b 2006 Evol
2006/2001

Groupe Banque Populairef 2000000 | 2 200 000 220000p 2692000 3000 (00200300 | 60%

Groupe Crédit Coopératiff| 140000 | 140 000 140000 | 29 960 30813 31635

Groupe Caisse d’Epargne| 2000000 | 2 700 000 270000 3100000 3100 (0040000 | 70%

Groupe Crédit Agricole 5500 000 | 5 500 000 5500 00D 5700000 5 700 (007005000 | 4%

Groupe Crédit Mutuel 5700 000 | 5 800 000 580000D 6500000 6 700 (009006000 | 21%

Source : GNC, 2007.

* Le Groupe Crédit Coopératif est membre du Groupedga Populaire depuis 2003 et le Crédit maritime es
adossé au Groupe Banque Populaire depuis 2004. €qaique la baisse du nombre des sociétaires pour
Crédit Coopératif depuis 2004, sachant que cestsaices sont des personnes morales

On observe donc un accroissement marqué du nongreociétaires exprimant ainsi les
résultats de la stratégie d’engagement des bangogeratives en direction des sociétaires.

Les banques coopératives ont aussi renforcé Idiigpe de communication sur leurs valeurs
et pour certaines se sont efforcées d’évaluer genfaolontaire leur Responsabilité sociale.
C’est notamment la voie qu’a adopté le Crédit Muere publiant dans les deux derniéeres
années un rapport annuel sur la RSE particulieremeprésentatif et illustratif de son
systeme de valeurs coopératif. Elles s’appuient ses valeurs pour afficher leur
différenciation vis-a-vis des autres banques eéfieidl leur modele stratégique. Dans le
méme temps, a partir de groupes de travail comlstitl hoc mobilisant notamment des
administrateurs, les différents réseaux coopéraiifs réactualisé leur projet stratégique,
«l'intention stratégique> au sens de &XE>’ (2004) et tenté de repenser lepacte
d’association». lls se sont aussi efforcés de faire évolubrs«pratiques associativesen
interne, en renforcant I'information et la formatiolls ont, pour certains d’entre eux
formalisé explicitement des chartes de gouvernemenitreprise ou encore une Déclaration
de Principe : c’est par exemple cas du Crédit CatpelLa Caisse d’Epargne a aussi choisit
de faire réagir par internet ses sociétaires sar@an de développement stratégique au
premier semestre 2008.

En externe, les processus sont plus heurtés, soimeadictoires. Chacun des réseaux s’attelle
a la modernisation de sa politique de communicafimaividuellement certains contribuent a
construire une action collective dans le cadre éseaux nationaux (IFA) ou européens
(Groupement européen des banques coopérativegcriviant ainsi dans une logique d’'inter
coopération. D’autres, au contraire, s’inscriveahs des perspectives plus concurrentielles,
n’hésitant pas a ester en justice a I'encontrerddysts d’épargne réglementés détenues par
quelques unes seulement des banques coopératoradyigant ainsi a l'autorisation pour
toutes les banques de développer le livret A.

En lien avec la réactualisation de leur systemevdieurs, les banques coopératives
s’efforcent de reconquérir leur sociétariat a travia combinaison de trois dynamiques :
connaitre, informer et former, mobiliser. Ce sorénéralement des imtermédiaires
sociotechniques au sens de ATOUR qui sont introduits pour faciliter et développes |
interfaces entre I'organisation et les sociétaimebriqgue sociétariat sur le site de Crédit

" Par intention stratégique OCE entend la combinaison des valeurs et des finalités
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coopératif, site dédié aux sociétaires pour la <eaid’Epargne....). Mais les stratégies
difféerent d’'un Réseau coopératif a l'autre relatimemt a leurs spécificités historiques et
organisationnelles.

Toutes les banques coopératives soulignent linapoe de Ilinformatioff, de sa
transparence et de sa diffusion dans la mobilisates sociétaires et leur implication dans un
projet collectif. Revues généralistes ou a destinale segments de « clientele », publiées au
plan régional et/ou national, lettres électronigd@sformation et sites internet dédiés, autant
d’instruments dont I'objectif est de renforcer ainjement la transparence et la proximité. La
Caisse d’Epargne semble avoir été pionniere enéneatie diversité de moyens de diffusion
de cette information a destination plus ou moingda Certainsgroupes adjoignent en
complément d’autres instruments, tels que des ¢gag'information, des clubs, des ateliers.
D’autres vont méme jusqu’a introduire des postéwiga dédiés a I'animation du sociétariat..
On observe cependant, que le plus souvent il masd'évaluation de I'appropriation des
informations par les sociétaires et de I'améliamti éventuelle de leurs capacités
décisionnaires. Ce renforcement de l'information @s effet plutdét présenté comme un
moyen d’introduire proximité, continuité et permaoe dans 'engagement des sociétaires et
des administrateurs. Il apparait comme un compléaeHAG annuelle, qui reste toutefois le
principal moyen de participation des membres.

Ainsi les tendances que nous avions observées @n @ins le précédent rapporidRez-
BATTESTI, GIANFALDONI (dir.), 2005) semblent donc bien se confirmer. dlabservons
cependant un processus d’approfondissement deuleguance coopérative dont il importe
de ne pas sous-estimer a la fois les raisons effkts.

2. Vers un approfondissement de la gouvernance coé@ative ?

Les risques de banalisation statutaire a I'éclali®péenne, voire internationale, ont impulsé
une mobilisation sur la question de la gouvernagtcEdentité coopérative. Dans le méme
temps c’est aussi une prise de conscience de Habs#inéluctabilité du sociétariat et de son
réle dans la compétitivité des banques coopératjuesst venu alimenter des réflexions, puis
une production de connaissance, enfin une séndeXions de pratiqgues pouvant déboucher
sur des reformes organisationnelles. Un rappogntdu FMI (2007) soulignait toute une
série de risques liée au mode de gouvernanceé frgse sociétaires et managers, perte de
contréle démocratique, sur le management et saomdréle, y compris sur le patrimoine
intergénérationnel... Généralement peu observéeshbdagues coopératives se trouvaient
ainsi pointées du doigt, pour certaines de leutitgu@t notamment une propriété collective
intergénérationnelle, ainsi qu‘une présence locaatenue a travers un réseau d’agence
important, et des portefeuilles de risques de medl qualités) mais aussi et surtout
relativement a leur mode de gouvernance.

Cet approfondissement emprunte trois voies donis navions souligné qu’elles étaient

insuffisamment abordées dans les années passBda fgrmation coopérative se renforce en
direction des salariés aux salariés ; (2) on olesdes réformes organisationnelles rénovant
les modes de gouvernance et les débats sur lesesrgie décision et de contréle ; (3) la
question de la réciprocité et des contreparties angagements des sociétaires dans
I'organisation coopérative commence a étre poseée.

8 On note cependant que ce renforcement de la iffud’information n'est pas spécifique aux banques
coopératives, les sociétés par actions ont augsédé de facon identique en direction de leursmactires.
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Sur le premier volet, les banques coopérativessgusont le plus t6t mobilisées sur le

sociétariat élargissent leurs réflexions et leungagements sur la diffusion des valeurs
coopératives en direction des salariés. Cette d#maarest certes pas nouvelle, mais elle est
revisitée et renforcée. Elle est particulieremeisenen avant au sein du Crédit Coopératif, du
Crédit Mutuel et de la Caisse d’Epargne.

Sur le second volet, on observe des tentativegalganisation des organes de gouvernance :
ainsi en est-il du Conseil National du Crédit Caati& association loi 1901 qui structure la
représentations des sociétaires et ses clientsvaaunlocal, régional et National avec la
constitution d’un Bureau qui s’est réuni 3 fois2006 et I'adoption d’un réglement intérieur.
C’est aussi un renforcement de la représentation mkysonnes physiques au Conseil
d’Administration qui est encouragée dans la chduegouvernement d’entreprise du Crédit
Coopératif adoptée le 15 septembre 2005. C’estnelifnportance des questions des
gouvernance dans la mise en ceuvre du second péatiot coopérative (2007-2009) :
évaluation de la gouvernance ; politique de foramatiles administrateurs, réflexion sur la
place des personnes physiques, rble et missionothit€ de Région, du Conseil National du
Crédit Coopératif, relation avec les établissemass®ciés et les filiales. La Caisse d’Epargne
a elle aussi réformée partiellement sa gouvernamceeptembre 2006 en introduisant une
parité entre représentants de sociétaires et deidprds de directoire dans le Conseil
d’Administration de la FNCE. La FNCE crée aussinmvel organe consultatif et paritaire :
le conseil Fédéral composé des présidents de diireat de sociétaires présidents de COS.
Une autre démarche est celle adoptée par le Ckidtitel qui en lien avec le Centre des
Jeunes Dirigeants de 'Economie Sociale (CIJDEShanin séminaire sur la gouvernance
pour tenter d’observer et d’analyser des bonnesgpes susceptibles d’étre implémentées
par la suite. Cette initiative fait suite a un ragle I'lFA (2006) présidé par Etienne Pfimlin
sur le gouvernement d’entreprise des coopérativees mutuelles qui préconisait une série
de recommandations sur les modalités d’associdggrsociétaires.

Enfin sur le troisieme volet qui concerne la questie la réciprocité et des contreparties des
engagements de sociétaires deux dynamiques peéitverpointées : la premiére développée
par le Crédit Coopératif concerne I'élargissemantmbntant et de I'assiette de la ristourne

coopérative. La seconde porte sur la valorisatiesa Brojets d’Economie Locale Sociale

(PELS), dits aussi projets de solidarité, auxqueelst affectés statutairement une partie de
leurs bénéfices. 12 000 projets on été financés @001 (date de leur création) et 2006, pour
un montant total de 240 millions d’euros. Les sw@aiés voient dans ces projets une

contrepartie concréte de leur engagement et le mdgas I'évaluation et la sélection des

projets de concourir a des missions gu’ils considied’intérét général.

Si ces dynamiques illustrent I'approfondissementlaleéflexion sur la gouvernance, des
questions restent en suspends notamment relatitedmiennature du projet que portent les
banques coopératives et aux modalités de conCélktains voient dans les débats actuels une
simple effet cosmétique ayant comme objectif unevgmance participative plus formelle
qgue réelle. Dans cette perspective, les banquepécatives seraient confrontées a une
« dissonance cognitive relative au décalage entre les normes de goaneenaffichées et les
pratiqgues déployées A ce stade de notre travails nous contentons de repérer quelques
limites que nous distinguons selon trois entrélasproximité, le régime d’engagement et
I'épreuve identitaire.

La proximité reste fragilisée. L’autonomie régianat/ou locale est fortement contrainte par
les dynamiques nationales et internationales, dimiainsi les initiatives et les adaptations au
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contexte local. De plus, il reste difficile d’évalul’engagement et I'ancrage des banques
coopératives sur leurs territoires, et les effeteraes territorialisés (qu’ils soient directs ou
indirects) qu’elles produisent. Enfin, elles déygent des configurations partenariales
innovantes pour répondre & une série de besoinssatisfaits®, mais ces initiatives ne
semblent pas se généraliser. Quant a I'action cammavec d’autres organisations se
revendiquant des mémes valeurs, elle reste a Bétaryonnaire. Ainsi les différentes formes
de proximité territoriales, axiologiques ou ingibanelles sont affaiblies.

Le régime d’engagement §EVENOT, 2006) des sociétaires parait inabouti. L’amétiorade

la transparence par des dispositifs d’informatibdesformation renforcés pour les sociétaires
ne suffit pas a reconstruire une certaine cohésnre eux, aux sources de la coopération. En
effet, I'hétérogénéité croissante des motifs der langagement rend difficile la
compréhension commune des enjeux et I'élaboratostichitégies et d’actions collectives. Le
contenu des consultations commence tout juster@ fabjet d’'une réflexion spécifique sur
les questions a débattre et des espaces de débatsmplément des assemblées générales
commencent a étre instaurés. Mais les pratiquespgtriences de débats se sont elles mémes
amoindries et des processus d’apprentissage dodtentéinventés. Enfin, au sein du pacte
associatif la participation aux prises de décisieste insuffisamment aboutie et pose le
probleme de l'influence des membres sur les aBaide la coopérative et avec elle
I'articulation avec la technostructure et plus &argnt la gouvernance. Paradoxalement alors
que les Caisses Desjardins au Québec font réfédamsela plupart des banques coopératives
quant a leur vie démocratique, on constate queritecipe d’'une participation active des
administrateurs aux orientations d’'une caisse eal France semble soulever des réticences
de la part des cadres salariés. On évalue doncobierfun des axes de tensions en matiére
stratégique concerne les pouvoirs décisionnairesadeninistrateurs et fortiori, ceux des
sociétaires, et la gamme des responsabilités qui dent confiées. Il y a la un enjeu
réciprocitaire qui reste insuffisamment débattwelt contrepartie au fait d’étre sociétaire,
comment ne pas réduire cette contrepartie & unerdiion symbolique ? Remobiliser et
élargir le sociétariat ne suffit pas, si la questile sa place et de son role dans I'organisation
n'est pas posée, et plus largement celle de seoniptisn dans un projet mobilisateur.

Enfin, I'épreuve identitaire susceptible de se vése dans le compromis entre valeurs et
performance reste en tension. On peut y voir aunsi@eux raisons :

(1) Si la place du sociétaire est réaffirmée damganisation, elle s’inscrit plus dans une
dynamique contractuelle formelle que dans une auise d’'usage qui reconnaitrait sa
fonction d’acteur.

(2) La question de l'action collective fait probléem l'activité, le fait d’agir ensemble
constitue un ciment important de toute organisatbrout particulierement de I'organisation
coopérative. Mais cette action peut-elle se limitex acteurs de méme statut et exercant les
mémes fonctions, ou nait-elle des interactionsest abopérations qui se déploient dans le
travail et se jouent entre parties prenantes hgdées, mais coordonnées par un projet
commun, dans le cadre d’actions réalisées ensemidtes, des temps longs ? L'engagement
coopératif ne peut se suffire de la reconquéte ek sociétaires, il suppose aussi des
interactions explicites avec les salariés et dgag@ements dans des collectifs de travail. On
concoit donc I'enjeu d'articuler, sur la base duojet, principes d’organisation et collectifs de
travail dans la reconquéte de I'identité coopégativ

* On pense notamment & leur contribution au dévelmemt du micro-crédit, a I'appui & la création
d’entreprises par des publics en difficultés, a Engagement sur la finance solidaire. .Icffez-BATTESTI etal.,
2006)
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3. La fragilisation du sociétariat croisé mais detogiques d’engagement pluriel

Nous avons pu constater a partir de nos entretéetesfois I'importance et I'affaiblissement
de ce que nous qualifions desgciétariat croisé> entre deux organisations de I'ESS. En
effet, historiquement, une partie de la force eladeactivité des organisations de I'économie
sociale venait de ce sociétariat croisé qui peaitete mettre en commun des informations et
de combiner des ressources et des compétencebalgestif de réaliser un projet. Il exprime
une forme particuliére d’intercoopération etrdeiprocité généraliséeAinsi par exemple des
administrateurs des Mutuelles de Provence étaiessi aadministrateurs du Crédit Mutuel
Méditerranéen. Cette réciprocité des engagementsblse plus difficile a maintenir
aujourd’hui qu’il y a 20 ans et souvent ce sociatacroisé est le fait d’administrateurs plus
agés qui expriment eux mémes la difficulté d’erusmsle renouvellement. Particulierement
sensible au Crédit Mutuel Méditerranéen, ce sacattaroisé a constitué un socle de son
développement a l'origine.

A défaut de ces engagements croisés, le sociétasst engagé. Les administrateurs des
caisses locales et des niveaux régionaux se casactegenéralement par des engagements
qui couvrent trois des quatre logiques suivantes

- une logique politique ;

- une logique syndicale ;

- une logique civigue (engagement d’économie socjale)

- une logique d’expertise sectorielle et/ou terrétei

Ces formes d’engagement multiples restent vivakiesi le Crédit Mutuel évalue entre 40 et

50 % le pourcentage d’administrateurs exercant andat politique local ou une fonction

associative. La Caisse d’Epargne quant a elleétait d'un 25% de ses administrateurs qui
seraient engagées par ailleurs dans des activiaksqpes ou associatives. Nos propres
entretiens avec des administrateurs dans la réd@gR@A confortent ces observations et les
approfondissent :

- On observe tout d’abord un écart selon la loatibs des caisses pour le Crédit
Mutuel, des SLE pour la Caisse d’Epargne. Certatagsses sont plus que d’autres engagees
en citoyenneté.

- Ensuite, lorsque les administrateurs sont engagfés’est généralement pour cela
gu’ils sont chaisis, ils sont porteurs de plusieuendats et a travers eux d’expertises diverses
gu’ils mettent au service de la caisse.

- Enfin, pour le Crédit Coopératif, il est intérass de noter I'implication associative
d'une partie du haut encadrement salarié : il §'&gid’'un «engagement associatif des
salariés qui s’amplifie généralement lors du départetraite et qui exprime une autre nature
de croisement que celles que nous avions indiquéatiére de sociétariat.

Nous sommes donc en présence d'utmgique d’engagement plurielet d’'une combinaison
de compétences techniques, civiques et relatiaseflinsi un administrateur soulignait-il
qu’il avait fait «le choix d’un engagement citoyen dans la proximit€es engagements
pluriels, reposent sur des motivations hétérog@tegénéralement difficilement tangibles:
certains y expriment une jgie de donner- warmglow giving a la ANDREONI (1990)-,
d’autres un engagement par conviction sur desitdigocialement utiles, d'autres enfin des
motivations plus utilitaristes ou un comportemehispopportuniste sur d’éventuels gains
attendus de 'engagement.
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lls s’Taccompagnent d’'un accroissement des intemastet des opportunités de coopération
interindividuelles et inter-organisationnelles ctntant a l'intensification des réseaux et
partenariats. Certains administrateurs soulignexpli@ement I'importance pour eux
d’appartenir ainsi a une communauté et de par@egressources relationnelles.

Sans que l'on puisse tirer de conclusions tranch@&esercoit un mouvement de tensions
entre des logiques coopératives et des logiquasadehé, entre modele partenarial et modele
actionnarial. Ces tensions ne sont pas résoluesi@alfiui et il semble que lI'on assiste a

I'’émergence d’'une gouvernance hybride qui conailggché et coopération.

IV. Vers un modele hybride de gouvernance

Nous cherchons donc a montrer que co-existent lEruent, au niveau du groupe bancaire
coopératif, deux logiques différentes de gouvereantune integre de plus en plus les
objectifs et les contraintes de gestion propresa aiffusion de la 4oi de la valeur
actionnariale» anglo-saxonne, tandis que l'autre vise a présdes spécificites du modele
coopératif de gouvernance (de type partenarial), nieeau du fonctionnement de
I'organisation elle-méme. Le mode de gouvernanages das groupes bancaires coopératifs
francais est devenu de faihybride».

1. Les caractéristiques de I'hybridation

On peut s’interroger, au vu des transformationgégs dans les groupes coopératifs, sur le
type de gouvernance qu’ils sont en train d’ado@ent-ils en train de converger vers la SA
de type anglo-saxon, ou vers un modeéle europééndrt), ou la logique partenariale domine,
sans étre antinomique avec la forme de sociét@gien, le recours au marché boursier et
I'adoption d’objectifs de création de valeur ? Coennous 'avons mentionné dans le chapitre
1 (au point 1), la SA de type anglo-saxon (du manoa modele type) est une société cotée,
caractérisée par un actionnariat diffus, et régie yn conseil d’administration. Elle n'a
généralement pas d’actionnaire majoritaire ou diapb d’'une minorité de blocage. Les
actionnaires sont donc des actionnaires minorganlesséminés, qui peuvent avoir du mal a
faire valoir leurs intéréts au sien des instaneegedntes. Les dirigeants jouissent donc, dans
cette configuration, d’une certaine autonomiegstdctionnaires n’ont d’autres choix que de
«voter avec leurs pieds.

Dans le modele rhénan, le gouvernement d’entrepefiéte davantage une logique multi-
parties prenantes ou partenariale. La société egfee par une configuration du type
directoire et conseil de surveillance. Au conseilsdrveillance figurent des représentants des
créanciers et des salariés en plus de ceux demaaiies. La société est contrblée par un
actionnariat majoritaire, ou il existe des pactestibnnaires et des dispositifs garantissant la
non-opéabilité de la structure si elle est cotéactionnaire minoritaire a peu de moyens de
faire valoir ses intéréts. L’organisation tend &edépper un fonctionnement propre, tourné
vers son seul développement (croissancé,.les dirigeants jouissent d’une certaine
autonomie, a condition d’assurer un certain équldux intéréts des parties prenantes.

L’examen de la composition des conseils d’admiai&in ou de surveillance dans les groupes
coopératifs francais, de leur structure de capitale leurs statuts juridiques, améne a dire que
les groupes bancaires coopératifs tendent plutGtodserver une certaine logique de

% || s’agit alors de la logique partenariale, oualégique holiste (cf. ALIETTA, REBERIOUX, Op. Cit)
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gouvernance partenariale, plutét qu'a convergers VMer modele anglo-saxon de valeur
actionnarialeEn effet, tous les groupes bancaires coopératifg;fis sont généralement régis
par des conseils d’administration, au niveau détiade réseau comme des entités régionales,
qui ne les distinguent pas a priori des groupes Segpendant, la composition de ces conseils
d’administration et de surveillance des tétes deaé (CASA, CNCE, BFBP, CCCM) reflete
le controle effectif et le pouvoir politique qu’exent les entités régionales. Le groupe Caisse
d’Epargne fait d’ailleurs exception, avec aux niweaational et régional une configuration
Directoire et Conseil (d'Orientation et) de Surlagike, qui correspond davantage au modéle
rhénan. De méme, dans tous ces groupes existaitsujoe distinction claire entre Président
de caisses (représentant indirectement les saeigtaet Directeur Général (dirigeant salarié).
La plupart du temps, les salariés sont représentésein des conseils d’administration. Ces
éléments plaident également en faveur d’'une goavemde type partenarial.

Dans tous ces groupes, la présence des entitésnaéegs est forte dans les instances
dirigeantes. Le pouvoir politique est séparé duvpoumanageérial, et la représentation des
présidents de caisse (pouvoir politique) est asslua distance par rapport au modele type de
la SA anglo-saxonne est donc grande.

L’examen de la composition du capital constitueindice supplémentaire de résistance a la
norme de gouvernance anglo-saxonne et témoigneathtiem d'une dogique européenne de
gouvernance> au sein des banques coopératives francaisesaatdl’étre une pure logique
partenariale. Dans les groupes restructurés, lkeknigs de contrdle demeuredé factonon
opéables et leurs dirigeants sont donc moins soara@discipline de marché. Par ailleurs, si
les assemblées générales des sociétaires désigrautairement les administrateurs les
représentant, la latitude du sociétariat de baskibde, du fait de la rareté des candidats. Ces
derniers sont généralement proposés, donc coogtéa girection. Et le principe « un homme
une voix » contribue a la dissémination du poudas sociétaires, si bien que leur position
semble assez similaire a celle d’actionnaires nitgices d’une S.A par ailleurs controlée par
un actionnaire majoritaire. S’agissant des filiadesiétés anonymes, elles ne peuvent pas non
plus faire l'objet d’'un rachat hostile, méme lorsljles sont cotées, car contrblées
majoritairement par le réseau ou une holding eken@ contrélée par le réseau. En fin de
compte, il n'existe pas de « marché de contréles dirigeants, au sens anglo-saxon du
terme.

2. De la gouvernance des banques coopératives deelu groupe bancaire coopératif :
une synthese

L’analyse développée dans les chapitres précéasntsynthétisée sous forme de tableau et
reprend les évolutions connues par les banquesécaibes francaises en matiere de
gouvernance, liées a leurs transformations en gobpncaires coopératifs. Le tableau 4 ci-
dessousious permet par ailleurs de compléter I'analysafirmant que le risque principal
inhérent a ces évolutions est que la gouvernancenaaiale «aturelle» aux banques
coopératives s’efface peu a peu devant une logigsétutionnaliste ou le mode de
gouvernance s'avérerait sans doute efficace, maisenait plus au service du sociétaire, ni
méme de I'actionnaire comme dans la S.A de typdoasaxon ; mais de I'entreprise elle-
méme, voire de ses dirigeants.
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Tableau 5 :
Evolution des caractéristiques du GE dans les bangg coopératives francaises

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

Coopérative (bancaire) traditionnelle

Groupe bancaie coopératif

Forme d’entreprise (P)

- Société coopérative
- Personnalité morale, statut d’établissement
crédit et autonomie des entités au niveau rég

Coexistence de formes d’entreprises :

- CoopérativgP) au niveau local et/ou régional
de - SA de droit commun, cotée en bourse, au
ignalveau de la téte de réseau/groupe ou de la fil
holding (A)

ale

Sociétariat diffus (A):

Dilution du sociétariat (A)...

- Collusions d'intérét entre sociétaires difficiles| - Au niveau local (hétérogénéité)

- Impossibilité de constituer un noyau dur de
sociétaires

- Moindres possibilités de contrdle sur les
managers (HANSMANN, 1996)

- Découplage de l'identité de sociétaire et de
client

... mais concentration de la détention du
capital, noyaux durs au niveau du groupe (P)
- Contréle majoritaire des banques de réseau
la téte de groupe ou la filiale-holding

- Non-opéabilité des véhicules cotés en bdis

sur

1Y%

Absence de rbéle du marché boursier (P)

- Absence de véhicule coté en bourse et de

Renforcement du roéle du
marché boursier

- Présence de véhicules cofd3

financement par émission d’actions ; financementContrainte de liquidité et de flottant des acsio

interne et émission de parts

- Parts sociales non cotées, difficilement

cotéeqA)
- Renforcement de la contrainte de rentabilité
d’'objectif deR.0.E  (A)

transférables sur le marché financier secondaire- Mise sous contrdle unifié des filiales ;

- Rentabilité de la part sociale plafonnée, peu
corrélée au résultat ; impossibilité de réalisex
plus-values

- Moindre exigence de rentabilité des sociétai
moindre incitation a la prise de risque des
dirigeants

appropriation de la valeur créée par les
actionnaires externgs) et le résea(P ?)

(RAROC...) (A)
- Incitation a la création de valeur sur le résea

les actionnaires via les C&t droit des CCI sur
red’actif net (entorse a I'impartageabilitéjA)

(P)

- Adoption de critéres de sélection des activités
deliés a une logique de rentabilité ajustée du risque

coopératif et remontée vers la téte de groupe et

U

et

- Moindre exigence de rentabilité des sociétaires

61 CCl : certificats coopératifs d'investissemensiaslables a des actions sans droit de vote (asnkx 2)
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Coopérative (bancaire) traditionnelle

Groupe bancaie coopératif

Mécanismes d'incitation (P)

- Absence d'intérét personnel du sociétaire i
maximisation de la création de vale
(rémunération plafonnée ; impartageabilité
réserves)

- Rémunération possible du sociétaire en tant
client (principe  de «double identité »|
ristournes, préts bonifiés,service individualisé

- Relation réciproque : implication du sociétaireeposant

contre prise en compte de ses besoins
Principe coopératif: «a chacun
I'utilisation des services de la coopérative »
- Absence de r6le disciplinaire joué par le mar
boursier (pas de menace d’'OPA)

- Dirigeants et sociétaires disciplinés « par
marché des produits » (contrainte a long term
rentabilité; concurrence avec les banques SA
la réglementation prudentielle
- Discipline des dirigeants et des salariés pa
«marché du travail interne»: promotio
internes...(WEISS, 2004)

se

Mécanismes d’incitation

A {aPas d'intérét personnel du sociétaire a
umaximisation de la création de valé€B) ...

des Disparition des ristournes et éléments
rémunération hors-marchéA)

gquemais incitations commerciales a deve
actionnaire du group@)
- Mise en place d'incitations du sociéta

sur la R.S.Eet les «valeurs
coopératives »  (P)

onDilution du principe coopératif originglA)
- Discipline de marché via I'évolution du cod

chés actiongA), mais ....

- ...absence de menace d’'OFR)

feRenforcement de la discipline des diriged

oldeaux par «le marché des produits »,

)réglementation, les restructurations(A)

r ilgcitatifs pour les dirigeants et les salafid¥
ns

Répartition des pouvoirs et
procédures de contrdle (P)

- Schéma de « pyramide inversé » : le sociéts
de base élit ses représentants administra
(démocratie représentative)

- Multiples lieux de décision, de stratégie
d’autonomie ; organisation en réseau au niv
local, régional, national
- Instances de contréles : AG de sociétaires ef
aux divers niveaux ; composition des conseils
corrélée a la détention du capital

- Double identité des dirigeants a chaque nive
administrateurs (élus) et managers

- Controle effectif des dirigeants dépendant
I’lhomogénéité du sociétariat et de son implicat

Répartition des pouvoirs et
Procédures de controle

AHdflécanisme de pyramide inversée dans le ré

o | |
- mais déconnexion du contréle direct ¢
filiales par le résea(A)

et ... éloignement de la téte de groupe

eaaciétariat de bag@ /P ?)

€/Coexistence de divers lieux de contrble ((
peonseil de surveillance...) a divers nivea{i®¥)

- Représentation salariale, syndicale dans
conseils

ad : Maintien de [I'équilibre entre dirigean
managerset élus au niveau du grougf)
deRéseau dense d'administrate et cumul
odes fonctions favorisant I'enracinement

[s

5

8

nts
la

- Mise en place de mécanismes de rémunération

seau
les

du

LA,

les



3. Le développement de la logique institutionnalistdes groupes bancaires coopératifs

L’évolution récente des groupes bancaires cooperitincais semble finalement conforter
l'indépendance et le pouvoir des dirigeants, toat les concentrant. Le conseil
d'administration (en interne) et le marché (enreen’ont pas autant de réle disciplinaire
gue dans le modeéle anglo-saxon. Ce rble est ptlédblu, en externe, a la Commission
bancaire, qui peut sanctionner pour manquementragbes du contrdle interne, donc aux
regles de bonne gouvernance. Mais I'autorité delleuest tournée vers le contrdle du risque,
et non pas vers la maximisation de la création alew, ce qui ne plaide pas pour un
renforcement d'une logique actionnariale a I'arggmonne, malgré la présence importante de
sociétés cotées en bourse dans les groupes.

Enfin, la logique globale du groupe reste régielparorme coopérative de l'impartageabilité
des réserves. Certes, il est possible a un groupmeécatif d'acquérir mais aussi de vendre une
entité cotée sur le marché, contrairement a cesgupassait dans les réseaux coopératifs avant
leur mutation. Mais les profits réalisés ou accumuau niveau global, ou les capitaux
provenant de ventes d'actions de sociétés du gnoeipeuvent étre largement réalloués par
les actionnaires vers d'autres groupes ou d'a@mé®prises, en fonction de critéres de
rentabilité, comme ce serait le cas dans une plogique de création de valeur pour
I'actionnaire. Selon ce concept, en effet, si lepitaux ne peuvent étre rentabilisés
suffisamment, ils doivent étre répartis vers desitentreprises capables de les utiliser de
facon plus efficace. Avec la loi de la valeur actiariale, c'est bien la rentabilité qui est
devenue l'objectif principal, et non plus la crasse a tout prix : c'est ainsi que, dans les
années 90, les groupes bancaires SA européensrughi des actifs pour se recentrer vers leur
coeur de métier, et ont resserré le périmetre de &ativités. Or, dans les groupes coopératifs,
les actionnaires de contréle des sociétés cotédm@nse sont les coopératives. Une bonne
partie des capitaux acquis par les gains de ligetou la vente éventuelle d'entreprises du
groupe ne peut donc étre répartie a l'extérieur|esmréserves sont impartageables : elles
s‘accumulent et doivent étre utilisées a des isssshents au sein du groupe, méme si leur
rentabilité est insuffisante au regard du critéee ld valeur actionnariale. Les groupes
coopératifs sont donc condamnés a grandir et asiiaune dynamique autonome de
croissance. Ce mécanisme est un peu atténué gaorrapla période antérieure, puisqu'une
partie des actions n'est pas bloquée, mais cidales le public. Mais il contribue a faire
prévaloir une logique institutionnelle de la banga®pérative, méme aprés sa mutation, et
méme si l'objectif de création de valeur pour iKattaire est désormais revendiqué par les
sociétés holding de contrdle des groupes cooperatif

L'entreprise est dotée d'une identité propre, d'vige et d'une dynamique autonomes,

indépendantes de celles de ses parties-prenantgsemier rang desquels ses actionnaires.
Elle poursuit ses propres objectifs, et ne peu¢ &@&mantelée au gré des intéréts des
actionnaires et des batailles boursiéres. Son tibggmcipal est de perdurer et de croitre, ce

qui ne nécessite pas de vivre en permanence auneydle la valeur de I'action, mais suppose
néanmoins de maintenir la rentabilité a long tewhale gagner en efficacité, pour rester

compétitive.

Quelle place dés lors pour la démocratie, le saicgtt le territoire dans cette organisation ?
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Conclusion de la Premiére partie

Les banques coopératives sont donc tendues enire ldgiques. D’'un coté la logique de
marché n’a cessé de renforcer sa prégnance daB8 therniéres années, de l'autre la logique
de réseau continue a jouer un role central a ladans les stratégies et dans la gouvernance
des groupes bancaires coopératifs. Cette logiquésdau aussi bien en interne qu’en externe,
et les partenariats plus ou moins formalisés qurésunltent, contribue a I'ancrage dans le
modeéle de gouvernance partenarial, dés le momel# sociétariat retrouve un role clé dans
I'organisation. Mais la permanence des réseauxt \@ercombiner, et parfois s’entrechoquer
avec les logiques de marché qui si elles ne jopasta plein sont néanmoins déterminantes
dans un certain nombre de choix stratégiques. Usnsemble ainsi que les banques
coopératives se caractérisent par un modele hydadmuvernance, plus ou moins tendus par
des logiques partenariales, selon les groupesdimm@gixquels on fait référence. Mais on ne
peut que s’interroger sur la stabilité et la péigndes arrangements marché-réseau dans un
modele de gouvernance hybride, dans un contextstdhbilité financiere croissante et de
risque de rationnement du crédit, notamment erctilire de publics spécifiqgues des banques
coopératives.
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SECONDE PARTIE
L E PARTENARIAT ENTRE BANQUES COOPERATIVES ET OESS
(ORGANISATIONS DE L’E CONOMIE SOCIALE ET SOLIDAIRE )

Les relations entre banques coopératives et omions de I'économie sociale et solidaire
(OESS) sont-elles seulement des relations de eleefitDoit-on considérer les relations entre
banques coopératives et OESS sous I'angle du paidér? Et quels contenus donnent-elles
au partenariat ?

En nous appuyant sur une recherche récente supul'ages banques coopératives aux
associatior, il apparait qu’une relation de partenariat peutiéfinira minimasur la base
des produits ou des services bancaires offertgvars les relations induites par cette offre.
Du c6té bancaire, le partenariat s'inscrit-il siempent dans une prise en considération des
besoins des OESS et de leurs attentes différensedes les secteurs ? S’agit-il de mettre en
ceuvre des stratégies d'adaptation, de segmentalésn produits, des services ou des
dispositifs particuliers ou dédiés aux entreprisesiales ? Du coté des OESS, le partenariat
se résume-t-il & des motifs commerciaux de choideetsuivis bancaires ? Les problémes
essentiels résident-ils dans des montages et Bnagmts budgétaires ? Et les OESS
percoivent-elles des spécificités des banques catipes au niveau des produits, des services
ou des relations de service ?

Le premier chapitre s’intéresse a la perceptionpréque qu’ont les associations et les
banques coopératives de leurs relations. Exiskenlies facteurs de singularisation ou doit-on
plutbt pencher vers un mouvement de banalisatiar?a base d’'une documentation récente,
d’entretiens ciblés avec des dirigeants nationauségionaux des banques et d’'un certain
nombre d’autres familles de I'économie sociale {dtes associations), cing situations

typiques ressortent de I'analyse. Dans un secoaditth, il s'agit de présenter les différentes
banques coopératives retenues dans I'enquéte,faislaen montrant leur diversité et en

énoncant les observations nécessaires sur leorelagincaire en tension.

Dans un troisieme chapitre, les relations entre ®EShanques coopératives sont abordées a
travers une approche monographique. Aprés avoactéisé I'économie sociale et solidaire
en Région PACA et présenté les responsables de$ @&fgontrés, une analyse qualitative
de leurs représentations a fait émerger des paletsconvergences, de désaccord et
d’'incompréhension, des interrogations quant a tareadu partenariat réel ou possible avec
les banques coopératives. Les discours ont ét@istrés suivant une conduite d’entretiens
non directif. Le principe retenu par les cherchejuisont réalisé ces entretiens était de laisser
les interlocuteurs s’exprimer librement (avec depe en temps, d’éventuelles relances ou
recadrages, s'ils s’avéraient nécessaires, maévigant d’étre trop précis pour ne pas trop
influencer les réponses des personnes interrogéeest-a-dire, ne pas trop « polluer » leurs
représentations par les nétres, en étant bien ignsale toutes les limites relatives a ce genre
d’exercice —) autour de quatre grands théemes, twsj@bordés dans l'ordre suivant:
présentation de leur structure et du parcours gsadanel et/ou associatif de chaque
responsable ; la question de leur relation avebadesgjues ; leur positionnement par rapport a

%2 | 'appui aux associations, in@4EZz-BATTESTI et GANFALDONI (dir.), 2006, pp. 165-207.
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I’économie sociale ; leur positionnement par rappor territoire. Ces quatre themes avaient
pour but principal de nous donner la possibilititérpréter ultérieurement les réponses en
fonction d’un contexte et de représentations pérsegales.

CHAPITRE 1— SORTIR DU FACE A FACE COMMERCIAL : UN ENJEU POUR CREER
DU SENS DANS LA RELATION BANCAIRE AU SEIN DE L 'ESS

La construction d’'une logique externe de réseacgesiible de participer a la gouvernance
partenariale des banques coopératives supposeraiece qu’en vertu du principe de libre
adhésion, que celles ci soient percues par leigstslassociatifs comme une composante de
leur univers axiologique. Dans ce but le positionaet des banques coopératives au plan des
valeurs qui fondent leur projet socioéconomiqué @trie perceptible. Il faudrait ensuite que
les dirigeants (élus et/ou bénévoles) associatifisspnt qualifier la relation spécifique
susceptible d'illustrer en pratique les valeurdqgges. Il est donc intéressant de recueillir le
point de vue des dirigeants associatifs sur leargjbes. A défaut d’'une enquéte d’envergure
hors de notre portée, est-il possible d’identifi&ventuelles particularités et singularités dans
les relations concrétement établies entre banqoesécatives et associations du fait de leur
appartenance commune au champ de I'économie setiatdidaire ?

Nous distinguerons cing situations typiques deelation entre associations et banques de
I’économie sociale : I'entrée en relation bancadmeielation d’affaire quotidienne, la relation
de crise, la relation institutionnelle et la radatisociétaire. Puis nous soulignerons le contraste
apparent entre la relation commerciale manifestdaetelation partenariale issue de la
gouvernance spécifigue aux organisations coopé@satdur conclure sur la nécessité d’'une
coproduction du systéme d’offre entre la banqusestsociétaires seule a méme, au dela du
systéme de gouvernance, de faire valoir I'existatioa réseau de valeurs partagées et mises
en actes.

Pour tenter d’identifier les particularités et s#sgularités des relations établies entre banques
coopératives et associations autour d'une dimeresiariogique partagée nous avons procédé
a une analyse documentaire comprenant : les dodamaaents dont la rédaction était centrée
sur les préoccupations économiques et financieggsgloligeants associatifs ; I'étude des sites
Internet des groupes coopératifs, de leurs paitdedgees aux services et produits en direction
des associations ; des rapports mutualistes dislesni Puis nous avons complété cette
recherche documentaire par des entretiens tentecera face : avec les dirigeants nationaux
et régionaux des banques du secteur et des refméterdes principales familles de
I’économie sociale en France ; avec des dirigeémtaux ou régionaux d’organisations
associatives.

%3 Rapport 2007 du Conseil Supérieur de la Coopérgtiécembre 2007).

Rapport de I'IFA, Coopératives et mutuelles : umgizrnement d’entreprise original (janvier 2006).
Verbatim de 40 entretiens avec des dirigeantsiE (Etude FONDA/CHORUM, 2006).

Bilan de la Vie Associative (CNVA 2007).

Plaquette officielle du Bilan 2006 du Crédit Co#ér

Trajectoires Associatives, enquéte sur les factdeifsagilité des associations (MATISSE /Deloi2606).
Entretiens avec les lauréats du Prix régional dddi€ Coopératif Loraine (Nancy avril 2007).

Entretiens avec les dirigeants associatifs de 'OUNPACA (Marseille mai 2007).

Entretiens avec les dirigeants associatifs d’'uneo@ation téte de fil d'un partenariat européen BQU
(Bretagne - avril 2007).
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Cette revue de littérature et les entretiens meegsortaient pas d’emblée sur le partenariat
associations et banques coopératives. En effetétaarche visait a explorer les cas ou les
préoccupations gestionnaires des dirigeants offtdieccasion d’identifier la place prise par
I'acteur bancaire dans le jeu partenarial. Sieelesnent si, cette relation était évoquée nous
approfondissions I'étude documentaire ou, dansae des entretiens, nous poursuivions
I’échange avec plusieurs questions de relancendestia qualifier les rapports entre banques
de 'ESS et dirigeants de I'ESS. L'intérét de cetéenarche d’observation est qu’elle aidait a
identifier la place qu’occupe I'acteur bancairemailieu des préoccupations quotidiennes du
dirigeant et d’engager la réflexion sur des casipréles expériences vécues. Elle permettait
également d’éliminer le biais constitué par lept®ns souvent péjoratives qui entourent le
métier de banquier et dont nous avions constat@régnance au sein des dirigeants
associatifs.

|. L’entrée en relation bancaire

Le maillage territorial des cing groupes bancated’€conomie sociale est particulierement
importants (en dehors du cas particulier du Cré&dibpératif) et représente avec plus de
20.000 guichets permanents 73% des agences bandairterritoire domestique. Pour les
dirigeants d’associations confrontés a la nécesgitsi absolue d’ouvrir un ou plusieurs
comptes bancaires, il est compréhensible que E=auv& des banques coopératives captent
naturellement une forte proportion d’associationsfalt de cette implantation remarquable.
Le choix d’'une banque de I'ES est conditionné paatigg facteurs non exclusifs et non
hiérarchisés : I'établissement bancaire du dirigeadateur de I'association, la proximité
territoriale des agences, l'influence des résedagcdmpagnement et d’'aide a la création
associative (qu’il s'agisse de réseaux nationaujooaux) et la notoriété de I'offre bancaire
spécifigue que chaque réseau a élaboré depuis mgude années en direction des
associations.

Cette offre bancaire spécifique est toujours caoiitstrautour des services de base d'une
banque universelle complétée par des conseilsf@mations de toute nature qui visent a
faciliter la maitrise de la gestion par les dirigsa La cible associative est générale, hors le
cas du Crédit Coopeératif qui développe une offrécedisée par secteurs d'activités.
Partenaire, conseil, co-pilote, référence formesatrhots clés d’'une promesse d’assistance au
dirigeant. Les valeurs de |'économie sociale sobordées de facon périphérique,
principalement avec des exemples d’actions sokdasoutenues par la banque. Lorsqu'ils
apparaissent, les signes qui permettent au diriggaaécouvrir une banque différente de la
banque marchande, par exemple l'invitation & dev&sgiétaire, une explication du mode de
gouvernance ou l'accés au rapport d'activité mlidtea restent discrets. Le dirigeant
associatif repére la relation de confiance déjdliétapar lui méme avec son banquier
personnel, analyse les commodités offertes pardsmité pour le fonctionnement quotidien
de I'association (dép6éts, retraits, tarifs etchegere I'expertise de la banque en fonction de la
panoplie des services complémentaires qui lui pospiosés. Dans ces conditions, I'entrée en
relation bancaire n’est pas spécifiquement batieusucorps de valeurs partagées propres a
I’économie sociale, mais sur une entrée en relaliaffaire traditionnelle. La réduction de

Entretiens avec les dirigeants nationaux des osgions de I'économie sociale (28 entretiens asRarire mai
et juin 2007).

Entretiens avec les principaux dirigeants des ggslgancaires coopératifs (6 entretiens - Paris juima2007).
Journée d'étude et d’échanges sur la gouvernantenpaiale entre banques et acteurs de 'ESS (Awign5
juin 2007).
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l'incertitude s’opere par lI'expérience relationeellla proximité spatiale des agences et
I'expertise associative (généraliste ou sectodlielela banque.

ll. La relation d’affaire au quotidien

Dans le cadre contractuel imposé, les actes conmemersont codifiés et percus comme
banalisés. La relation quotidienne entre le dinged les personnels de I'agence est formatée
par I'offre de services attendue dans des bangpiesrselles. Les variations dans la relation
guotidienne sont conditionnées par trois factelgs volumes financiers, la connaissance du
secteur associatif par les personnels d’agenceaplication des dirigeants bancaires et
associatifs dans les réseaux de I'’économie sociale.

Au guichet, le porteur de projet rencontre un tédbn de la banque. Les activités
quotidiennes sont banalisées et animées par l&a&daks inter relations entre les parties. La
nature de ce face a face entre I'offreur et le detear est une variable commerciale
traditionnelle qui repose sur les compétencesioaliatlles de chacun et qui n'offrent pas de
trait distinctif au motif de I'appartenance commuad’économie sociale ou aux valeurs
coopératives ou associatives. Au plan de l'aidarfaiére susceptible d’étre accordée, la
banque (il faudrait dire I'agence bancaire) estsagrée (particulierement pour les petites
associations locales) sous son activité de mee@naties associations. C’est a dire gu’elle est
considérée comme un commercant membre d’'un réaeeméme habitué a étre sollicité pour
soutenir les initiatives locales (régionales ouamatles dans certains cas) des associations.
Cette relation de mécénat ou de sponsoring desitastiassociatives offre un terrain de
rencontre autour de préoccupations sociétales iiilsieede faire évoluer la relation et peut
déboucher sur une découverte de valeurs communesegprimeront par I'achat de parts
sociales et une participation du dirigeant assib@at mécanisme électif des administrateurs
de la banque. Derriere le guichet, les relationdéesloppent en lien avec les volumes et la
complexité des préoccupations gestionnaires. Salaksement de quarante deux facteurs de
fragilité des associations, selon les déclaratides dirigeants associatifs, les relations
financiéres entre banques et associations ne sseetibles d’étre interrogées que deux
fois : au septiéme rang pour les difficultés desdrérie et au trente sixieme rang pour les
difficultés a emprunter aupres des banques. C’estc dorincipalement sous l'angle des
facilités de trésorerie que la banque coopératstesasceptible d’accorder que la relation
bancaire peut prendre une dimension plus spécifiiee méme, lorsque le recours a la
banque est rendu nécessaire pour des financem@miestissement représentant un enjeu
important pour le développement de I'associatiargdnnaissance du milieu associatif, voire
du secteur d’activité, par le personnel de directite I'agence devient une variable
importante.

Mais il faut souligner ici que l'opinion des dirigiets associatifs sur leur « partenaire »
bancaire ne met pas en évidence une alliance adestutour des valeurs de I'économie

sociale. Voire, en raison des enjeux gestionngmesant de I'importance les dirigeants

associatifs sont de plus en plus amenés a ouwsir@ations commerciales avec plusieurs
banques selon des principes de prudence et encafmi des regles de concurrence
traditionnelles. Méme devenues sociétaires, lescafons se sentent peu impliquées dans
leur role de co-propriétaire qu’elles ignorent lespsouvent. Lors de notre enquéte, il nous a
fallu rappeler cette caractéristique tant aupres dieecteurs d’agences locales que des
dirigeants associatifs pour orienter les échangesles valeurs coopératives ou celles de
I’économie sociale.
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[1l. La relation de crise

Les associations qui rencontrent des difficultésiricieres (liées a leur cycle d’exploitation,
I'accompagnement lors de redressements etc.) ogagdiaitent investir dans des projets de
développement hors norme sont amenées a multipberelations avec leur(s) banques(s).
C’est dans ce contexte que les dirigeants asdsci@tioquent le plus spontanément les
relations qu'ils entretiennent avec la banque. ualitg de la relation est conditionnée par le
niveau de perception qu’a le banquier du risqudesyurel il est sollicité. Du coté du dirigeant,
ce qui est attendu et qui est susceptible de jenefaveur de la qualité de la relation est
essentiellement lié a la connaissance par le bandquidomaine d’activité associatif concerné
(culturel, sanitaire, éducatif, sportif etc.). Cesbin dépasse la seule connaissance générale
des associations et concerne des métiers spédfiquésentant des problématiques
économiques et financiéres structurelles distinctesdénouement de la relation de crise
s’effectue principalement sur les compétences psudanelles attribuées au banquier par le
dirigeant associatif et réciproquement. La relatiewient singuliére en vue de traiter chaque
situation de crise.

Nous avons recueilli deux types de témoignages:ads ou les dirigeants associatifs ne
considérent pas que I'offre bancaire coopérativelistincte de I'offre bancaire traditionnelle,
ni qu’elle esta priori plus favorable a leur endroit en raison de valgansagées ; d’autres
situations ou au contraire, les valeurs partagéeséconomie sociale ont constitué une base
commune de réflexions qui ont grandement faciéitéésolution des problemes financiers.

V. La relation institutionnelle

Les relations prennent une autre dimension lorsduigeants bancaires et dirigeants
associatifs se rencontrent dans le cadre de résémuxalisés comme les Chambres
Régionales de I'Economie Sociale et Solidaire (CBE®t au plan national au sein
d’'instances comme le Conseil des Entreprises etigg@raents d’Employeurs de I'Economie
Sociale (CEGES) par exemple. Ici ce sont les malatinstitutionnelles et politiques qui sont
développées prioritairement et celles-ci sont larg® dégagées des contingences
commerciales. Ce niveau de rencontre (régionalietational) est celui ou sont débattues les
valeurs et les actions communes de nature a déeidigconomie sociale. Cette évolution
est accessible aux organisations de I'ESS qui immoent en réseaux et lorsque des
partenariats institutionnels sont établis entredaque et les réseaux considérés. Elle releve
du jeu institutionnel permis par les mouvementsoerdination des acteurs de I'économie
sociale au plan régional ou au plan national. Dasslieux, les opportunités de rencontres et
de relations confiantes peuvent se développer ettrseturer en dehors du face a face
traditionnel client-fournisseur. Au sein des réseassociatifs, I'importance et la qualité des
relations nouées au plan politique jouent fréquentnie réle d’une prescription locale en
faveur de telle ou telle enseigne de I'économiaadecll est probable par exemple, que le
mode de gouvernance du Crédit Coopératif dont desirdstrateurs sont exclusivement des
personnes morales, influe sur la construction déré bancaire et permet de compenser
partiellement la relative faiblesse du nombre d'eogs.

Cette relation institutionnelle est également dig# lorsqu’une politique de communication
est spécifiguement congcue autour des valeurs @er@mie sociale : la solidarité par le
soutien a des actions locales qui sont ainsi n@eegleur, le mécénat orienté sur des themes
associatifs, les concours et divers trophées @motiomie sociale, de l'initiative régionale
etc.), les remises de prix, I'organisation de debataux, régionaux et nationaux lors des
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assemblées générales. Les dirigeants associatifseris lors de ces manifestations et que
nous avons interrogé sur leur proximité avec lagbarau plan de leur perception des valeurs
coopératives, ont frequemment évoqué la politigpécdique de communication mise en
place par la banque comme un facteur d’entréelatia® de confiance et de découverte pour
eux-mémes d’'une appartenance plus large a I'écansatiale.

V. La relation sociétaire

Ces évenements et rencontres qui sont pratiguémpares groupes coopératifs selon une
dynamique qualitative qui va en progressant depuédques années, permettent d’animer des
réseaux d’acteurs concernés par la vie coopérdivéa banque et I'économie sociale. La
dimension axiologique de la relation avec le safiéty est clairement promue, en faisant du
sociétaire un client particulier qui développe entanent d’appartenance avec sa banque. Du
cOté des dirigeants associatifs, la découverte dcamisme de gouvernance spécifique de la
banque offre une opportunité de promotion socialesddivers réseaux locaux, régionaux et
nationaux, dont nous avons observé la forte dinp@nsi notabiliaire »: une tres forte
proportion des administrateurs des groupes barscaimet impliqués dans la vie de la cité en
tant que personnalités locales, élus ou dirigeastociatifs. L’entretien de cette relation
permet également aux dirigeants bancaires de mepanai les dirigeants associatifs ceux qui
présentent un profil d’administrateur potentiel capible d'étre élu. Renforcer
qualitativement &affectio mutualis» est un objectif de plus en plus clairement aéfieh de
nombreuses initiatives sont prises dans ce sepsogitairement entreprises en direction des
sociétaires devenus administrateurs : par exempgle|aque année, la moitié des
administrateurs bénéficient d’une action de fororatiu Crédit Mutuel.

Le second axe de développement de cette relatidanaaiale est quantitatif. De nhombreux
efforts ont récemment été entrepris pour augmdéateombre de sociétaires avec des résultats
rapides et remarquables. Avec pres de dix neufiamdl de sociétaires en 2006 les quatre
réseaux nationaux ont vu I'effectif de leurs sairés progresser de 22% en cing ans. Ce qui
amene, par exemple, les sept millions de sociétaite Crédit Mutuel a étre invités a
participer aux assemblées générales locales etléfirvingt quatre mille administrateurs du
groupe. Le taux de participation des sociétairesamsemblées générales constitue, selon les
auteurs du rapport de I'lFA sur la gouvernance éoajive et mutualiste, un indicateur
important de leur vitalité démocratique. Plusiepistes de travail sont suggérées pour
I'améliorer autour du theme Renforcer la participation, communiquer sur le pEssus
électoral».

La relation sociétaire est également caractéristign ce qu’elle offre pour le dirigeant
associatif une autre voie d’échange (voire de négon) que la relation directement
commerciale avec les professionnels de I'agencequCeermet de faire valoir par le canal
des administrateurs élus une meilleure prise enptondes attentes du sociétaire. Les
témoignages recueillis au cours de notre enquiear régulierement cette particularité.

Cette prise de conscience qualitative et quantdadie 'importance de la relation sociétaire
est susceptible de participer a la constructiom diéritable réseau partenarial. Mais on
mesure que la sélection électorale qui transformmsnde cing pour mille des sociétaires en
administrateurs n’offre qu’une réponse partiellmetie construction. Par exemple, dans un des
quatre réseaux, la participation aux assembléesrgies locales accueille 8% des sociétaires
avec le projet explicite de porter ce taux de pgdtion & 10%, ce qui serait considéré
comme satisfaisant par les dirigeants du groupestG dire, qu’en I'état, 92% des droits de

66



propriété ne sont pas exerces lors de ces asseng#aérales. Pour autant, le pourcentage de
8% de participation a l'organe de base de la gmarere coopérative qu’est I'assemblée
générale, permet de rassembler un demi million a@etaires sur le territoire, ce qui est
considérable.

En conclusion, comment articuler sociétariat et paenariat ?

Le terrain de rencontre entre le client assoceédtie banquier coopératif s’élabore autour de
deux péles : une offre de services trés concuetmtibanalisée et encadrée par les régles du
milieu bancaire ; un mode de gouvernance partdngua repose sur une tres grande
dispersion des droits de propriété et qui permeicalieillir dans les instances de
gouvernement une quantité trés faible de sociétaibmns ce contexte, I'existence d’un
réseau de relations construit sur une démarched&mmmiomique porteuse de sens et partagée
a la fois par les dirigeants de la banque et lagadints associatifs apparait au second plan,
derriére I'activité commerciale. Associer toutes parties prenantes au projet humaniste de la
banque coopérative reste un défi probablement nfatie a relever que celui de la qualité
de service ou du résultat économique.

Mieux diffuser les valeurs susceptibles d’'étre @estpar les groupes bancaires coopératifs et
par les associations de I'économie sociale suppibsque les dirigeants identifient les
mécanismes par lesquels ils peuvent produire ¢olenent du sens et qu’ils se donnent les
moyens de geérer cette activité au sein de l'orgdiois. Ce sont les deux conditions
préalables pour que le « client copropriétaire 3egfule sociétaire s’'implique et participe
effectivement a un projet socioéconomique spédaigians lequel le systeme de gouvernance
démocratique original des banques coopérativesnadt sjue I'un des aspects.

Il s’agirait alors d’obtenir que chaque sociétgigsse trouver la réponse a cette question :
Comment, sociétaire de ma banque coopérative @jscience, non pas d’étre un simple
client, ni un simple investisseur, mais commentqualité de sociétaire me permet-elle d’étre
également un banquier solidaire ?

CHAPITRE 2—LES BANQUES COOPERATIVES RETENUES

Nous avons retenu pour réaliser nos enquétes quiamisations bancaires : une institution
financiéere, la NEF, fortement ancrée dans I'écomosalidaire, et trois réseaux bancaires. Le
Crédit Coopératif, créé en 1938 pour encouragesoatenir le mouvement coopératif, se
caractérise par un sociétariat majoritairement elsgnne morale. Le Crédit Mutuel s’inscrit
dans une tradition Raiffesienne>, a [l'origine inspirée par la charité chrétienne
principalement en milieu rural. Les Banques Popedaitrouvent leur origine dans le
mouvement de Schulze-Delitzsch plus centré sur Haéamthropie et le libéralisme et
s’adressent majoritairement aux petits artisamsietcommercants UCAS, 2005).

l. Une diversité de banques coopératives
1. Les choix méthodologiques
Nous considérons que les banques coopérativesiehaienstituent quatre figures idéal-

typiques de la coopération bancaire susceptiblesluEncer la nature et lintensité des
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partenariats dans le champ de I'ESS. L'une desifspts des organismes bancaires
coopératifs est d’avoir repensé dans les cing dersiannées leurs relations avec le secteur de
'ESS en structurant des services dédiés a 'ES®@roformant un chargé de clientéle aux
spécificités associatives. Pour autant ce mouvenréast pas propre aux banques
coopératives (voir encadré 1 ci dessous). Noussagorsi pu repérer un tendance générale a
la conquéte de la clientele associative et a lalymton de services dédiés qui dépasse
largement le champ des seules banques coopérasves n’'est que pour les banques SA,
'engouement est plus récent et semble plus simsatans une stratégie principalement
marketing, c’est-a-dire de conquéte de parts deméaique pour les banques coopératives qui
mobilisent aussi le registre des valeurs partagédengue date et leur expérience accumulée
dans leur engagement aupres des associations.

Encadré 1 :
Un marché associatif sur lequel se positionne audes banques SA

Ainsi, la Société Générala renforcé dans les derniéres années sa celkdeiasve a Paris
au niveau central et a spécialisé des chargésietgale entreprises-associations au niveau
local, dans un contexte caractérisé par une craissde 10% par an du PNB associatjf
depuis le début des années 2000 (particulierensaTg k& cultuel, 'enseignement catholique,
le sanitaire et médico-social). La clientéle assibe qui constitue un micro-marché est ainsi
segmentée en deux composantes : d’'un coté leegpatisociations avec moins de 10 salariés
ou encore un budget inférieur a 1,5 millions d’'sutui seront suivies par un chargé de
clientéle professionnel-association (sensibilid&@onomie sociale par une mini-formation
et de l'autre des associations de plus granddsstaill ayant besoin d’un suivi spécifique qu
rentrent alors dans le portefeuille des chargédieetéle entreprises-associations.

HSBC (ex Crédit Commercial de France) a introduit daos organisation depuis 2004 un
chargé de clientele dédié au secteur associatifsquicupe des associations au sein des
agences Entreprises, alors que jusqu’a cetteitlatexistait pas de spécialistes associatifs.

A l'inversele CIC qui avait créé dans les années 80 le seAds®cicvisant a accompagner
les associations, I'a supprimé depuis. Sur Maeselid CIC a cependant créé un poste de
responsable associatif, poste unique en Francdistgn’a Paris, il existe un service d'une
dizaine de personnes qui sert de cellule d’appueanes de conseils et d’expertise au plan
juridiqgue comptable.

ChezDexia, le développement du secteur de I'économie soewtl®é en méme temps que lg
groupe lui-méme en 1996. Compte tenu de sa praxiaviec les collectivités locales, I'intérét
pour les associations semblait évident, notammerdiection des associations bénéficiant
d'un financement public. Le groupe se positionnetdil sur les grosses associations et
notamment les associations du sanitaire, médic@set de I'enseignement privé. Sur la
Région PACA, une seule personne est en charge aeuseassociatif, tandis qu’au niveau
national, le nombre de chargé d’affaire associati&léleverait & une quinzaine de personnes.
Si elle était a l'origine spécialisée sur du firnament de long terme, elle développe aussi
progressivement des services bancaires de couaneteavec des ouvertures de crédit, des
frais de premiers établissement...

Quant auCrédit Foncier son positionnement sur le secteur associatif dated999. Au
préalable, la gestion des associations était assparée directeur d’Agence parmi ses autres
clients. Depuis, la cible associative concernegtesses associations du secteur sanitaire et
social (maison de retraite, handicap) susceptideesécessiter des financements de long
terme, la mutualité, les fondations dans le cadrepmbjets immobilier. Le Crédit Foncier|
compte un total de 16 chargés d’affaires spécml@é le secteur associatif dont un a en
charge toute la région PACA.

Source : EILLARD, 2006 et entretiens complémentaires.
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Notre recueil d'information a principalement repasé des entretiens, majoritairement dans
la région PACA et plus précisément dans les dépanés des Bouches-du-Rhoéne et du
Vaucluse, en direction de dirigeants salariés pébéles de caisses ou d’agence et du niveau
fédéral ou régional. Ces informations ont été cétdgls par quelques entretiens menés au
niveau national ainsi que par l'utilisation de ds/alocuments internes aux organisations
(rapport d’activités, rapport RSE ou Développemduatable, rapport moral... et autres
plaquettes).

Le choix de se centrer sur PACA repose sur une thgge forte, issues de nos travaux
antérieurs (RHEz-BATTESTI, GIANFALDONI (dir.), 2006) qui est celle de la territorialisati
des logiques partenariales des banques coopératimes le cadre de dynamiques de
proximité originales. Dans cette perspective,d@dil de recueil de I'information supposait de
se concentrer sur quelques territoires particulgns les quels nous étions en mesure de
croiser les discours des banques coopérativescaucdes associations.

2. La NEF : une société financiére solidaire

La NEF dont le siege est a Lyon, est une coopératie finances solidaires (société
coopérative a capital variable) qui a été agrégedgpd8anque de France, il y a 20 ans, en
1988, apres 10 ans de fonctionnement sous fornuriatise. Elle est adossée au Crédit
Coopératif qui est a la fois son organisme de leutll un partenaire indispensable en terme
commercial. L'objectif de la NEF est de permettrecliaque individu d’exercer sa co-
responsabilité sur la circulation de l'argent erragissant une utilisation éthique et
transparente des fonds. Elle exerce une doubleitactiépargne et de crédit en direction de
ses 18 000 sociétaires (98% de ses épargnantsdssnsociétaires). Les financements
accordés par la NEF permettent de soutenir la ioréat le développement d’activités
professionnelles et associatives a des fins d@t#iociale et environnementale. Jusqu’en
2007, elle travaillait exclusivement avec des pemes morales, et notamment des
associations ; depuis, elle vient d’obtenir uneeegion de son agrément de la Banque de
France, qui lui permet désormais de proposer dgpestde crédits aux particuliers : Nef
Immo qui concerne des projet d’écoconstruction ‘@eaténovation et Nef Eco pour aider au
financement d’équipements bénéficiant du crédinddt dédié au développement durable.

Comme le souligne Jacky Blanc, Président du dinest@ I'origine de la NEF dans les
années 1980, on retrouvait des personnalités iskuesouvement coopératif pour lesquels il
était évident d’adopter le statut coopératif. Aidsinri Nouyrit, I'un des fondateurs de la NEF
était un dirigeant de la Confédération nationaléadmopération agricole. Mais ce choix pour
le statut coopératif n’est ni une constante, ni olpkégation. Des modeles proches de ceux de
la NEF dans d’autres pays du continent européent pas adopté le statut coopératif. En
Suisse, c’est une société anonyme, Triodos aux IFas/est une SA dont le capital est détenu
par une fondation

3. Le Crédit Coopératif au coeur du mouvement coopaétif et de la finance solidaire

Le Crédit Coopératif, réseau a l'origine centré $eg personnes morales, banque des
coopératives et des associations, s’est progressivieouvert sur les personnes physiques. I
se caractérise notamment par une forte orientatens le développement de I'épargne
solidaire a travers des produits solidaires. Avec1800 salariés et ses 67 agences, il gére 200
000 clients dont 38% sont des sociétaires.
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La Délégation PACA-Languedoc Roussillon dont lggsiest a Marseille constitue I'une des
5 délégations générales. Elle se caractérise pauangagement en direction du secteur non
marchand relativement au reste de la France adafotermes de PNB bancaire et de nombre
de clients (EILLARD, 2006). Sur la région plus étroite constituée A€ER Corse, en 2006, le
secteur non marchand est composé de 11 chargdiemtele qui ont un portefeuille de 300 a
350 clients. : 4 chargés de clientele & Marsetlignedirecteur adjoint, 1 & Aix en Provence, 2
a Avignon, 1 a Toulon et 1 a Nice).

Tableau 6 : Répartition du PNB bancaire au Crédit @opératif PACA

France PACA
PNB secteur non marchand 30 % 60 %
PNB entreprises 60 % 30 %
PNB patrticuliers 10 % 10 %

Source : EILLARD, 2006.

On observe aussi a partir des rapports d’activiiégportance du secteur associatif et
notamment du secteur sanitaire et social.

Tableau 7 : Ventilation sectorielle du portefeuillede crédits du Crédit coopératif en
2004-2005 en % du total pour la France

2004 2005
Entreprises dont coop 68 56
Associations sanitaires et sociales 17 22
Associations-formations-enseignement- 4 6
culture et loisirs
Logement social 3 5
Collectivités, syndicats, mutualités 2 2
Particuliers 6 8
Institutionnels - 1
Total 100 100

Source : Rapport d’activités 2004 et 2005.

Tableau 8 : La composition du sociétariat au CrédiCoopératif en % en 2006 (France)

Coopératives ou adhérents de coopératives 19
Associations 40
Autres organises d'intérét général (mutuelles, 8
logement social...)

Autres entreprises (professionnels, BTP...) 27
Divers 6

Total 100

Source : Rapport Moral, 2006.

On constate que la composition du sociétariat pastle reflet de la ventilation sectorielle du

portefeuille de crédits. On observe cependant; gims le souligne HILLARD (2006, p. 47),

un double mouvement de rapprochement entre d’'ué dés associations qui en devenant
sociétaires endossent un nouvel habit, celui dentigr d’une part du capital de la Banque et
de l'autre le Crédit Coopératif qui grace au sa@iéat renforce sa connaissance et sa
compréhension du secteur associatif en compléneetd thobilisation des réseaux fédératifs
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gu’il opere dans le cadre d’'une gouvernance rédgoaiginale, au sein du Comité de
Régions.

L’'un des traits caractéristiques du Crédit Coopiégai ressort des entretiens que nous avons
réalisé est la culture « maison » de ses dirigesaldriés qui ont fait I'essentiel de leur
carriere professionnelle au sein de cette banqugiednt acquis au fil du temps une solide
culture d’économie sociale et solidaire. C’est alssnise en avant d’'une relation bancaire
ternaire (le terme triptyque a aussi été employ#)s@rticule la banque, le client et la
fédération ou organisme équivalent qui caractéhkiseCrédit Coopératif. Il y a la une
déclinaison originale du partenariat, qui peut étmactérisé de partenariat intermédi® En
complément du travail mené au niveau de la Délégatégionale, nous nous sommes
particulierement intéressés a I'agence d’Avignora etelle d’Aix. La premiére rayonne sur
tout le Vaucluse et compte 12 salariés pour unefeutlle de 500 associations, 400
entreprises et 1000 particuliers. La seconde, dation récente, puisqu’elle date de 2004,
couvre a la fois le territoire de I'est des BoucHasRhéne ainsi que les Alpes de Haute—
Provence et les Hautes-Alpes. Il s’adresse a 1&@cagions et 250 entreprises dont les Scop.

4. Le Crédit Mutuel : un partenaire reconnu des assciations

Le Crédit Mutuel Méditerranéen (CMM) est I'une dls huit fédérations régionale du Crédit
Mutuel. Créé en 1976, il compte en 2006 soit 40aqumés sa création, 86 points de vente, 345
0000 clients, 278 000 sociétaires, 1100 admin&tratet tout autant de salariés. Avec un taux
de sociétariat de 80,5%, il constitue I'un desibastde 'engagement coopératif, méme si les
taux de participation aux assemblées généraleentedtés décevants (3%). 13 372
organisations de I'Economie sociale et solidairetsolientes du CMM dont 10 476
associations (plutét de petite ou moyenne taillé§39 syndicats, 1 021 comités d’entreprises
et 236 mutuelles, ce qui représente 400 millioresiais de dépbts géres (soit 10% environ du
total, contre 75% pour les particuliers et 15% pewecteur dit professionnel) et 50 millions
d’euros de crédit. Les coopératives ne sont pasicaement identifiees et rentrent dans le
volet « entreprise-professionnel ». Les chargés clientele ont un portefeuille plutot
territorial, qui combine une clientele de partieus, entreprises et associations. lls peuvent
avoir été formés a 'ESS mais ne le sont pas sytgoement ; ils bénéficient dans tous les
cas d'uneformation sur le tasau sein des caisses locales. Enfin, 3 cadresedintg (1 a
Marseille, 1 a Nice et 1 a Montpellier) animentréseau associatif et réalisent un travalil
relationnel soutenu avec les fédérations et I'efdendes mouvements de I'ESS, les
associations étant ensuite suivies dans les cdssass.

Les partenariats avec des acteurs de 'ESS soeftfeinclairement affichés, dont notamment
ceux avec I'ADIE, les Plateformes d'initiatives &es (PFIL) du réseau FIR et tout
particulierement le CPEM a Marseille, ainsi quenibh Régionale des Boutiques de Gestion.
Cette identification des engagements en directel’EISS est récente. Il s’inscrit dans un
travail plus large de repérage et de spécificatiela RSE dans I'ensemble du réseau. Le
rapport d’activités de 2006 évalue la contributimanciére totale du CMM aupres de
I'ensemble des acteurs de I'appui a la créationtiVié a 3 230 emplois dans les trois régions
(Provence-Alpes-Co6te-d’Azur, Languedoc-Roussillan Gorse), en hausse de 11% par
rapport a 2005. Au sein de cette fédération, lespmrytements des agences ne sont pas
homogéenes du fait de la spécificité de la clientalasi que de I'engagement de ses cadres
dirigeants, gu’ils soient salariés ou bénévolesisAia Avignon, I'accent est notamment mis
sur les Comités d’entreprises, tandis que dan® ldes caisses du centre ville de Marseille, ce
sont plut6t les logiques associatives qui ont étdignées. Pour autant, ces cadres dirigeants
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affirment en commun un fort engagement a la foislsurs performances économiques et
financiéres et sur leur action au service des estel 'ESS et plus largement du territoire au
sein duquel ils s’'inserent. C’est la un des trsqiscifiques du Crédit Mutuel.

5. Les Banques Populaires : un regain d’intérét paues associations

La Banque Populaire Provencale Corse (BPPC) regro8p agences, emploie 806
collaborateurs et affiche 44 141 sociétaires sutelgitoire des Bouches-du-Rhoéne, du
Vaucluse et de la Corse. Elle est 'une des 18 Beséopulaires du réseau.

Jusqu’en 2006, les 6 000 associations clientes s¢égmentées entre petites associations
(majoritaires dans le portefeuille de cette banquaifées comme des particuliers et les
grosses associations considérées comme des esggeprraditionnellement les associations
devenaient clientes de la BPPC des le moment oo tlas membres fondateurs de
I'association était lui méme a titre personnel ldes clients de la Banque Populaire. Depuis
2007, la BPPC a créé au sein du siege social aeMarane agence transversale dédiée aux
associations composée de trois chargés de clierseée pour objectif a la fois de mieux
répondre aux besoins associatifs mais aussi deuéanaine nouvelle clientéle associative.
Deux départements sont particulierement visés ete stratégie : les Bouches-du-Rhone et
le Vaucluse ; et trois secteurs d’activités : Ipitsére et social, la culture et 'enseignement-
formation. Pour les grosses associations, les Ban@wpulaires souhaitent mettre en avant
leur complémentarité avec le Crédit Coopératif (lnemdu méme groupe) du fait de leur
forte présence territoriales (80 agences).

La BPPC souhaite aussi se difféerencier en termesselwices en développant un
accompagnement a la gestion pendant 6 mois avamtadsmettre ensuite le dossier au
directeur de I'Agence la plus proche (une sortea@veuse donc), en facilitant 'acces aux
informations spécifiques sur le secteur associithmment d’'un point de vue juridique a
travers une lettre d’'information (outil qui semlalgjourd’hui présent dans toutes les banques
coopératives), et par des actions de promotioriadedciation grace aux Clubs Déclics créés
en 2004-2005. Ces clubs sont une facon d’'implidgiesiociétariat dans la vie locale. Au sein
de la BPPC, la « région » Vaucluse occupe une gladéculiére. Elle couvre le Vaucluse, le
Gard et le nord des Bouches-du-Rhéne, avec undawiregd’'agence et une centaine de
collaborateurs. Il y a 10 ans en arriére, ellegratait que 5 agences. C’est donc un territoire
en fort développement.

Il. Quelques éléments d’observation sur la relatiorbancaire

Dans la lignée des travaux desRey (2003) sur la relation de service, nous retenaes a
GLOUKOVIEZOFF (2007) pour la relation entre banques et assoastla distinction entre
prestation de services bancaire et relation deicger®D’'un coté, la prestation de service
équivaut a la transformation appliquée aux resssuntonétaires de I'association et aux effets
obtenus pour satisfaire les responsables de dellgle correspond a un échange marchand.
De l'autre, la relation bancaire correspond a kgnble des interactions entre les responsables
de I'association et les salariés de la Banquentee ées responsables de I'association et de la
banque elle-méme. L'une et l'autre de ses deux mmes sont intégrées. Cependant en
présence d’'une multibancarisation, ce qui estan tte devenir la norme pour la plupart des
associations, chaque lien avec une enseigne barmcaiespond a un type de prestations.
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Des enquétes récentes a I'échelon national, mettenévidence que seulement % des
associations considérent que les problemes dergérésaonstituent un facteur de fragilité
significatif et 6% seulement considéerent qu’elled des difficultés a emprunter. Et peu
nombreuses sont celles qui considérent qu'une eunedl connaissance des reéalités
associatives par le milieu bancaire pourrait étmeé&lément de viabilité (@HERNONOG
VERCAMER, 2006). Ce type d’enquéte pourrait conduire aikeder nos résultats. A l'inverse,
les informations fournies par le réseau Francevictit les résultats des diagnostics réalisés
par les Dispositifs Locaux d’Accompagnement (DL&phdent & souligner 'ampleur de la
méconnaissance de la relation bancaire et deduwtirirelationnels et gestionnaires qui
'accompagnent, et la difficulté de compréhensiaurples petites associations notamment,
d’un langage trop technique ll«ne font rien pour étre claip, entretiens associations secteur
de l'insertion).

1. Les produits-services bancaires (prestations deervices) en direction des associations
et multibancarisation

Les principaux services bancaires concernent I'duve d’'un compte bancaire, la gestion des
comptes au quotidien, l'optimisation de la trésieraat des réserves, et le financement de
projets (a court, moyen et long terme).

Les crédits de court terme sont généralement péspagx associations sous la forme d’'une
avance ou découvert sur cession de créances poofiesbes, généralement nommé Dailly. I
existe aussi des préts a moyen terme (moins des)/edriong terme (15 a 20 ans), et des
systémes de garanties. Ainsi le Crédit Coopérati¢ gin certain nombre de fonds de garantie
qui s'adressent a des secteurs differents, desiirgivrir le risque de non paiement d’'une
dette ou de non respect d’'un engagement financier.

Les associations sont de plus en plus multibar@ssiLCertains de nos interlocuteurs dans les
fédérations ou réseaux ont souligné que cette teedsiétait accentuée et qu’elle concernait
plus d’une association sur deux, qui déclaraiemt &b relation avec au moins trois banques
différentes selon leurs activités. Si les banquespératives apparaissent comme un
partenaire incontournable, elles interviennentad®mh croissante comme un partenaire parmi
d’autres. Dans la diversité des criteres de choix em avant, on trouve tout autant les
conseils du président ou des administrateurs, qohoix militant, particulierement marqué
lorsqu’il s’agit du Crédit Coopératif et du Créditutuel, et la mise en avant d’'un service
personnalis¥.

Tableau 9 : Multibancarisation et critéres de choixde la banque principale en % pour
2006-2007 (échantillon de 200 associations en PACA)

Partenaires bancaires Critéres du choix pour lajBamprincipale
(plusieurs choix possibles)
Monobancarisée§  Multibancariségs  Principal Recommandatiol | Service Choix Importance
Coop Adm et Pdt personnalisé| militants | du réseau
40 60 50 40 35 40 20

Source : Enquéte réalisée par la promotion 2006-2d@ster ESS, Marseille.

® Voir notamment EILLARD (2006), sur un échantillon de 12 associations aiewseillaises et recueil
d’'informations sur 2 ans en PACA dans le cadre dusnde 'ESS sur un échantillon de 200 associations
sélectionnées au hasard (toute taille et tout sectd’activités confondus) autour de deux questiomgelles
banques et selon quels critéres de choix.
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2. Des instruments financiers nombreux

On dénombre un grand nombre d'outils financiersdeaction des associations mais qui
s’'adressent a une part limitée d’entre elles dudicriteres sectoriels, de taille, de territoire
qui en limitent l'accés (ANGER-SAUTIERE, 2006). Ces instruments financiers sont
majoritairement offerts par les banques (certamstruments sont particuliers au banques
coopératives notamment au sein du Crédit Coopgwitibi que par France Active, premier
intervenant non bancaire dans ce domaine (en PAERA), mais acteur d’interface
important entre les banques et les associationssi,Ak sur la base de notre expertise
financiére on incite les associations a la bancatitsn pour que les banques interviennent
dans le haut de bilan (Entretien directeur d’ESIA). Le rble central gopar le réseau France
Active dans la médiation entre les associationsesbanques signale combien le face a face
direct reste imparfait notamment pour les petitas@yennes associations.

On repere aussi d'autres instruments financiersrtaims peuvent étre public (avances
remboursables par des collectivités territorial@sgxemple), d’autres mutualistes», c’est a
dire construits par les adhérents d’'un réseau peugseau tels que la SOFINEI (société de
financement des entreprises d’insertion), d’aus@sitions peuvent étre locales, portées par
des collectivités territoriales, notamment desa®gj ou sectorielles (Insertion par I'activité
économique...). La diversité de ces instruments at multiplicité rend difficile leur
appropriation par les associations, confrontéaseaagymetrie d’informations.

Dans le méme temps la structure financiere desmdmms est délicate, fragilise leur gestion
et obere leurs possibilités de développement. us gbuvent les difficultés de trésorerie
masquent un probléme de structuration financiereaothmment de constitution de fonds
propres. L'enjeu de la relation financiere, plusgéanent que celui de la seule relation
bancaire a donc une forte dimension pédagogiquefoenative (qualification et
professionnalisation des associations). Elle suppas complément le développement et
I'aménagement de I'outillage dédié aux associatifsdNDA, 2006).

CHAPITRE 3 — LA NATURE DES RELATIONS OESS— BANQUES COOPERATIVES .
UNE APPROCHE MONOGRAPHIQUE

Comment les associations — et, plus largement, elgseprises non-bancaires et non-
financieres de I'économie sociale — envisagenselle nature des relations qu’elles
entretiennent avec leur banque — particulierem@sgle ce sont des banques coopératives ?
Sont-elles a leurs yeux des banquesmme les autres, de simples fournisseurs de services
financiers et bancaires ? Ou bien vont-elles jusde’s considérer comme de véritables
partenaires ? Et si oui, quelles sont les actiyvitts produits et/ou les services
supplémentaires qui les conduisent a cette comeitsiNous avons voulu interroger des
responsables et des dirigeants associatifs afinndeux cerner quelles sont leurs
représentations (forcément subjectives : ce n‘est ¢gbas la realité de cette relation que nous
avons voulu étudier ici) sur ce sujet.

A cet effet, les entretiens non directifs réaliaéprés de 18 responsables d’organisations de

I’économie sociale dans la région PACA (Aix-en-Raoge, Avignon, Marseille) et a Lyon
nous a permis d’apporter des réponses autour deeqgrands themes, toujours abordés dans
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I'ordre suivant : présentation de leur structureoastive et du parcours professionnel et/ou
associatif de chaque responsable associatif ;datmun de leur relation avec les banques ; leur
positionnement par rapport a I'économie socialeyr | positionnement par rapport au
territoire.

On présentera d’abord quelques faits stylisés gaargoids de I'ESS et plus spécifique des
associations en PACA (l). Puis on précisera la asitjpn de notre échantillon, les
caractéristiques principales de chaque structumsj gue les raisons qui nous ont conduit a
les choisir spécifiquement (II). Nous tenteronsu@esde dégager la trame ou les grandes
lignes directrices des représentations de chadaddauteur (Ill). Enfin, on s’essayera a une
synthese générale afin de répondre globalemengaestion centrale de cette section (1V).

|. L’'Economie sociale et solidaire en PACA : quelges faits stylisés

En Provence-Alpes-Céte-d’Azur (PACA), territoireotiservation et d’enquéte privilégié

dans ce travail, 'Observatoire Régional de I'Eamm® Sociale et Solidaire, a produit tout

récemment (2007) des données générales sur 'lERESS, 2007). L'ESS représente 8% des
employeurs de la région, 12,7 % de I'emploi régictall % de la masse salariale brute
régionale. Les associations s'y développent rapéhérf+11 %) entre 2004 et 2007.

Ainsi que le mettent en évidence les tableaux ssdes, au sein de cette région, les deux
départements des Bouches-du-Rhone et du Vauclespet des positions singulieres. Les

Bouches-du-Rhéne accueillent pres de 40% des stablents de I'ESS, alors que le

Vaucluse se situe dans une position intermédiaregpport a des départements plus ruraux
et en accueille 11 %. Les densités pour 1000 habitsont assez proches pour les deux
départements, mais la taille des établissementsugsirieure dans les Bouches-du-Rhéne
relativement au Vaucluse.

Les secteurs associatifs que nous avons fait & ahiétudier dans ces deux départements

représentent un peu plus de 40% des employeurgiatisoet un peu plus de 50% des
emplois salariés au sein de 'ESS dans chacunéfestéments.

Tableau 10 : Les établissements d’ESS en PACA en@0

Etablissements d'ESS$ Département Région

Statuts Bouches-du- Vaucluse Total Evol 04-07
Rhéne

Associations 17 184 4 699 42 0891 +11

Coopératives 856 432 2794 -1,3

Mutuelles 309 117 800 +0,4

Fondations 21 6 79 +12,9

Total ESS 18 370 5 254 46 564 +10

Poids ESS du Départ 39% 11% 100%

dans la région

Densité ESS pour 9,1 9,5 - -

1000 habitants (2006)

Source : ORESS, 2007.




Tableau 11 : Les employeurs d’'ESS en PACA en 2005

Employeur d’ESS Département Région

Statuts BdR. 13 Vaucluse 84 Total Poids sur Evol 02-05
2005 total Région

Associations 4 545 1335 10 586 6,9% +10,1
Coopératives 364 172 1058 0,7 -1,4
Mutuelles 2 033 74 546 0,4 +4,0
Fondations 6 3 36 0,02 -17,7
Total ESS 5185 1607 12 279 8 +8,9
Total Hors ESS 50 816 15271 141 664 92 +5,6
Total 56 001 16 878 153 943 100 +5,8
Poids ESS/total 9,3% 9,5% 8,0 - -

Source : ORESS, 2007.

Tableau 12 : Les salariés de 'ESS en ETP en 2005

Salariés de 'ESS Département Région
Statuts de I'étab BdR. 13| Vaucluse 84T otal 2005 Poids sur| Evol 02-05
total Région
Associations 49 486 12 103 108 720 10,4 +11,6
Coopératives 5470 1776 15 395 15 +14,1
Mutuelles 3527 664 7 005 0,7 -2,2
Fondations 196 49 2031 0,2 -46,8
Total ESS 59 730 14 909 133 491 12,7 +9,1
Total Hors ESS 400 021 101 454 914 842 87,3 +7,4
Total 459 751 116 363 1048 333 100 +7,6
Poids ESS/total 13,0% 12,8 -12,7 - -
Nb moyen de 11,5% 9,3 10,9 - -
sal./employeurs
Nb moy. de 7,9% 6,6 6,5 - -
sal./emp hors ESS

Source : ORESS, 2007.

Tableau 13 : Les employeurs associatifs et des baras coopératives par secteurs
d’activités (Bouches-du-Rhoéne et Vaucluse) en 2005

Secteur d'Activité BdR 13 Vaucluse 84 Total 2005Evol. 02-05 en
ETP %
Social 804 244 1899 13,6
Santé 63 26 222 12,7
Sport loisir 727 221 1913 13,3
Culture 714 159 1272 18,5
Act. Fin. 211 102 633 -
Total ESS 5185 1607 12 279 8,9
Part des secteurs retenus 44,5% 40,4% 43,2% -
hors fin. /total Ess
Poids ESS/total 9,3% 9,7% 8,0 8,0

Source : ORESS, 2007
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Tableau 14 : Les salariés des associations par chpm'activités et des banques
coopératives (Bouches-du-Rhéne et Vaucluse) en 2005

Secteur d'Activité BdR. 13 Vaucluse 84 Total 2008PH Evol. 02-05 en %
Social 22 420 5693 36 838 14,9
Santé 4137 762 9 815 25,2
Sport loisir 2 385 479 3942 -3,3
Culture 2 090 452 3098 +10,1
Act. Fin. 4 267 975 10 641 +27,6
Total ESS 59 730 14 909 106 954 +7,3
Part des secteurs retenus 52% 51,1% 50,2% -

hors fin./total Ess

Poids ESS/total 13,0 0,8 +11,6 5,3

Source : ORESS, 2007.

Il. Quelles OESS avons-nous étudiées ?

Nous avons voulu rencontrer des responsables aetsies différentes, afin de pouvoir nous
rendre compte de l'effet possible de certains patesa sur les représentations que nous
avons recueillies. Outre la subjectivité ou le pars personnel de chaque responsable (I'effet
est inévitable, et c’est d’ailleurs la raison ptaquelle chaque entretien commencait toujours
par des questions générales permettant de mettpempectivea minimaces variables),
certains parametres propres a la structure elleen@ouvaient en effet affecter les
représentations de la relation avec les banques pense notamment a la taille, au secteur
d’activité, ou encore a la santé financiere desbasation. Les 18 structures étudiées sont

assez diverses a tous ces égards au moins :

» Elles s’étendent en effet sur 5 secteurs d’actwiliéérents : le secteur du sport ; celui
de l'appui a la création d’activités individuelles collectives ; celui de l'insertion par
I'activité économique (IAE) ; le secteur sanitagesocial ou meédico-social (SMS) ; et le
secteur culturel.

» Elles ont des tailles assez différentes : quelsqutel'indicateur retenu (budget, nombre
de salariés dans I'association, impact sur I'emnement...), notre échantillon s’étend de
la petite a la trés grosse association, avec lsaplules tailles intermédiaires a I'intérieur de
ce spectre trés large. Précisons toutefois que aomss cherché a éviter les toutes petites
structures car nous avons privilégié, compte teeundtre sujet de recherche, les
associations gestionnaires ayant des besoins eégdie produits et services financiers — il
fallait en effet que les associations que nousraliretenir et étudier soient susceptibles
d’avoir un minimum de relations bancaires, d’'uéfisun registre suffisamment étoffé et
varié de pratiques dans le spectre constitué pasémble des relations possibles d’'une
structure associative avec une (ou des) banque(s).

» En fonction de ces différences de taille et deesgcia santé financiere et les besoins
bancaires de ces entreprises ne sont pas les méness évident que la relation bancaire

ne sera pas comparable (et ne sera probablemenhgragplus percue comme étant

identique) selon que l'on s’intéressera a une graassociation culturelle aux effets

importants en termes d’image et de notoriété, onedassociation moyenne de I'l|AE moins
connue, moins médiatisée, et dont les problememdiers sont affectés par la nature
spécifique de ses activités ou de ses modalitésiloentionnement...
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Il faut entrer un peu plus dans le détail pour dwrume vision suffisamment étoffée de ces
structures de I'économie sociale du grand coulmdanien.

1. Une association du secteur sportif

Nous avons rencontré le Président du Comité Déparital Olympique et Sportif (CDOS) de
Vaucluse. Association modeste par la taille (budmetuel d’environ 300.000 euros; 4
salariés dont un emploi aidé...), elle est financret solide (pas de risque financier) et le
financement pérenne vient du niveau départeme@ahgeil Général) et national (Centre
national du Sport) auxquels s’ajoutent des paditgms privées et le produit de quelques
prestations spécifiques. Ses missions essentsglds coordination et animation sociale entre
les différentes fédérations sportives présentedesdépartement ; aides directes et/ou aide a
la gestion des associations sportives ; formatiopersonnel des clubs et aide a la VAE les
concernant ; actions précises et conventionnées égample sur les femmes ou les
handicapés dans le sport). Cette association &pieien son genre dans le domaine sportif
au niveau de chaque département et il nous a semétéssant de la retenir a la fois pour sa
taille modeste et sa relative stabilité financiere.

2. Cinq associations dans le champ de I'appui a taéation d’activités

On retrouve ici a la fois I'Association pour le Oira I'Initiative Economique (ADIE), les
Plateformes d’Initiatives Locales (PFIL) qui l'ueé I'autre concernent I'appui a la création
d’entreprises ainsi qUESIA dont I'activité portaursla pérennisation des entreprises
collectives.

Un entretien a été réalisé avec deux déléguésnagxodifférents de I'ADIE : le responsable
de la région Rhone-Alpes et celui de la région PA@&sociation reconnue d'utilité
publique, sa mission essentielle est d’aider désnelurs et des pauvres a créer leur TPE
grace a du micro-crédit, afin de réduire I'exclusimancaire qui touche particulierement ce
public. L'ADIE est une trés grosse association a@au national : son budget total dépasse
les 20 millions d’euros ; le siéege de Paris embauchui seul une quarantaine de salariés ;
elle déploie son action au niveau territorial parbliais de délégations régionales, dont
I'importance est variable. A titre d’exemple, lal@ation PACA compte actuellement 22
salariés sur plusieurs sites répartis sur le téreifMarseille, Nice, Toulon, Avignon, Gap...),
mobilise 60 bénévoles et réalise a elle seule unrpeins de 3 millions d’euros de micro-
crédit sur 'année. Le choix de cette associati@ait @articulierement intéressant pour notre
sujet, notamment parce que I'ADIE est contraintendaer en permanence des partenariats
avec des banques pour mener a bien ses missiorss, :les fonds qu’elle préte sont apportés
par des banques contactées par les délégués négipetie demande aussi aux banques
d’ouvrir un compte pour les « créateurs d’entreprisaidés par 'ADIE ; elle peut encore
demander a des banquiers de participer aux achiénévoles de I'ADIE, compte tenu de
leurs compétences sur le terrain. C’est donc uke grosse association, dotée d’'une bonne
notoriété et de financements pérennes et solidess wépendant pour prés de 75% de
subventions publiques (auxquelles il faut d'ajoutef0% d'aides privees et 5%
d’autofinancement).

Deux entretiens ont été menés sur des Plateforfr@tiatives locales. Le premier avec le
Directeur de la PFIL d’Avignon et de sa région (isg®e GRAIN : Grand Avignon Initiative).
Cette association, fédérée au niveau nationalepagdeau France Initiative, a pour vocation
de soutenir, sur le territoire de I'agglomératiigaonnaise, la démarche de création ou de
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reprise d’entreprise grace a un accompagnementrdageurs (expertises et conseils donnés
bénévolement et gratuitement) et a I'octroi depéétaux zéro (qui font ensuite un levier pour
I'octroi de crédits bancaires « normaux » suppléaiess). Il s’agit d'une association
importante au plan local : budget annuel d’enviB®®.000 euros, financements publics et
privés, 5 salariés, et une activité s’appuyant gogment sur de nombreux et solides
partenariats avec les banques. D’ou I'intérét pmws d’étudier cette association.

Le second avec le Directeur de la PFIL de Lyon etsd région (hommée RDI: Rhéne

Développement Initiative). Cette association a & pes les mémes caractéristiques que
GRAIN : elle est adossée a France Initiative eligédes mémes activités sur le territoire du
Grand Lyon et du département du Rhéne, grace notama des partenariats avec les
banques. Une spécificité est toutefois a noteitte ceassociation, dirigée en 2007 par une
ancienne chargée de clientéle d’'une banque norécatiyge, n’a de compte ou de relation de
partenariat qu'avec des banques coopératives. dgabi2007 s’élevait a 400 000 euros : 46%
de financements publics, 51% d'autofinancement sfpt®ns), 3% de financements

bancaires. 8 salariés étaient employés a temps plei

Un entretien a été réalisé avec le Directeur (eddteur) d’ESIA (Economie Solidaire
d’Intervention Active) en région PACA. Créé en a@m0l1 a linitiative de I'Etat, de la
Région PACA, de la Caisse des Dépbts et Consigmatet de France Active, le rble de cette
association est de favoriser la consolidation ésogoe et financiére des structures du champ
de I'lAE par des montages qui leur permettent dabtdes garanties pour leurs emprunts ou
de consolider leur capital (capital-risque solidgpifElle propose donc aux associations qui la
sollicitent a la fois de l'aide au financement, dapital-risque solidaire, mais aussi de
I'expertise, du conseil, de l'ingénierie financietelle emploi actuellement 10 salariés ; a
engageé jusqu’ici prés de 5 millions d’euros pourtenir les projets de 80 structures environ,
permettant au total de créer quelque 3000 empleite; est financée a 90% par des
subventions publiqgues et s’appuie sur un partenaaacaire original. La complexité du
financement et du fonctionnement des projets dunphde I'lAE rend en effet difficile
I'intervention bancaire de moyen terme ou en fopdspres : les délais d’expertise requis,
souvent longs, rendent l'intervention bancaire mentable. L’action d’ESIA en matiére
d’expertise permet d’externaliser ce colt pour pa&sgenaires bancaires et de décider plus
rapidement d’une intervention qU'ESIA est en oeimemesure de garantir. Le suivi de gestion
apporte une garantie supplémentaire a ses padena@ncaires. C'est la raison essentielle
pour laguelle il nous a semblé utile d’étudiere@tssociation.

3. Trois associations de I'l|AE

Nous avons rencontrés deux dirigeants de RégieQuimtier, un dirigeant de chantier
d’insertion et le responsable de I'un des réseéagionaux dans ce secteur d’activités.

Deux entretiens ont été réalisés avec des respessdb la Régie de Quartier du Grand
Avignon (RQGA) : le Directeur et le Directrice deRessources Humaines de cette
association. Il s’agit de la plus importante entisgpd’insertion locale (agréée pour accueillir
14 personnes en fin de parcours de réinsertionBDIC elle emploie 48 salariés (15 en

postes d’insertion et 33 en CDI, auxquels il fgouter les 20 contrats de remplacement en
2007), son budget annuel est assez conséquend(®2&uros en 2007), son autofinancement
atteint les 75% (et 25% correspondant a la partsiésentions publiques), son fonds de
roulement est bon et ses finances sont saines. @uacyeille, fait travailler, forme et

accompagne 14 personnes (prioritairement issuequdetiers dans lesquels opére la RQGA)

79



pour réaliser des prestations de nettoyage etrétamn des espaces verts. Pour ce faire, la
Régie de Quartier répond a des appels d'offre Epeé la municipalité et les OPHLM : elle
remporte ces marchés parce que sa gestion est samtarifs compétitifs et qu’elle satisfait
pleinement a certaines clauses d’insertion conteraeplupart du temps dans les appels
d’offre concernant ces quartiers défavorisés deilla. Cette association était intéressante
pour notre étude, dans la mesure ou c’'est une gsisgcture typique du secteur de I'lAE,
tout en étant solide financierement et majoritagatrautofinancee.

Nous avons aussi rencontré le Directeur de I'Asgmmi Semailles, qui est un chantier

d’insertion membre du réseau « Jardins de Cocagre Avignon. Cette association vise a

accompagner socio professionnellement des persaunasnt éloignées de I'emploi pour de

multiples raisons, en les faisant travailler surl’dgriculture biologique et en leur donnant

des formations : ces expériences doivent leur pimende réacquérir progressivement des
compétences sur le marché du travail. 20 a 25iéslaont en insertion et 12 salariés sont
permanents dans cette structure de I'lAE. L’assmeiagéere un budget d’environ 800.000

euros, grace a des subventions publiques (82% tdl éa 2007), & quelques partenariats
privés, mais aussi grace a la vente des produrtsodégs aux adhérents (qui cotisent et qui

achétent des paniers bio.). Les ventes marchaegessentent ainsi prés de 18% du budget
de fonctionnement. Les besoins financiers récusreliet ce type d’association sont un bon
point d’entrée pour interroger la nature des refeti qu’elle entretient avec les banques
(financement d’investissement contracté de 15 @@0seaupres du Crédit Coopératif).

Nous avons enfin rencontré le Directeur et anintatégional de 'ARRIAE (Association
Régionale des Réseaux de 'lAE) en région PACAfagen a recueillir la vision des réseaux.
Il s’agit d’une association qui met en réseau @sgsaux d’associations de I'lAE (notamment
FNARS, COORACE, réseau régional « Chantier Ecaleawec les objectifs suivants :
promouvoir, dans la région, le développement degtsires et des pratiques efficaces dans le
champ de I'lAE ; mettre en place des actions deditions pour les salariés des associations
membres ; veiller a un développement équilibré eeiids différentes structures de I'IAE,
favoriser leur communication et leur articulatiopgrter une attention soutenue a la qualité
des parcours offerts aux personnes, en vue deneilleure insertion possible dans la vie
économique. L'ARRIAE est notamment chargée de &iaye de la mesure EDDF pour les
structures de I'lAE de la région PACA (il s'agitrte mesure nationale de droit commun
destinée a aider financierement les structuresgertdois ans pour la mise en place de leur
plan de formation). Ainsi, depuis 2002, 113 stroesuwont bénéficié de ces offres de formation
(soit pres de la moitié des SIAE de PACA), reprém&n553 stagiaires pour un total de 25
425 heures. En 2006, le programme de formationSARRIAE comporte 27 actions de
formation dont 5 cursus qualifiants et 3 actior&s-gualifiantes.

4. Quatre associations des secteurs sanitaire etcsd, médico-social et des services a la
personne

Le Directeur général de I'AVEPH (Association Vawiknne d’Entraide aux Personnes
Handicapées) nous a accordé une entrevue tregsaséte. |l s’agit d’une tres importante
association vauclusienne, qui a connu une bellssance réguliére dans les 30 années qui
ont suivi sa création, gérant en tout aujourd’huétéblissements destinés au personnes
handicapées (un foyer, un CAT, une entreprise adapin service d’accompagnement a la
vie sociale, un centre de formation, un foyer oatigmnel et un service d’activités de jours),
avec un budget total de plus de 4 millions d’ewosuels et un autofinancement de 40% (le
reste provenant essentiellement de subventions #gg missions d’intérét public que cette
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association accomplit dans le domaine meédico-9p&hbui embauche quelques 130 salariés.
Cette association qui a des besoins bancaires famgsrvenait, au moment ou nous avons
discuté avec son directeur général, de connaisealations difficiles avec sa banque et de
décider de changer de banque (passage d'une bammuecoopérative a une banque

coopérative) : c’est dire l'intérét que peut ava@rtémoignage pour notre recherche.

Nous avons aussi rencontré le Directeur de I'aasoa Dom’lnno a Avignon, qui s’inscrit
dans le secteur du service a la personne et qté aréée suite a la Loi Juppé (1996) sur
I'ouverture des emplois de proximité et des sewsvi@da personne au secteur lucratif. Par sa
taille, cette association est assez petite : 4iéalamoins de 200.000 euros de budget annuel,
essentiellement obtenus par des subventions pelsli@0% du budget environ). Mais elle est
toutefois tres importante puisqu’elle fédere 33édhts qui ceuvrent dans le domaine des
services a la personne en relation avec l'inserpan I'emploi : ces adhérents sont des
associations qui fournissent des prestations deiceeen embauchant des personnes en
difficulté avec I'emploi, mais aussi 14 CCAS — aual, 95% des heures de prestations de
services réalisées sur le département de Vaucloise effectuées par des structures qui
adherent a Dom’Inno. Ses missions relevent esdlentient de l'intermédiation entre les
collectivités locales, les prestataires de seryissdemandeurs de services et les structures
d’insertion. Plus accessoirement, elle réalise degstations de formation et/ou
d’accompagnement pour ses adhérents et les sali@riéss structures (ce qui lui procure les
10% restants de son financement : de l'autofinaeceéndonc). Comment une association
comme celle-la, essentiellement dépendante desstibrus et donc sujette a des problemes
récurrents de trésorerie, percoit-elle la relativac sa banque ?

Le Président et la Directrice de 'UDAF (Union Déeanentale des Associations Familiales)
de Vaucluse nous ont aussi livré un intéressanbitgmge. Il s'agit d’'une association tres
importante dans le domaine du social sur le départe membre de 'UNAF au niveau
national, qui réalise un certain nombre de missidasservice public & destination de
personnes en difficultés (exemples: aide a lanpaliec ; prise en charge de jeunes en
difficulté ; gestion des comptes pour des persomaeslicapées, incapables majeurs, majeurs
protégés qui sont placés sous tutelle — au titreatte activité, plus de 400 comptes sont
gérés par 'UDAF, le tout pour un encours annuel3daillions d’euros) et qui représente
aussi les associations familiales du départemeat; 23 salariés et un budget annuel de plus
de 800.000 euros. Ces prestations ne sont pasrdidiveces : elles sont prises en charge par
les collectivités et par I'Etat sur la base d’'umwentionnement. Le cas de 'UDAF est
pertinent pour notre recherche, car il s'agit d'@ssociation pour qui les relations avec sa
banque sont fondamentales, compte tenu de la ndéuoertaine de ses prestations (gestion
des comptes sous tutelles) et des problemes dedrigssengendrés par le paiement toujours
tardif des prestations par I'Etat ou les colle¢ésilocales.

Enfin, nous avons aussi recueilli le discours due@eur Régional de 'URIOPSS (Union

Régionale Interfédérale des Organismes Privés &@stet Sociaux) de Marseille, qui couvre
les régions PACA et Corse. Elle constitue 'une B82gédérations membres de I'UNIOPSS
(Union Nationale) qui rassemblent et apportent gmutien, sur I'ensemble du pays, a plus de
7 200 établissements et services associatifs damtdmp de l'action sociale et sanitaire.
Localement, son tissu associatif sanitaire et soesa fort de plus de 500 associations
gestionnaires de quelque 688 établissements ingslaténs toute la région. Elle possede 19
salariés pour un budget 2006 de l'ordre de 1400 @d@s (15% de subventions). Ses
missions se développent autour de la promotionadeid associative dans ses différentes
composantes ; de la représentation du secteuriassanitaire et social aupres des pouvoirs
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publics et des élus locaux ; du soutien technicarelg conseil permanent, I'audit, I'expertise
associative, la formation, l'information et la dowmntation ; d'un lieu de réflexion et de
coordination par I'organisation de journées d'étlideimation de groupes et commissions de
travail, la réalisation d'études, d'enquétes, daarhes et d'actions expérimentales. Grace a
I'étendue et la diversité des champs d'interventi®s associations qu'elle regroupe,
I'URIOPSS a acquis des compétences, de l'expériemais aussi des savoir faire, dans les
domaines de : I'observation locale, la veille etsttien aux initiatives et innovations
associatives répondant aux besoins sociaux dedaghioms en difficultés ; I'accompagnement
a l'élaboration et a la conduite de projets (prejgsociatif, projet d'établissement ou de
service, projet de vie, projet de soin) ; I'exsartau service des associations adhérentes (audit
d'organisation, diagnostic financier, juridique,ngmable) ; le conseil et l'ingénierie en
matiere de formation destinés aux dirigeants aasifs;i aux bénévoles de terrain, aux
personnels salariés ; I'animation de réunion d'mégions (sectorielles et intersectorielles) sur
la mise en ceuvre des politiques sociales, aux mweetional et local ; la participation
nationale (en lien avec I'UNIOPSS) et régionale tavaux préparatoires des réformes des
politiques de santé et d'action sociale ; la carediliétudes et d'enquétes sur les thématiques et
problématiques du secteur et des travaux d'évahgtie dispositifs publics ; l'analyse, la
synthése et la mise a disposition de documentagbiinformations spécialisées. Il nous a
semblé important d’aborder cette structure reptétige de I'ensemble de ce secteur,
d'autant plus qu’elle affiche clairement a I'ensdenldle ses adhérents un ensemble de
partenaires, dont un grand nombre de banques (@of@Ss ou non).

5. Quatre associations du secteur culturel

Pour recueillir des représentations issues degsiassms culturelles, nous avons commencé
par rencontrer le Président et le Directeur du TRAGéatre Rural d’Action Culturelle) a
Baumes de Venise dans le Vaucluse. Il s’agit d’'singcture trés originale qui promeut a la
fois le théatre populaire principalement (mais e&slusivement) en milieu rural, mais aussi
le théatre amateur en trouvant en partie ses @dpr@ancements a partir de la location de la
salle dont elle est propriétaire (la salle « Fraeas a Baumes de Venise), de la vente de
prestations (stages de formation de techniciensspkctacle, reconnus par I'ISTS, ou
d’'acteurs ; vente de décors; accueils dartistes de troupes en résidence, stages
conventionnés par la DDJS...) et en les complétantps subventions qui correspondent a
deux types de missions tres différentes : une omssulturelle (subventions de la DRAC)
bien sdr, mais aussi une mission sociale (empldé&sgour insérer des jeunes dans le monde
du théatre en les formant a des métiers techniges®videmment, la vente de places pour
les spectacles réalisés par les acteurs amateudastd®ipe procure encore une autre source
d’autofinancement au TRAC... Au total, sur un buddenviron 200.000 euros par an, le
TRAC se finance pour un tiers par la vente destapkss ; un autre tiers par la vente de
prestations ; un dernier tiers par diverses sulbment Bref, le but est de produire et
promouvoir le théatre populaire et amateur danspamspective d’éducation populaire, tout
en permettant a des jeunes de devenir plus targhrdésssionnels du secteur culturel et en
réalisant une bonne part d’autofinancement suséerble de ces activités ! Quelles relations
une structure aussi atypique que celle-la peutesiteetenir avec les banques ?

Nous avons aussi rencontré le Directeur et le BerecAdjoint de la Maison Jean Vilar
(MJV) a Avignon. Association incontournable vis{&-de I'identité avignonnaise et de son
festival de théatre, elle est trés originale a plus titre. Le fondateur de cette association fut
Paul Puaux, le collaborateur le plus proche de #an (lui-méme fondateur du festival en
1947) qui assura la direction du festival apresitat de ce dernier avant de céder la place a
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Bernard Faivre d’Arcier. Son idée était de pérezmigaction de Jean Vilar a partir d’'une
convention tripartite entre le Ministére de la Qudt, la Ville d’Avignon et... la Bibliothéque
Nationale ! En effet, la MJV accueille le départeinarts & spectacles de la BNF, mais elle a
d’autres activités culturelles : elle conserve Ermoire du festival (manuscrits de Jean Vilar,
Costumes de toutes les pieces données depuis 60 ,aelée organise des expositions et des
conférences durant le festival, etc. Ses missionsipales sont donc les suivantes : favoriser
le rayonnement de l'oeuvre de Jean Vilar ; metteeddsposition de tous un fonds d'ouvrages,
de documents iconographiques et audiovisuels sapéetacle, des informations sur la vie
culturelle régionale, sur le Festival d'Avignon,r sla décentralisation culturelle au
développement de laquelle, sa vie durant, Jeam ¥i#st particulierement attaché ; proposer
tout au long de lI'année, en liaison avec la vialbet le spectacle vivant, un programme
d'activités : expositions, animations, projectiomscontres. Pour accomplir ses misions, son
budget annuel est de 500.000 euros, principalerssureé par des subventions publiques et
un peu de mécénat (trés peu d’autofinancementaitiulé la gratuité ou de la quasi-gratuité
des prestations qu’elle réalise pour le public).

Un intéressant entretien nous a été accordé pan-threctrice de I'association de gestion du
Festival International de Théatre d’Avignon (le R festival « In »). Issu des expériences
fondatrices de Jean Vilar et de Paul Puaux a paetil947, le Festival a pour mission de
présenter la création contemporaine francaise@igtre en matiere de théatre et de danse, et
plus largement des arts de la scene, en offrauehannée une quarantaine de spectacles a
un public toujours nombreux (autour de 100 000éms). Les représentations sont données
dans une vingtaine de lieux non conventionnels i@#on et aux alentours : des cloitres, des
églises, le célebre Palais des Papes, une ancmmrére de pierre, des gymnases... Le
Festival présente chaque année un programme diffépae, depuis 2004, est inventé en
complicité avec un artiste associé. |l est compoaritairement de créations, c’est-a-dire de
spectacles qui ne sont pas encore créés au momehbd par la direction artistique et dont
beaucoup sont créés pendant le Festival. La direatu Festival, les équipes techniques,
administratives et de production sont basées anwig I'équipe de communication se trouve
a Paris. L’équipe est composée de 20 salariés pemts et s’agrandit progressivement pour
atteindre en juillet environ 600 salariés, dontmaitié de techniciens relevant du régime
spécifigue d’assurance-chbmage dit « des interméttedlu spectacle ». Depuis 1980, le
Festival est géré par une association régie pdoild901 — qui n’est d’ailleurs qu’une
association de gestion : il n'y a pas adhérents,ddassemblée générale, pas d’élection des
membres du CA... Chacune des collectivités publigugssubventionne le Festival (Etat,
Ville d'Avignon, Département de Vaucluse, RégionUA), est représentée au conseil
d'administration, qui compte aussi sept persor@satjualifiées. Le conseil d'administration se
réunit, deux a trois fois par an, pour discuter giemdes orientations du Festival, s'informer
de la programmation artistique, voter le budgetvisiénnel et en contrdler la bonne
exécution. Les directeurs sont nommes par le cbdse&iministration, avec I'accord conjoint
et formel du maire d'Avignon et du ministre de laltGre. Depuis Jean Vilar, le directeur
artistigue bénéficie de la plus totale liberté denshoix du programme et toutes les tutelles
publiques ont toujours respecté cette indépenddiaction, quelles qu'aient été les situations
politiques. Le budget du Festival (environ 10 roié d’euros pour 'année 2007) est financeé
pour environ 60% par des subventions publiques, B&ftes recettes de billetterie, et le reste
par des financements privés (mécénat) et des messopropres. Pour les spectacles invités,
le Festival finance les frais de représentationaide chaque production a trouver ses
financements, notamment grace a la participatiomutdes théatres coproducteurs,
d’organisations professionnelles comme 'ADAMI aau $ACD, de collectivités publiques
locales, nationales ou internationales. Le FestiA&Vignon assume pour certains spectacles
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programmeés, un ou deux par an, le réle de produadéiégué. Cela signifie qu’il est
responsable du montage financier et technique dardduction, qu’il est employeur des
artistes et des techniciens, qu’il construit lesodg dans ses ateliers a Avignon et qu’il assure
la diffusion du spectacle en France et a I'étrargedehors du temps du Festival. Quel type
de relation une association aussi importante e@trtetlle avec sa banque ?

Enfin, nous avons rencontré le P.D.G. de la codiéraulturelle Okhra, & Roussillon dans le
Vaucluse. Cette coopérative, sous forme de SCICi¢®oCoopérative d’Intérét Collectif) est
un cas de transformation originale et réussie dassociation en coopérative pour mieux
associer les finalités économiques, sociales, inellss, et culturelles de cette entreprise.
L'association a été créée en 1994 en partenarie¢g &n Commune de Roussillon dans le
Vaucluse et les concepteurs du projet (Barbara @&liklathieu Barrois) : elle est chargée de
la mise en valeur du site d’'une ancienne usinerdéugtion d’ocre et de I'exploitation et du
développement du Conservatoire des ocres et pignagmliqués. Son objectif principal est
de contribuer a la sauvegarde, a la promotion aesirsfaire traditionnels liés a la production
de l'ocre et a la mise en oeuvre des pigments diffésents domaines : batiment, peinture,
papier, métiers d'art... Ce projet a été inspirélpanodele québécois d’écomusée (créé par
Cyrille Simard au Québec), qui fonctionne sur led#e lien étroit entre économie et culture :
le profit dégagé par les activités commercialesnf@oir, librairie, formation...) est réinvesti
dans des activités culturelles (accueil, matérieqiie, bibliothéque, patrimoine...). Lorsque
le nouveau statut de SCIC a été promulgué en 2868dirigeants de I'association ont pensé
gu’il correspondait parfaitement aux besoins der lentreprise culturelle tout en leur
permettant d’éviter les inconvénients du statubessf : le basculement statutaire a donc été
réalisé en 2005. L’entreprise emploie actuellemerg quinzaine de salariés (directeurs,
formateurs, saisonniers...), réalise un chiffre diméls annuel d’environ 900.000 euros, un
excédent de I'ordre de 17.000 euros, et n'est satirnée qu’a hauteur de 100.000 euros par
an. Il nous a semblé important de voir quelle dgagosition d’'une telle coopérative culturelle
par rapport a nos questionnements.

lll. Une diversité de représentations et quelguesgnt communs

Les représentations que nous avons recueillies plagent face a une sorte de patchwork :
grande richesse et grande diversité, mais graddevit® de ces représentations, puisqu’elles
sont fonction d’'un contexte, d’'une culture, d’'ungbjectivité individuelle aussi... Avant
d’'essayer d’en tirer quelques principales ligneedliices, en triant et en livrant nos propres
interprétations, et en nous bornant pour le moraanie analyse purement qualitative, il nous
a semblé fondamental de ne pas trop réduire dégpart la richesse constitutive de ce
patchwork : c’est pourquoi nous allons d’abord ¢ende restituer la ligne directrice du
discours de chaque responsable d’association amattesa maniére d’envisager les relations
de sa structure avec sa (ou ses) banque(s). QGedaaatant plus important, nous semble-t-il,
en termes d’honnéteté intellectuelle et de pradsténtifigue, que nous ne pouvons pas, flt-ce
en annexe, reprendre dans ce rapport I'intégrdétéa « matiere premiéere » sur laguelle nous
avons travaillé — a savoir, les enregistrementsuetés retranscriptions d’entretiens, qui
représentent a elles seules plus de 500 pagesitge. teNous allons donc nous efforcer de
restituer avec la plus grande fidélité possibletrlame des représentations de chaque
responsable de structure et de dégager I'essadgideur conception des relations qu’ils
entretiennent avec leur(s) banque(s). Pour ce ,faimeus avons décidé d’adopter
systématiquement, pour I'analyse qualitative degakaentretien qui suit dans ce paragraphe,
la démarche suivante :
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« D’abord, nous retranscrirons la ligne directrice gencipaux éléments abordés durant
'entretien en ce qui concerne la question destiogla de I'association avec la (ou les)
banques.

* Puis, nous avons voulu citer, dans un encadréggeslextraits de la retranscription
écrite des entretiens, afin de donner au lectesiretiaments tangibles de vérification de ce
gue nous avangons.

* Enfin, nous tenterons a chaque fois de faire résdes hypothéses essentielles que
I'on peut tirer a partir de cet entretien.

1. Le secteur du sport : Les relations du CDOS 84vac sa banque

Le responsable du CDOS de Vaucluse nous a prédamblée sa banque (coopérative : le
Crédit Agricole) comme un partenaire (extraits 2&encadré en bas de page). Pourquoi le
CA est-il un partenaire du CDOS selon lui ? Essdlethent pour deux raisons :

» D’abord, parce que sa banque lui a demandé d'émnengstrateur élu de la caisse

locale, de participer a la vie de la coopérativech@e. Le directeur de I'agence souhaitait
en effet diversifier son sociétariat élu pour qusidit plus représentatif de I'évolution

actuelle de sa clientéle, qui a tendance a étransnagricole qu’autrefois — méme en
milieu rural.

* Mais c’est aussi parce que cette caisse a deman@®@sS d’écrire des articles sur le
sport dans son journal interne, en contreparti€drinérations qui permettent au CDOS de
diversifier ses ressources d’autofinancement.

Mais quand on aborde la question des différencestéelles entre banques coopératives ou
non, la vision de ce responsable associatif esizagstte : pour lui, il n'y a pas de réelle
différence. Car les banques, en général, ne répbpas correctement, selon lui, aux besoins
spécifigues du monde associatif : pas de prodigsadgne adaptés ; agios excessifs sur les
découverts bancaires ; Dailly difficile, complige€ assez cher... En outre, il considére les
banques (comme les fondations d’ailleurs) avec gmad, car elles risquent de remettre en
cause l'autonomie et la liberté des associatiamge®instrumentalisant. Enfin, ce responsable
associatif regrette aussi que les partenariatsbdagues avec le monde sportif (mécénat,
sponsoring...) ne soient vraiment construits qu’ateail national, mais trés peu et tres mal
au niveau local du territoire — ce qui devrait gaat étre I'un des avantages des banques
coopératives, du fait de leur organisation tenader spécifique et de leur logique de
fonctionnement qui devrait étre de typbattom up».

1 - « On a un partenaire qui est la banque, callebus aide aussi, c’est normal
gu’on soit encore chez eux ».

2 - « On a un partenariat privilégié ».
3 - « Alors, je ne connais pas toutes les banquess je ne vois pas, par exemple,
qui est vraiment société anonyme et qui se veutcadd. Je ne vois pas grande
différence ».

Responsable du CDOS Vaucluse

On notera le caractére partiellement contradictdeeces représentations : si la sensation de
partenariat provient en partie de la participagonconseil local d’agence, alors ce partenariat
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n’est possible qu'avec une banque coopérative.t®atiice dirigeant associatif ne voit pas, au
total, de différence entre les banques coopérativdes autres... Cela traduit peut-étre des
attentes non-satisfaites, mais aussi un sentinrebiaat général qui met peu en valeur la
spécificité des banques coopératives dans I'écanfrancaise contemporaine.

2. L’appui a la création et a la pérennisation d’ativités
2.1. Les relations d’ESIA avec les banques

Le responsable régional d’ESIA travaille avec denbreuses banques (coopératives ou non)
afin de réaliser les missions essentielles poyulkeltes cette association a été créée : aider au
financement de projets émanant des associatiohigf\&eet les accompagner dans le montage
de ces dossiers. ESIA entretient des relations sgebdanques et notamment les banques
coopératives a deux niveaux. En premier lieu, E@Bsocie des partenaires financiers
principalement issus de 'Economie sociale, doninajorité la Caisse d’Epargne et le Crédit
Coopératif, ainsi que la Caisse des Dépdts et Goasons, mais aussi la Banque Privée
Martin Maurel pour mener a bien son activité. Eoosel lieu, il travaille avec des banques
coopératives parce qu’elles sont assez bien plataresles secteurs d’activités sur lesquels il
intervient (IAE...), ou elles ont de nombreux cliems un réel intérét stratégique. Elles
constituent donc évidemment des partenaires pol,E®Hmme les autres banques avec
lesquelles elle monte des dossiers : ce constdieesssentiellement a la nature de I'activité
principale de cette association. Pour ESIA, legratiat est avant tout un intérét réciproque
bien compris, pour lequel on différencie peu lesduges coopératives des autres. Pour autant
les Banques coopératives restent trés présentedatamontages d’ESIA :

* Pour ESIA, le partenariat des banques (coopérativasn) s’apparente a la recherche
d’intéréts réciproques (extraits 1 & 2) : ESIA lapporte de I'expertise et des garanties sur
des dossiers qu’elles ont intérét, en termes d’enagtraiter, mais qu’elles ne pourraient
pas traiter sans sa contribution... En contrepatigssociation permet l'acces a du
financement a des associations qui, autremeneraiest privées ! On est dans une logique
de recherche d’intéréts bien compris entre la baneul’association, plus que de réel
partenariat.

« Et quant a la difféerence supposée entre banqugsecatoves et non-coopératives, le
doute persiste chez ce dirigeant associatif, caoiistate (extrait 3) que les premieres
deviennent (presque) aussi prudentes face au rrpogides autres, qu’elles sont soumises
aujourd’hui aux mémes obligations réglementaire® des autres (notamment sur
l'utilisation de leurs fonds propres), et qu’ellé®uvent donc intérét a travailler en
collaboration avec des associations comme ESIA poatinuer a assurer leurs missions
sociales a moindre frais...

Extrait 1 -« J'avoue que je suis dans une peériode de doute.)asur la notion d
partenariat c'est-a-dire que, objectivement je serais teetélice que les banques

ont intérét a travailler avec nous, et en méme gppme demande sincerement
s’il y a des raisons profondes pour lesquellesseléefont. Est-ce que c’est pour
des raisons strictement stratégiques bancaires,estice que c’est pour des
raisons de stratégie plus politique ou d’'imagegatjavoue que c’est une vrale
question ... Au final ¢a fait tomber le crédit daasstructure qu’on accompagne
et pour nous c’est quand méme bien l'essentiel...sNlay a vraiment des
guestions de fond a se poser sur le partenariat ».
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Extrait 2 -« Sur un dossier, on peut passer entre 60 et 8€ekeminimum c'est-3
dire 10 jours de consultations grosso modo, etoilisrarrive sur des dossiers
d’évaluer le codt d’intervention a 8, 9, 10 millares : c’est pas génant puisque
derriére on en investit 60, 70, 80, 100 parfois D60200 mille euros, c’est tout|a
fait acceptable. Ceci dit tout le travail que I'dait les banques n'ont pas a |e
faire en matiere d'expertise donc elles externalisene partie de I'expertis
gu’elles auraient a faireOn leur ramene de la clientele de ce fait etselkur
ouvrent des comptes professionnels, elles ont &ntar travailler avec nous
Compte tenu du volume global de I'argent géré per banques et du volume
global de I'argent drainé par I'’économie sociale, ne demande si elles ont un
intérét réel financier a travailler avec nowet si c’est pas plus une logique de
peut-étre d'image qui les fait aujourd’hui interwesur ce secteurPar exemple
la Caisse d’Epargne aujourd’hui, a souhaité extdisex une partie des actions
d’intérét général au travers de créateurs que jar@s bien en plus ».

(4%

Extrait 3 -« Il faut quand méme avoir a I'esprit que toutes banques sont dans
un contexte de rigidification des procédures et tuees ont considérablement
serré la vis. (...) parce qu’il y a la gestion (...sdends propres qui aujourd’hui
ne sont pas du tout adaptés a des financementsdtgges qui sont ceux que nous
garantissons. Donc méme si il y a une filiation sldesprit de la compagnie
coopérative avec les valeurs du secteur assocldékistence par exemple d'une
création d'un coté et la traduction des difficultdes banques d’intervenir sur
leurs propres fonds sur le secteur associatif etnwgniere générale sur les
problématiques d’emploiD’'un autre cdté pour parler du Crédit Coopéragif
méme de la Caisse d’Epargne, on s’est rendu compiis étaient de plus en plys
«pro» (...) sur la sécurisation par exemple. (...) dtetégie d’alliance[du

Crédit Coopératif avec les Banques Populaiessice qu’elle est sur tout marche,
un marché un peu plus fort pour régulariser la aamence, mais en méme temps
le but est de partager la culture — méme si leggbas populaires sont aussi des
banques coopératives. On est quand méme plus tolame!’entreprise que dans
I'association».

Directeur régional ESIA

Dans cette approche pragmatique, on percoit l'itgnme des contraintes d’environnement
notamment réglementaires dans les stratégies djengant.

2.2. Les relations de I’ADIE avec les banques

En ce qui concerne I'ADIE, nous pouvons regroupes kreprésentations des deux
responsables régionaux que nous avons rencontm@&me si les personnes sont différentes
et les contextes dissemblables (a Lyon et a MéaselEn effet — et cela se retrouve au
niveau de l'analyse lexicographique —, leurs dissowest globalement similaire et
juxtaposable. Cela est sans doute le signe d’uttareuorganisationnelle commune assez
forte et prégnante dans cette association (on aibuméme parler ici d’une véritable culture
d’entreprise) ; c’est probablement aussi le rafleihe association qui s’est répandue sur le
territoire francais a partir du siege parisien’ifverse de nombreux réseaux associatifs ou la
téte de réseau est une émanation des associajmarsies sur le territoire et ou, dans ces cas-
1a, les cultures territoriales sont souvent biarspharquées et distinctes).

87



Pour I'ADIE, les banques sont évidemment consideoegnme des partenaires, puisqu’elles
sont sollicitées a de nombreux titres pour permdticcomplissement des missions de cette
association : on parle notamment de multipartehabancaire (plusieurs banques)
multiniveaux (plusieurs formes de partenariat oads de prescription ; apports de fonds pour
les préts accordés par I'ADIE ; accueil des cré@atele micro-entreprises pour leur ouvrir un
compte...). Et ces partenariats sont noués avecatgpibs coopératives et non coopératives.

Les responsables de I'ADIE percoivent-ils une défece entre ces deux types de banques ?
Oui, c’est tres net et cela se matérialise a déweanx bien distincts :

 Les premiers partenaires, a la fois au sens histeriet au sens des plus gros
partenaires, de ceux qui apportent le plus de forgis sont les plus engagés
financiérement, ce sont les banques coopératilies. &pparaissent donc comme celles qui
sont les plus investies comme partenaires bancdans 'aide a la réalisation du micro
credit.

* Mais les partenaires que les responsables de I'A@dBsiderent comme les plus
efficaces, les plus réactifs, sont les banquescoopératives ! Dans I'encadré suivant, les
deux premiers extraits sont trés significatifs dacdurs global des deux responsables a ce
sujet. En gros, ils regrettent que les décisiomseprau niveau de la direction ne soient pas
relayées efficacement au niveau des agences ;\gait un refus assez général dans les
banques coopératives d’accepter des clients issliextlusion bancaire ; de ne pas savoir
conduire jusqu’au bout une stratégie de commumicadt d'image ; de ne pas avoir
suffisamment de culture de l'efficacité et de crdtu’entreprise ; voire... de chercher
parfois a concurrencer I'ADIE sur son cceur de mgdie exploitant la piste du micro crédit
et en la reprenant parfois a leur propre compte !

Extrait 1 - « Autre partenariat, la BNP. Trés tres tres effiea Banque dite
commerciale et j'ai vu de tres nettes différence3.(Is sont bons. (...) Rapidit
de réaction. lls appliquent les directives. Jaié étres surpris a la Caisse
d’Epargne ou je travaille avec un DG ou un secm&agénéral qui dit OK
effectivement il faut faire ¢a, ¢ca et ¢a, qui dodes directives dans son réseau et
quand tu arrives dans le réseau, ils disent « @m $but, le directeur dit ce qu’
veut on ne le fait pas », et moi je ne suis passdaette logique-laSi mon
directeur me dit quelque chose je le fais et pap@t a mes salariés si je leur dis
de faire quelque chose jattends que ce soit Eiita ce n’est pas le cas du tout.
On me dit « vous savez, a la direction ils diseng@’ils veulent mais nous on nhe
le fait pas ». J'ai été trés surpris de ¢a, a lamBNon. A la BNP on le dit, on le
fait. Tres réactifs. Je vois : la convention a été é@man vendredi, le lundi mat|n
javais un appel sur mon portable du DG qui voulaie voir, on se voyait le
mardi et le mercredi suivant javais rendez-voug@vous les directeurs du
réseau. Donc voila tres réactifs, efficaces, ilsmpoennent l'intérét. Ils sont dans
une démarche commerciale qui est trés forte augsiDIE Marseille)

Extrait 2 - « Pendant de nombreuses années jai demandé aditQviutuel
Méditerranée pour dire voila, on bosse ensembleudeples années, on se
connait, on s’entend bien et tout mais ouvrez ¢esptes pour mes créateurs. Ca
n'a jamais marché sauf avec un ou deux directeuecaui javais des contacts
personnels, on me dit « envoie-moi les clients 'gnneccupe », mais il n'y a
jamais eu de volonté de la direction du réseau lwlsjues mutualistes d'ouviir
des comptes des créateurs qui sont dans cet aaglarte qu’ils sont chdmeurs,
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Rmistes, etc. Donc il y a bien un double discoure volonté politique trés forte
d’étre un acteur du territoire, de lutter contre faécarité, de lutter contre |
chémage, je pense qu’ils sont dans ce discourd-lapees des directeurs de
réseaux qui disent « non, non et non, c’est gemdils ce n’'est pas rentable, ¢ca
codte du fric, etc. ». Donc voila, pas d’ouvertate réseau. Pas d’ouverture ge
réseau pour la Banque Populaire pour l'instant, fgit deux ans qu’ils veulent
sortir un outil mais qu’il ne le sorte toujours paBNP ca été fait en quinze
jours ». (ADIE Marseille)

Extrait 3 - «On a des banques gu’on sent plus proches du teqaand on fai
une convention qu’'on veut ensuite présenter notkvigé a des directeur
d’agence ou a des conseillers professionnels, om, £&st marrant parce qu
c’est pas forcément d’'une banque a I'autre, maisgp@mple au sein d’'une méme
banque on va avoir un auditoifdifférent], on va avoir des directeurs d’agence.
C’est toujours a titre personnelSoit par rapport a la réalité économique de leur
agence sur leur bassin d’emploi on sent des gensant trés intéressés parce
gu’on leur parle (...) des profils de créateur quiitncontrent chez eux. Donc |ls
voient l'intérét de ce partenariat avec nous. Oauacontraire d’autres directeur
d’agence ou d’autres banques qui sont trés loircpajue peut étre plus en centre
ville avec une clientéle plus de cadres et paséiment de RMIstes en périphérie
ou de petites villes un peu en déclin au niveaun@esique ou les petitgs

entreprises sur place ont fermé et ou le tissuc®@apose essentiellement de
personnes qui sont indépendantes, qui travaillemfgis ensemble. S'il n'y avait

pas ces petites entreprises sur le territoire Y aurait quasiment plus d’emploi
(ADIE Lyon)

On notera en outre (extrait 3) que cette differentast pas seulement attribuée a des
spécificités institutionnelles ou organisationrgllenais aussi individuelles ou personnelles :
dans la méme banque, certains interlocuteurs derggnius partenaires que d’autres — en
fonction de leurs propres valeurs, de leurs propogwictions et aussi du type de clientéle
auquel ils sont confrontés quotidiennement.

En somme, les banques coopératives sont reconounese étant les meilleurs partenaires,
puisqu’elles soutiennent massivement ['associatiein lui permettent de développer
correctement ses activités de base, mais ce ngasrés plus appréciées ! Notre hypotheése,
c’est que les responsables de cette associatigypipent une distance culturelle avec la
plupart des responsables des banques coopérdiaeds ont une culture forte de I'efficacité
economique, de l'action commerciale et marchandanens’ils ont des valeurs et une éthique
relevant de I'économie sociale. Et ils se sentém proches des responsables des banques
non coopeératives sur ces points-la (extrait t moi, je ne suis pas dans cette logique-ja
«ils sont dans une démarche commerciale qui est faussi» — il sous-entend ici eomme
NOUS aussh)...

C’est donc ce que nous pourrions appeler une dertgroximité culturelle», qui leur donne

une sensation accrue de partenariat avec ces lmnmgéeme s'ils reconnaissent évidemment
la réalité du partenariat avec les banques coapésat
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2.3. Les relations de la PFIL GRAIN avec les banquse

Cette association s’appuie logiqguement sur desipanieénariats bancaires (avec des banques
coopératives et non-coopératives) multiniveaux pao@ner a bien ses missions, un peu
comme I'ADIE ou ESIA. Et ce partenariat se constilui-méme sur plusieurs strates (extrait
1, encadré suivant) :

* Les banques peuvent tout d’abord jouer un réle rdscpipteur : dans ce cas, elles
dirigent vers la PFIL des clients qui ne sont pasneesure de réussir leur projet et
d’emporter une offre de financement bancaire sédsont pas accompagnés par la PFIL.

* Les banques peuvent ensuite apporter des ressdimaasieres a la PFIL pour lui
permettre de réaliser des préts a taux zéro.

* Les banques peuvent enfin envoyer des banquieévbkas a la PFIL pour aider les
créateurs d’entreprises a monter solidement leajepmotamment sur le plan financier.

Ces partenariats reposent sur un certain nomblénaéits : I'association comme les banques
trouvent un intérét réciproque dans la relationlg€ntretiennent (extrait 2) comme on l'a
déja vu dans certains cas étudiés plus haut ; cmisjui fonde aussi cette relation de
partenariat, c’est la qualité des relations perstes qui sont nouées ainsi que leurs propres
motivations et valeurs en tant qu’individus (exti@). Bref, selon ce responsable associatif,
c’est moins une affaire d’institution ou de type lwlnque que de personne : que la banque
Soit coopérative ou pas, cela ne change pas gtavgk@ ce niveau.

Extrait 1 - «Et donc la banque apporte un soutien financiedeténévolatLa
relation avec les partenaires banques elle estugsipurs niveaux. Elle est d'une
part sur le soutien financier qu’elles apporteniéatre fond d’intervention quii

nous permet de faire les préts a taux zéro, donford d’intervention alimentg
par les fonds publics et les fonds privés et laipgmration de la banque fait parti

des fonds privés, et nous permet d’alimenter cd tbimtervention. Elle nous aid

effectivement a travers la mise a disposition desgenes qui participent aux
comités. Elle joue le réle de prescripteur en notsntant les porteurs de projet
et c’est d'ailleurs notre premier prescripteur po@rand Avignon Initiative er
nous orientant les porteurs de projet qui la saint dans leur démarche ¢
création d’entreprise. Et enfin elle est aussi rntisable, suivant les partenaire
banques, pour la phase de suivi de création enigepdans le cadre d'u
parrainage pour apporter des conseils puisque laduee, quelque part, doit é&tr
vue comme étant un partenaire privilégié des ctiefistreprises ».

- un o

Extrait 2 -« Et dans la relation qui nous lie, je crois gleeest double. C'est-§
dire gu’il y a un double intérét, il y a l'intérée la banque et I'intérét de la plat
forme de sa direction et en I'occurrence de moi-méneeyair qu’un partenairg
banque va nous orienter des porteurs de projeayaorter un soutien financief
va apporter son bénévolat et pour la banque soérétc’est de voir qu'il va y
avoir un travail qui sera accompli en amont de Enbue de facon a avoir des
projets qui soient crédibles et qui tiennent latmul va y avoir un travail de
renfort financier sur les fonds propres qui va pettre de sécuriser le démarrage
de I'activité et il va y avoir un travail d'accomgaement apres la création qui ya
permettre aussi a la banque de sécuriser les presiannées. Donc pour elle|il
n'y a que du positif a nous aider financieremerdenous aider bénévolement |».

D
]
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Extrait 3 -« Y a-t-il une différence entre [les banques] Zdss que vraiment ¢
se joue humainemeritoi en tout cas, dans ce que je constate, ca tigment a
la nature des personnes qui sont présentes audeunble Je ne sais pas si je
fais un tri sans le vouloir, mais les personnes grenobilise en tour de table
dans notre comité d’agrement comme on l'appellepligpart du temps ce sont
des gens qui ont une volonté d’'implication, uneontd d’aider et une volonté
d’apporter des solutions a des porteurs de praetie volonté est partagée ».

Directeur PFIL GRAIN

On notera ici en particulier le fait que de nombreartenaires bancaires de GRAIN sont des
banques coopératives : mais le responsable n’évagjanais, dans cet entretien, les
spécificités statutaires ou axiologiques de cesgbes Il fonde la qualité des relations

essentiellement sur les intéréts réciproques desysersonnes impliquées : les institutions ou
les logiques d’organisation n'ont pas été souligndarant ce long entretien. Le reste de
I'entretien nous laisse penser que c’est probabieeereflet d’une vision trés pragmatique

qui ne s’intéresse qu’aux actes, pas du tout awexiions affichées. Ce responsable n’affiche
pas d’attentes particulieres vis-a-vis des banged%®conomie sociale (il n'emploiera pas ce

terme par lui-méme) : il ne risque donc pas d'@geu (ce qui explique qu’il n'ait pas du tout

de discours négatif a leur égard), mais il ne pgéte pas non plus de qualigégriori...

2.4. Les relations de la PFIL RDI avec les banques

L’activité de cette association est la méme quke ckd GRAIN :a priori, seul le territoire est
différent. Mais on doit noter que le parcours pssfennel du dirigeant de I'association est
original : avant de diriger cette PFIL, il étaitacgé d’affaires dans une banque non
coopérative, avec pour clientéle les PME-PMI. Onaésrs d’autant plus surpris de constater
immédiatement une difference majeure avec GRAIENnsemble des partenaires bancaires
sont ici exclusivement des banques coopérativesném& I'on inclut les banques aupres
desquelles I'association est elle-méme cliente..9pdgbdant, on ne trouvera pas plus de
motivations militantes ou idéologiques ici gu'a GRRIA. Ce n'est pas pour cela qu'on a
choisi ces banques-la comme partenaires : on l&soi, ici aussi, avec un sens aigu du
pragmatisme — c’est-a-dire en fonction de la géatles relations personnelles engagées,
d’'une certaine histoire et des intéréts réciprogpueschacun peut y trouver. Une question de
personnes plutét qu’une question d’institutions :n@ croit décidément pas, dans cette PFIL,
a l'affichage de valeurs, a la différence par raties banques coopératives par rapport aux
autres, mais on s’engage avec ceux qui ont vraiaiegigue chose a donner — et il se trouve
gu’en 'occurrence, ce sont toutes de banques catpés sur ce territoire.

Extrait 1 -« Aujourd’hui c’est vrai que je me dis qu’'on esagd méme un public
particulier, toutes les banques ne sont pas d’adgoour suivre ¢a parce que
finalement le partenariat que I'on pavec le Crédit Coopératifjce n’est pas
toutes les banques qui vont aussi loin dans legpariat que la convention que |je
viens de vous donner. Donc je me dis que ¢a pexplgjuer quand méme par |e
degré de confiance gu’il y a entre nos deux orgaets Mais en méme temps |je
pense que le milieu bancaire pourrait financer wu plus les structures comme
les noétres, il y a encore des choses a faire pattsgs'impliquent davantage ».
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Extrait 2 - « Je pense que (...) c’est quand méme un travadixdens, parc
gu’'au départ les gens du Crédit Coopératif sonfdars les mémes. Donc il y|a
un chargé de clientele trés tres impliqué qui ebbiagine de RDI, qui a connu |
création de RDI, qui est toujours la, qui nous reeMes dossiers, qui a formé les
jeunes de son équipe et qui leur a dit commenglidif faire. 1l y a deux
personnes qui sont ici qui sont passées en stag€radit Coopératif avan
d’arriver ici donc il y a des liensil y a le présidenfde RDI] qui est I'ancien
directeur régional du Crédit Coopératif et qui dooannait tout le mondé&/oila
donc la le contexte fait qu'il y a des rapports @mfiance, on se connaipres
avec une autre banque comment ¢a pourrait se pa&sser

Extrait 3 - « [En réponse a la question : voyez-vous une rdiffge entre les
banques coopératives et les autres ?] Honnétenfimtchement, quand j'étai
dans le secteur bancaire je ne faisais aucune rdiffée entre les deu
Franchement. D’ailleurs le CIC c’est une banque omrciale, le Crédit Mutue
soi-disant une banque de I'économie sociale quaeheté le CIC donc le CI
était devenu une banque de I'économie sociale duga lendemain. Ce qui étali
completement faux dans la réalité de ce qu'il sespd, enfin il n’y avait rien de
I’économie sociale dans la gouvernance. Non mpigjese qu’historiquement il ly
a peut-étre eu au départ quelque chose de différeigs maintenant je pense gque
c’est avant tous des réseaux commerciaux et degsedties. Mais bon je ne
connais pas non plus précisément. (...) En tant djgatcje pense que 'on ajt
affaire a une banque commerciale ou de I'éconoro@ase, je ne pense pas que
ca change grand choséprés_en tant que partenajre’est-a-dire aujourd’hui
dans la position dans laquelle je suis, on voihbigland méme gque quelque part
c’est plus souple quand méme les banques coop&sabvest-a-dire qu’ils ont
guand méme plus de temps finalement a consacrergemre de dispositif. Il y
des lignes de crédits, il y a quand méme les PELS @aisse d’Epargne, au
Crédit Coopératif il y a une fondation, il y a quhméme des moyens de trouyer
des co-financements plus facilement qu'avec [desnples de banques privées].
Aujourd’hui, ce serait plus compliqué. Et puis ilayune histoire quand méme
aussi Historiguement ils ont soutenu des activités, alesociations telles que la
notre. Donc_ils ont plus I'habitude du secteur dé&cdnomie socialeque les
banques purement commerciales, pour lesquels l@o sociale ce n’est méme
pas un marché d’ailleurs. Cela ne compte pas quoi »

J=~"n"

—

Directrice PFIL RDI

Si I'on partageait le pragmatisme de ce responsabseciatif et que I'on s’en tenait au
constat de la fagon dont fonctionne cette PFILa clelnnerait une conclusion plutot flatteuse
pour les banques coopératives : quand on les jugesactes, elles sont bien a la hauteur des
valeurs qu’elles affichent par ailleurs, parce fe®ont I'expérience de I'économie sociale,
une compeétence et une souplesse idoines (extrat gu’'elles sont a ce titre des partenaires
idéals pour une PFIL. Mais en méme temps, ce rasjide n'attache aucune importance a ces
affichages : cela pourrait donc signifier qu’a dias endroits et avec d’autres personnes, ces
partenariats auraient été construits avec plusadgues non coopératives (comme c’est le cas
pour GRAIN d’ailleurs)... Il se trouve que dans ltfose de cette PFIL, les banques
coopératives se sont beaucoup impliqguées et queetldns personnelles se sont nouées.
Une conclusion a double tranchant, si 'on peutfg'ener ainsi...
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3. Le secteur de I'l|AE
3.1. Les relations de la RQGA avec ses banques

La encore, nous pouvons mettre sur le méme pladise®urs des deux responsables de la
Régie de Quartier du Grand Avignon que nous avensantrés, tant ils sont similaires et
convergents sur les questions qui nous préoccuperita maniere dont ils se représentent
leurs relations avec les banques est assez simgf@st:bien d’'un partenariat qu’il s’agit ; et
on percoit les banques coopératives (le Crédit €ap en l'occurrence) comme des
banques différentes, plus proches des valeurséderibmie sociale que la RQGA partage et
promeut. Reprenons ces deux aspects avec un pedehlétail.

Premier point : ces responsables présentent sgon@n leurs relations avec les banques
comme excellentes et relevant de la logique pamtdaa Pourquoi ? D’abord parce qu'ils
sont... de bons clients ! Rappelons que les finaptéda trésorerie de cette association sont
saines, contrairement a de nombreuses autres a$sosidu secteur de I'l|AE : elle intéresse
donc les banques et ne représente aucun risqueepesir(extrait 1). Mais en allant un peu
plus loin, on doit noter aussi que cette associaialeux banques : 'une est une banque non
coopérative (pour des raisons historiques et deimité locale : c’est une banque dans
laquelle de nombreuses associations locales oobnpte) ; mais sa banque principale, celle
par laguelle transitent la plupart des flux dedrése, c’est une banque coopérative. Or, cette
derniere est venue d’elle-méme démarcher cetteiasisn, et elle a fait valoir des arguments
d’ordre axiologiques faisant vibrer la corde mititea de I'’économie sociale. C’est pour cela
aussi gue ces responsables associatifs consideett®t banque coopérative comme un
véritable partenaire. Mais ils soulignent toujour€me lorsqu’ils évoquent ces deux derniers
aspects, que c’est parce leur association constitue bon client » que ce partenariat avec
cette banque peut exister : sinon, elle ne lewasiatien proposeé, elle ne serait probablement
pas venue les démarcher... (extrait 3)

Second point: la différence percue entre la bancp@pérative et l'autre banque. Ces
responsables associatifs considerent qu’elles rsetitément a distinguer sur deux aspects au
moins (extrait 2)Primo, c’est une question de compétence et de connaissknterrain et de

la réalité du monde associatif : cette banque aabipé sait de quoi elle parle, mieux que les
autres, et elle sait donc adapter ses produitesesarvices a cette réalitfecundpc’est une
question de valeurs : c’estaw» banque de I'économie sociale ; als«ont une cultures.

Extrait 1 -« Nos relations avec les banques sont excelleatesn a un fonds d
roulement et pas de probléme de trésoretim bon fonds de roulement. Les
banques viennent nous voir essentiellement pouongplace notre fonds de
roulement en SICAV. (...) Donos relations avec les banques sont véritablement
dans une forme de partenariat idéal. On n'a paslelites. On n'est pas dans des
problématiques de débit, de besoins de créditee$dun client idéab.

Extrait 2 - « Pourquoi le Crédit Coopératif ? Parce que c'éstbanque de
associations. Un bon nombre d’associations sonCagdit Coopératif. C'est |
banque des associations. (...) Si tu as des probldmégbits aux caisses tu pgux
facilement « daillyser » avec le Crédit Coopérat#rce qu’ils sont habitués ja
fonctionner sur des subventions qui sont un petit fardives. lls ont compris |
logique des associations qui fonctionnent avec mesles de financements de
subventions. (...) Oui c’est ¢a : ils ont une cultvre
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Extrait 3 -« C’est-a-dire gu'ils[le Crédit Coopératiflsont venus nous voir pour
mieux nous connaitre. Donc ils se sont déplacéssdht venus nous voi©n a
discuté. On a eu une discussion de banquier avecasrociation qui roule, qui
n'a pas de probleme. C’est un peu pour nous cormdie banquier quand il t
connait trop c’est que en regle générale tu as dificultés avec cette banqu
N’ayant pas de difficulté, donc il hous voit pasnd c’est pour ¢ca gu’ils sor
venus a nouslLa-dessus, voyant notre trésorerie, il nous a @i@posé a ce
moment-la de voir s’il 'y avait pas des possibgitde placements. Donc c’est
eux-mémes qui nous ont proposé cette possibilif@lEcements en SICA
solidaires, évoqués juste avant dans I'entretiehflonc a partir de ce momentla
on avait tout un tas de possibilités ».

— (D D

Directeur et directrice adjointe de la RQGA

Pour conclure, on soulignera particulierement désdén, intéressante mais ambigué, qui est
faite ici par ces responsables associatifs entréodgque de partenariat et la logique
marchande : on ne peut étre partenaiyes parce gu’on est reconnus comme étant un bon
client... Cela pourrait sembler assez étonnant daastrds contextes que celui-ci: étre
partenaires, n'est-ce pas étre plus, mieux, oueadiise qu'étre dans une relation de
clientéle ? Ne reconnait-on pas nos vrais partesair leur capacité a nous suivre et nous
soutenir, méme (et surtout) lorsque nous avonglifigsultés — et que nous ne sommes pas
alors, précisément, de bon clients ? On pourra d@mau moins deux remarques et
hypotheses a ce sujet :

« D’abord, la situation financiére saine est vue carume condition nécessaire (mais

non suffisante) pour créer une relation de partahaen effet, ces responsables associatifs
ne considerent pas leurs deux banques comme demgiees, mais une seule sur les

deux... Cette condition nécessaire étant rempliestda compétence et la culture de

I’économie sociale qui deviennent les sources del#ion de partenariat.

* Ensuite, on a pu remarquer que les dirigeants tte association sont assez fiers de
faire & la fois de I'économique et du social, diavan autofinancement ample et
confortable, un bon fond de roulement, des finaretesne trésorerie saines, malgré les
activités d'utilité sociale qui sont les siennegaslie domaine de I'lAE. Autrement dit, leurs
valeurs sont a la fois dans I'ordre du marchamdueton-marchand. On ne s’étonnera donc
pas de voir ces responsables associatifs metteyaamt une reconnaissance de I'ensemble
de ces valeurs par la banque coopérative : ilsemsst donc une sorte de proximité
axiologigue avec leur banque, d’'ou la « sensatidiétse de vrais partenaires.

3.2. Les relations de I'association Semailles aviss banques

Le responsable de cet important chantier d’inserd@al nous a indiqué que son association
est cliente aupres de deux banques coopérativasles deux, une seule donne lieu a des
relations qui sont envisagées sous l'angle du parig. Pourquoi ? La premiere réponse
(extrait 1) fait immédiatement appel a une relatitenconfiance qui s’est nouée peu a peu
avec cette banque ; et cette relation est misetapément en rapport avec une certaine
souplesse de cette banque dans la mise en ceuvaelLde Dailly. C’est précisément cette

relation positive par rapport au Dailly qui 'amé@decroire que cette banque serait un
partenaire et un soutien si I'association venaio@naitre plus de difficultés (extrait 3). Cette

confiance est d’ailleurs consolidée par la partitign de ce responsable associatif au conseil

94



local d’agence de cette banque coopérative (eXjaila vie de sociétariat serait donc pour
lui un facteur de construction d’'une relation def@nce.

Extrait 1 -« Pour répondre trés franchement a votre questmna trés peu d
rapport avec le Crédit Mutuel, (...) on n'a pas depart de partenariat. Par
contre avec le Crédit Coopératif au fil des annéasa construit une relation de
confianceassez forte et c’est vrai que malheureusementsbsaivent obligé a
faire ce que I'on appelle des daillf;..). On est en capacité avec le Crédit
Coopératif d’avoir une souplesse par rapport adadailly, de faire en sorte que
les regles tres strictes de la loi dailly soienaqd méme interprétées positivement
par le Crédit Coopératif, il y a quand méme unatieh importante ».

11°}

Extrait 2 - « Il se trouve que je suis président d’'un colfedfinsertion par
I'activité économique sur le Grand Avignon et daescadre-la je fais partie d
conseil d’agence de la BFCC avec d'autres partegmif...). On se réunit deux
trois fois par ans, on est associés aussi a laleiéa BFCC On peut dire qu’on 3
une écoute tout a fait positive de la BFCC ».

j

=

Extrait 3 -« On sait ou on présuppose qu’'on peut compteresuipar rapport a
un certain nombre d’éléments gu’ils nous ont donnége pense qu’il faut auss
nous les structures, étre en capacité de compremasgu’'ou peut aller ung
banque : peut-étre que si vraiment on est en gratiffeculté on ne sera pa
satisfait de la réponse qu’on aura, mais pour lemeat ¢a n’a pas été le cas ...|».

wn ‘Y

Directeur de Semailles

Une certaine proximité de valeurs est donc affichée ce dirigeant associatif vis-a-vis du
Crédit Coopératif, mais pas par rapport au Créditudl... Ceci peut nous amener a penser
que, pour lui, ce n'est pas le statut coopéraidin@me (ou I'appartenance a I'’économie
sociale) qui est source de confiance et de la Sensdiétre des partenaires — c’est peut-étre
une condition nécessaire, mais en tout cas norsanfé. D’ailleurs, cela semble se confirmer
lorsqu’il sera question, au cours de cet entretilss, fondations : le directeur de Semailles
nous dit avoir déja noué des relations (et vowdeuroitre ses partenariats a I'avenir, afin de
compenser la baisse inexorable des financementbcgulavec des fondations ; mais Il
semble se sentir aussi a l'aise avec des fondati@msreprises classiques que des fondations
émanant de mutuelles ou de banques coopérativesemibblerait alors que le facteur décisif
pour qu'apparaisse chez lui un sentiment de paitdrsoit essentiellement au niveau de la
qualité des relations personnelles et institutiieaentretenues entre les responsables locaux
de cette banque et lui — peut-étre que le fait@ges au conseil local d’agence a-t-il contribué
a créer un tel sentiment vis-a-vis de la banque itlse sent étre partenaire.

3.3. Les relations de 'ARRIAE avec sa banque

Le responsable et animateur régional de 'ARRIAEISY\a notamment expliqué que dés sa
prise de fonctions, il a souhaité changer de bareiee qui nous permet de percevoir tres
nettement ce qui compte pour lui dans la relativacasa banque et la maniére dont il
'envisage. Lorsqu’il est entré en fonctions, lasistion était dans une banque non
coopérative : il a décidé de changer en faveural@nque coopérative, en l'occurrence, la
Caisse d’Epargne (extrait 1). Pour quelles raisons
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e Dabord, il connaissait personnellement le charge dientéle qui s’occupe des
organisations de I'économie sociale et solidaimesdzette banque (extraits 2 & 3). Car il en
est lui-méme client, qu’il en avait parlé avec bargé de clientéle, que le contact était bien
passé, qu’il avait confiance, qu’il connaissaitsaudes gens a la direction responsable du
marché de I'économie sociale dans cette banque.

* Les PELS sont des outils permettant de construrevétitables partenariats pour
développer les activités de 'ARRIAE mais ausslextes associations qui sont membres
de réseaux affiliés a cette association (extra&s33.

* Les excellentes relations personnelles entre lporesable associatif et le chargé de
clientéle de la banque ont permis de réaliser detits riens» appréciables en termes de
partenariat : on cite notamment le prét a prix antide I'imprimerie de la banque pour
réaliser les prospectus de I'association. De petteoses qui consolident la relation de
confiance et la sensation d’étre de véritablespaites...

Pour ce dirigeant, cette banque coopérative egtelrpartenaire, pour au moins trois raisons :
proximité de valeurs (axiologique et idéologiqua) papport a 'économie sociale ; relations
de confiance avec le chargé de clientele et lectiine ; existence d’intéréts réciproques car,
en effet, la banque comme l'association ont intégétterme de crédibilité, d’image, d’outils
mis a la disposition des membres...) a construireahtenir cette relation.

Extrait 1 -« Dans les quinze jours qui ont suivi mon arrifréen premier réflex

a été] d'interpeller les administrateurs et poser duestion de la pertinence,
d’aller plus vers une banque se revendiquant deoh®mie sociale et solidair
Pour moi il y avait deux logiques derriére : c'étaine meilleure adaptation des
produits bancaires a la situation de la structutepeis aprées il y avait aussi une
logique d’appartenance idéologique ».

Extrait 2 - « Ce qui m’'a fait choisir je pense que c'est umésan déja d
personne de réseau et puis que personnellement je suia déja Caiss
d’Epargne et jen suis assez satisfait. Je conma@ssaussi par mon ancien boulpt
a la CRES, je connaissais la directrice économmade et solidaire de la Caisse
d’Epargne (...) avec qui javais eu quelques échamgsgz pertinents, c'était une
entrée qui m'intéressait. Ensuite ce qui a oridetéhoix sur la Caisse d’Epargrie
je crois que c'est un des produits Caisse d’Epargnais pas un produit
commercial, (...) c’est le PELS ».

Extrait 3 -« Il y a trois composantes : il y a la relation denfianceparce que
comme je disais c’est une banque a laquelle je peisonnellement, ou je
connais des personnes/ec qui le fait de travailler ensemble a dévetoples
relations de confiance. Apres il y a effectivemené relation de partenariat
parce gqu’on est en écho sur un discours de valetide principegparce qu'ily a
une recherche de solutions adaptées a la situat®fa structure. Et apres il y a
une approche pour ma part qui est beaucoup plummatlle, terre-a-terre de
produits qui puisse me garantir cette viabilitérda structure. ».

Responsable ARRIAE
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On retient de cette analyse quelques éléments rogmtaux pour nos conclusions. D’une
part, la relation de partenariat repose ici notantns&ir une relation de confiance et une
connaissance personnelle des interlocuteurs gesele vecteur principal. Mais cette relation
de partenariat dépend aussi assez nettement dioranité axiologique et idéologique. En
d’autres termes, ce dirigeant associatif serat\adrs n’'importe quelle banque, pourvu qu’elle
affiche des valeurs et qu’elle soit coopérativeceetjui a fait la différence entre toutes celles
qui étaient éligibles c’est, certes, un outil (PEEL8ais surtout une connaissance personnelle,
elle-méme source de confiance.

4. Les secteurs médico-social, sanitaire et socaldes services a la personne
4.1. Les relations de 'AVEPH avec les banques

L’entretien que le responsable de cette associatipeecteur médico-social nous a accordé
est riche en enseignements sur les relations aébigue I'on peut entretenir avec les
banques coopératives quand on ne les connait pasent mais que I'on a des attentes
axiologiques et idéologiques trés fortes vis-a-a&s I'économie sociale en général et des
banques coopératives en particulier. En outre, agoss recueilli ce témoignage au moment
ou cette association quittait une banque locala ompérative) dans laquelle elle domiciliait
ses comptes depuis l'origine. Pourquoi ? Suiteux geoblémes tres différents apparus dans
les deux dernieres années (mauvaise gestion deetiome d’'un nouvel établissement par le
président de I'association ; retards de subventidmsconseil général dus a un incident
informatique...), les relations avec cette banques@et dégradées rapidement. D'ou la
recherche d’'une autre banque... et le choix d'unegb@ancoopérative ! Mais en fait, le
dirigeant de cette association ne savait pas qumgeelle banque était coopérative (extrait
2), et dailleurs, il ne croit pas aux discours destitutions de I'économie sociale (qu’elles
soient des banques ou des entreprises) : pouwrdwgui compte, c’est ce qu’on fait — et les
statuts n’y font pas grand-chose (extrait 3).

Il faut préciser que cet homme se présente a faciminme idéologiquement de gauche mais
aussi comme trés pragmatique — du fait d’'un cupgrsonnel dans de nombreuses formes
d’entreprises. Et ce pragmatisme 'améne a neés@gser qu’'aux actions, pas aux intentions
affichées ! En outre, il fait partie de ces genssgmt par nature trés méfiants par rapports aux
banques, quel que soit leur statut (extrait 1)s&@mme, il est logique pour lui d’étre méfiant
par rapport a toutes les banques, de leur repratghee jamais faire ce qu’elles disent vouloir
faire (et donc, de le faire particulierement a idesion des banques de I'’économie sociale qui
communiquent parfois sur leur valeurs), donc dpaseles considérer comme des partenaires,
mais comme des fournisseurs qui sont parfois ialgéel de profiter un peu trop de la situation
de leurs clients (il va méme jusqu’a parler d’egcerie a un moment de la conversation pour
évoquer la relation bancaire...).

Extrait 1 - « Moi je suis un pragmatique du c6té bancaitéest-a-dire que je
pense que la banque c’est un outil, nous sommesligess. Et la banque, c’est
quelqu’un qui nous offre des services que nousmmyce premier qui me dit que
la banque ne fait pas payer, c’est archi-faux. laadpue fait énormément d’argent
grace a nous, sur notre dos, si jose dire. Dorchhnque ce ne sont pas des
philanthropes. lls ne font pas c¢a pour le plaisis. ont un compte de résultats,
dans lequel ils ont des recettes et des dépentds,\eulent qu’'en bas de leurr
compte de résultats, leur chiffre soit le plus gmsssible. En aucun cas, |y
compris dans le domaine associatif, il n’existe cdeleau a ce niveau-la, et|y
compris lorsque les banques sont coopérativeseQaijjamais rencontré ».
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Extrait 2 - « [Réponse a la question : Et quelle est la banque vous ave
choisie ?] Caisse d’Epargne. Alors je ne sais gasest une banque coopérativie
Je ne crois pas que ... [on précise alors le statbpératif de la caiss
d’épargne] Ah je ne savais pas que c’était une lb@ncoopérative. Voila. Voll
I'histoire bancaire de... Alors, pourquoi aller a Gaisse d’Epargne ? Parce que
d’abord ils nous ont répondu, c’est béte, maistcéeenme ca. C’est-a-dire que la
Société Générale nous a répondu aussi, mais avezawes d’ombre, avec des
flous. La, je dois dire que la proposition qui & éhite par la Caisse d’Epargne
était d’'une clarté rarement égalée. On sait ce gufiaye, on sait ce qu'on va
payer, on sait ce gu'on ne va pas paygr.) J'ai regardé quelle allait étre |
qualité de nos relations bancaires et non pas guedtt leur pensée idéologique et
politique. D’ailleurs je ne crois pas gu'il y aitelhucoup de pensée idéologique,
sinon d’'une idéologie que je ne partage pas avechbi@nques, y compris les
banques associativede suis personnellement, par exemple, dans unguigaqui,
au départ, était tres associative et qui ne daitsplétre du tout, qui est le Crédit
Mutuel. (...) Oui,c’étaiune banque coopérative. Pour moi... Voila, mais sjule
ce qu'il reste de la coopération ? Parce que monjénterroge beaucoup la-
dessusQuant au Crédit Coopératif, jai donné, une famn. Parce qu’au no
de la coopération, du « nous sommes la banque skrxcetions », on ne répond
pas aux besoins des associations. Donc il y a unida... ».

Extrait 3 -« Donc, moi je dis, en fait, aujourd’hui, le préebie juridique, ce qu
vous avez dit, le probleme du statut juridique repsse pas. C’est un faux
probleme. Quel gue soit le statut juridique, ontdaire de I'économie socialéY
compris quand on a (a mon avis !), y compris quandh un compte de résultats
qui est essentiel. C'est-a-dire que quand on a aesonnaires durs, il fau
pouvoir faire de I'économie sociale dans les enimgs. Ca c’est peut-étr
utopigue, mais je ne crois pas qu’on puisse s’atirsmutrement (...) C’est pou
ca que je dis que c’est de la poudre aux yeux. deegt important, c’est |
résultat. C'est pour ¢a que je suis pragmatigGe qui m’importe, pour la banque
par exemple, ce n'est pas qu’elle me dise « ouiooililije suis le défenseur des
associations », c’est qu’elle le soit. C’est qieelé soit. Et c’est pareil pour |
statut. On peut faire de linsertion, on peut fade tutorat, on peut faire d
I'insertion dans I'entreprise par exemple, avec degBonnaires, et méme avec des
entreprises qui ont des actionnaires durs. C’est wnlonté. C’est une volonté
d’organisation ».

Directeur AVEPH

Pour ce responsable associatif, il apparait dascrtettement que les banques, qu’elles soient
coopératives ou pas, ne sont donc pas des pagsnpgur son association! Et il n'a
manifestement pas confiance en elles... Pourtaatdiés attentes (auxquelles il ne croit pas
vraiment lui-méme et qu'il considére comme utopgjueparce qu’il veut étre pragmatique,
cf. extrait 3) qui ne sont pas satisfaites vissde la relation bancaire. Mais quand il a dQ
chercher une autre banque, c’est une banque cdimeérpu’il a choisie, ce qui montre
gu’elles peuvent étre a la hauteur de leurs anmstesssociatives — surtout lorsqu’elles sont
jugées par quelgu’un qui ne croit pas aux discdDrspeut supposer ici que les valeurs et les
attentes idéologiques de ce dirigeant sont si dogige les expériences professionnelles et
personnelles n'ont pu que le décevoir : d'ou s@ypratisme résigné et son refus d’envisager
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tout idée de partenariat avec sa banque. Le prigudte espérance décue est la méfiance : ceci
montre a I'envi que la stratégie qui consiste aaier, comme les banques coopératives, a se
positionner sur le terrain des valeurs, n’est pashoix dénué de conséquences... Sil'on crée
des attentes, il faut ensuite ne pas les décevoir !

4.2. Les relations de I'association DOM’INNO avecasbanque

Cette association est I'une des rares de notrenéltba qui ne soit pas cliente dans une
banque coopérative. Elle a choisi lors de sa agdextrait 1), et y est restée fidele depuis,
une banque locale non coopérative (trés préseateriguement dans les associations de la
région d’Avignon, bon nombre de celles que noushawetudiées ici ont été ou sont encore
des clientes de cette banque — essentiellementdesuraisons de proximité). Deux €léments
importants sont a retenir de cet entretien. D’'uaé,pce responsable associatif reconnait
volontiers que les banques coopératives sont pleiment différentes des autres (extrait 3). Il
pense ainsi qu'en cas de difficultés (ce qui njgss le cas de son association qui est en
parfaite santé), il pourrait peut-étre plus comptarune banque coopérative que sur une autre
pour un soutien et une compétence en matiere asseciMais pourquoi, alors, reste-t-il
client d’'une banque non coopérative ? C'est le wen& élément qui a retenu tout
particulierement notre attention ici : on ne chapge parce qu’on est fidele a une relation de
confiance qui a été nouée depuis longtemps avee lw@bque — a qui on n’'a rien a reprocher
pour le moment (extrait 2). Et cette relation daf@nce, elle s’appuie essentiellement sur
une relation personnelle du dirigeant associaitason chargé de clientéle, qu'il connait bien
depuis longtemps et qu’il respecte : il croit pouvammpter sur lui et sur la qualité de cette
relation de confiance.

Extrait 1 - « [Et quelles ont été les raisons du choix de evdbanque ?]
Historiques. A un moment donné, je crois qu’il giaun administrateur qui avait

la Chaix comme banque, avec qui il avait d’excedsrrelations, et qui s’étajt

mouillé un petit peu pour qu’on puisse avoir un pleufonctionnement sur cette
structure. Dans le milieu associatif, c’est uneigétion. Ca peut paraitre un pgu
obscur et parfois un petit peu tordu, mais le sactessociatif fonctionne e
réseau, mais parce qu'a un moment donné c’est atioiige. S’il 'y a pas u
réseau, s'il n'y a pas des soutiens mutuels, ldemibssociatif n’existe plu
demain._S’il 'y a pas de solidarité entre memlatescette économie sociale,
cooptation, de relationnel, demain on ne vit plaigst plus possible(...) A un
moment donné, historiquement, la personne en @a&poque avait de bonnes
relations avec cette bangpar ailleurs, et a demandé un coup de main euca
éte porté ».

Extrait 2 -« Il y a aussi, ¢a c’est ma vision des chosesgtleur. C’est-a-dire qu
c’est une banque qui nous suit, qui nous a accomggmgy compris dans les
moments difficiles, ce serait quand méme assezemalvour des gens qui
prénent des valeurs de partage et d’échange etedpect, de dire « écoutez,
maintenant que ¢a va mieux je vais prendre une bardjéconomie sociale p»
parce que c¢a fait mieux sur ma carte de visite Rans tous les cas de figures,|je
vais enfoncer une porte ouverte, mais on est ay@res, on est sur de la relation
humaine Le banquier est un fournisseur, je suis son tliédny a donc un
relation client-fournisseur logique, c’est-a-diraig chacun a des droits et des
devoirs, chacun a des engagements et les resgattméme temps, on peut les
faire respecter de deux facons. Soit dans uneioglatuelle, ou chacun reste
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campé sur sa position de dire « moi j'ai droit eus vous n'avez qu’a, puisque
suis client ». Et aprés il y a aussi la capacité ginacun a & nouer le dialogl
avec son interlocuteur. Peut-étre que demain jengkeai d’interlocuteur a Ia
banque, et les choses se passeront peut-étre egitenoins bienCa fait partie
intégrante des relations qu’on peut avoir avec aadue, c’est quel interlocutet
on a et comment on dialogue et quel dialogue omaliles Si jappelle mor
banquier, enfin mon conseiller de clientéle endisant « écoutez, je suis dans
rouge, ¢a ne va pas s'améliorer, maintenant jaeubailly qui arrive dans 1(
jours ». Il patiente. 10 jours apres japporte uDailly. La deuxieme fois ou je It
dirai « je suis dans le rouge, japporte une Daillgns 10 jours » il ne me pose
méme pas la question, il me dira « oui Monsieur &i¢m, il 'y a pas de souci
allez-y »._Parce que la relation a aussi été bagéeune relation de confiance

Extrait 3 -« Maintenant, le jour ou on sera vraiment mal;@sigu’ils auront les
mémes marges de manceuvre gu’une autre banquecdadi@ie sociale ou un

banque coopérative pour nous aider ? Je ne saisjpasen suis pas certain. (..}

De toute fagon, les banques de I'économie socialeeadfectivement, des outils
mettre a disposition de ce secteur. Elles ont deyems et des possibilite
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d’accompagnement peut-étre un petit peu plus lardesest bien éviden
gu’'aujourd’hui, si on est une association pas eestbonne santé, avec

difficultés, il est nettement plus conseillé d’éiens une banque de I'écono
sociale que dans une banque, je dirais, lamligia que je vais dire est tres b
mais il vaut mieux étre riche et bien portant qaeyre et malade. Mais c’est vr
gue ces banques de I'économie sociale, ces bamueglistes ont quand mé
une vision différente de la gestion du compte. {G/esfi que, dans ce que je dis
tout a I'heure, je suis en relation avec quelqu'gai nous suit, qui nous f
confiance, parce les choses se passent bien. Desiairtte personne n’est pl
la, je risque de me retrouver avec de grossescdlféis vis-a-vis de ma banque.
je_suis sur une banque de I'économie sociale, lesses sont plus dans u
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politique de gestion au niveau de la structure, faif que mon interlocuteur

pourrait changer, les outils et les moyens que rp@l derriere, eux, né
changeraient pas, parce qu’ils ne seraient pluségogue sur une relatio
humaine mais aussi sur un cadre politique de gestion 'destitut bancaire.
Donc, c’est en ¢a qu’effectivement, les banqud&denomie sociale sont quar
méme plus enclines a travailler avec de I'éconcsoigale ».

Directeur Dom’Inno
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En somme, nous retrouvons donc au cceur de cetientoeux hypothéses déja rencontrées
avec d’autres association®rimo, une relation de partenariat est d’abord,
responsable, fondée sur une relation de confiaetie-méme supposant spécifiguement une
bonne relation personnelle avec son chargé deteleer— indépendamment du statut de la
banque.Secundples banques coopératives sont crédigégsiori (mais cela reste a
dans les faits) d'un capital de proximité accruearquaux valeurs et aux meilleures

compétences gu’elles sont supposées posséderppartrau secteur associatif. Mieux encore

(extrait 3) : dans le cas des banques coopérafgtedans ce cas seulement), la qualité de la
relation ne serait plus seulement fondée sur lditqudes relations personnelles
conseiller bancaire, mais bien sur la qualité eblastance des engagements institutionnels...

selon ce

vérifier

avec le



C’est la seule fois que nous avons trouvé cettettngse aussi clairement formulée dans nos
entretiens, mais de la part d'un des rares resptesassociatifs qui n’a pas eu I'expérience
d’une relation bancaire avec une banque coopérativéest donc une hypothése a relativiser
puisque cette qualité des banques coopérativesialggsie supputée.

4.3. Les relations de 'UDAF avec les banques

L’entretien avec le président et la directrice déDIAF a révélé un état d’esprit un peu
similaire a celui que nous avions percu avec leatitur de I'AVEPH. En substance, on est
confronté ici a des dirigeants associatifs quisinthaité changer de banque pour choisir une
banque coopérative pour des raisons de proximiteatkurs affichées (extrait 1), qui ont
placé de fortes attentes dans ce choix (extragt3yui en sont finalement tres dégus (extrait
2) ! Cela ne remet pas en cause, malgré tout,rémlrerche de partenariat avec une banque
qui les accompagnerait dans leur recherche de sms@ratique d'une forme différente
d’activité économique (extrait 3) : ils ont finicgmment pas choisir de changer une fois
encore de banque... pour une autre banque coopérgtiveemble mieux répondre a leurs
attentes (pour le moment au moins).

Pourquoi une telle déception vis-a-vis de leur peeenbanque coopérative, qui les conduit a
penser qu'au fond, dans les faits et dans la pratidj n'y a pas (ou plus) de spécificité dans
ce type de banque et que, pour ces raisons-l& liéur est pas possible de considérer leur
banque comme un véritable partenaire ? Pourqugitadon discours si critique par rapport

aux banques en général (extrait 2), pour alleromajtisqu’a parler d’abus ou d’escroquerie ?
Deux causes essentielles se dégagent de cet emtreti

e D’une part, les conditions qui leur ont été résesv€par exemple pour des Dailly),
n’'ont pas été géenéreuses. L'UDAF, en effet, n'est gubventionnée mais conventionnée :
cela signifie que I'Etat lui verse le réglement gesstations qu’elle effectue, toujours en
retard, mais sans aucun risque possible — l'argentera, quoi qu’il arrive. Compte-tenu
de cette absence de risque, ces responsablesati$s@iraient souhaité qu’un régime de
faveur leur soit accordé : mais leur banque codpéra’en a rien fait, et leur a longtemps
fait payer des frais financiers gu’ils jugent aligisians ce contexte (qui pouvaient
représenter jusqu’a 15.000 euros par an).

* Mais, plus grave encore a leur yeux, cette banguiesia pas suivis dans la politique
humaniste gu’ils souhaitent mettre en ceuvre daadee de leurs activités a I'‘égard des
usagers sous tutelle : ils souhaitaient en paricgjue ces gens soient bien accueillis au
guichet de la banque, avec respect et considérationéme titre que les autres clients. Or,
la banque leur a proposé de réserver une jourrrégepaaine pour recevoir ces clients, ce
qui leur a donné limpression que la banque voutagttre en place une sorte de
ségrégation vis-a-vis de cette clientele — ne pasmger les publics pour ne pas déranger
les clients «normaux»... Cela a été la goutte qui fit déborder le vasejui détermina ces
dirigeants associatifs a chercher une autre bafmpapérative) qui satisfasse mieux leurs
attentes légitimes.

Extrait 1 -« C’est un choix d'y étrgau Crédit Coopératif] puisque ici avant gn
était a la banque Chaix, puis quand je suis ardvéa présidence je me suis dit
« mais qu’est ce qu'on fait 14, on va aller verseumanque coopérative puisque
vraiment on est porteur de valeurs etc. » Donc gamandé qu‘on passe a |la
Banque Coopérative ».
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Extrait 2 - «J'ai I'impression gu'il n'y a plus de différengentre une banqu
coopérative et une banque tout courtMes relations ont toujours é
relativement orageuses avec les directeurs de bEmd@liest pour ¢a que je n
suis peut-étre pas objectif. Mais elles ont souw&st orageuses. Pourquoi
Parce qu’on ne représente pas de risques pour caaus concerne ici. (...) B
c’est la ou j'ai eu de grosses difficultés puisgaevoulu négocier des dailly e
particulier, et quand on est en difficulté ils séatmoins coulants. (...) Et je n’;
jamais réussi, chaque fois que j'y allais je prenavant de voir le directeur (..
« la revue coopérative », je lisais I'éditorial, feouvais toujours quelque cho
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sur lequel j'avais la possibilité de m’accrocher disant « vous voyez vous é
en train d’affirmer ca, ca et ¢ca : en fait vous leefaites pas ». Donc j’ai eu d
grosses difficultés. Je n’ai jamais réussi a fai@mprendre ca. Je n'ai jama
compris pourquoi ils ne comprenaient pas. (...) das/font des mamours, tout
gue vous voulez mais quand il s’agit d’aller surdoat vous avez besoin alors
c’est terminé. Le gars il se comporte comme avip@rte quel organisme ».

Extrait 3 -« Je voudrais trouver une banque qui prenne seisab intéréts ma
pas au détriment de la valeur humaine gu’elle védleicd’ailleurs dans se
objectifs La BFCC, je lis leurs éditoriaux et je suis d’acd avec ce qu'ils
écrivent. Mais un jour, en désespoir de causeaigéen train de discuter avec [
directeur de I'agence] : je me suis accroché due@Wwi, a la fin je lui dis ;_«
mais vous étes comme les autres qugiib>me dit : « oui on est comme |
autres ». Cela m’avait un peu bouleversé, j'ai cam...) Non mais apres on
des valeurs : on a plus de difficultés a aller aBBIP ; on ne va pas aller a |
Société Générale par exemple ! ».
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Président et directrice de 'UDAF

Pour ces responsables associatifs, la banque l@gs@t ou non coopérative) n’est donc pas
un partenaire, alors qu’elle devrait I'étre (suttquand elle est coopérative). On ressent donc
ici une sorte d’amertume et des attentes décuesh(ables a celles que nous avons relevées
dans les représentations du directeur de I'’AVER}d),contribuent a durcir leur discours a
I'égard des banques. On remarque toutefois quattastes résistent malgré tout a I'épreuve
des faits, puisqu’ils persistent a rechercher etle telation partenariale — méme s’ils ne se
font pas beaucoup d'illusions. En outre, il estéiassant de noter que vers la fin de I'entretien
sur ces questions, le président de I'associatiafitant et bénévole de longue date de la
mutualité et du monde associatif, reconnait undesde responsabilité personnelle (et
collective) dans I'évolution (a ses yeux négatige} pratiques des banques coopératives. En
effet, il pense aussi que si le sociétariat debaegjues avait été plus présent, plus actif, plus
militant, elles auraient été forcées de maintemir aertain cap : l'une des causes de la
banalisation des banques coopératives serait dahan lui, la trop faible participation et
sollicitation du sociétariat ! Autrement dit, I'dupermettant de mettre en conformité les
pratiques avec les valeurs existe bel et bien sman» I'a mal (ou on ne I'a pas assez)
utilisé. C’est une particularité importante du digs de ce responsable associatif : il croit
dans l'efficacité potentielle de I'outil mais il pge qu'on ne I'a pas (assez) utilisé (alors que
le responsable de 'AVEPH ne croyait absolumentguasle des statuts).

Autre remarque, qui rejoint un constat que nousiavdores et déja fait plusieurs fois dans

de nombreux entretiens : pour le choix de la dengi®anque coopérative, qui semble pour le
moment les satisfaire, les relations personnelg®t® semble-t-il déterminantes. En effet, ils
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sont allés vers cette banque parce qu’ils connatisgsen des administrateurs locaux de cette
banque coopérative, qui se sont assurés de landestion du directeur de l'agence a
répondre aux besoins de 'UDAF, et qui ont entretém relation. On retrouve donc ici
I'hypotheése d’une relation de partenariat qui neisgossible qu’'a partir de relations de
confiance, elles-mémes fondées sur des relationpedsonnes (ici, dans les réseaux de
sociétariat). Mais cela rejoint aussi I'idée qu&fahdue le président de cette association : le
sociétariat peut en effet jouer un réle non néglije dans I'évolution (positive ou négative)
des pratiques de banques coopératives...

4.4. Les relations de 'URIOPSS avec les banques

Comme on I'a souligné, 'TURIOPSS est essentielldmen organisme d’animation et de
formation pour des réseaux associatifs, et celartg&ne a avoir des relations spécifiques avec
les banques. Bien sir, il y a les comptes de l@aton elle-méme, mais il y a aussi un
partenariat multi banques dans le cadre des refatle TURIOPSS avec ses membres.

Ici, on a une représentation de la relation baragii est peu houleuse et assez « classique ».
D’une part, on a des relations avec plusieurs besigd coopératives ou non. Pourquoi des
banques non coopératives ? Pour des raisons deriteoxextrait 1) et de commodité pour la
gestion courante des comptes. Ce responsable a#sdait-il une différence entre les
banques coopératives et les autres ? Oui, assurémérait 2) : il évoque des relations de
toute autre nature avec ces banques (sans utdiseot « partenaire », on est tout a fait dans
ce registre). D’'une part, parce qu’elles ont ddswa avec lesquelles « on est tout a fait en
phase » ; d’autre part, parce qu’elles ont une aissance et une compétence incomparable
du secteur associatif qui concerne les activite$WRIOPSS. Enfin, fait-il une différence
entre les banques coopératives elles-mémes ? Ofajtdju’elles ne manifestent pas le méme
type dimplication (extrait 3), notamment dans leégence aux réunions d’animation du
réseau que met en ceuvre l'association — a ce lgtr€rédit Coopératif apparait comme le
partenaire bancaire le plus impliqué.

Extrait 1 - « Oui, pourquoi [certaines de nos banques ne stiat pas de
banques coopératives] ? C’est tres simple, pour @desons de proximitéLa
banque Chaix a longtemps été notre seule banqueepgrelle était a I'étage e
dessous, pour les personnes qui déposaient lesieb@a ne les faisait pas sort
(...) Puis, il s’est trouvé que la banque Martin Malura développé u
département association et on a commencé a travallec eux, et le fait qu'il
soient quasiment mitoyens dans la rue, et don@irom a cette banque qui est
une banque de dépbt c'est a dire que toutes nosatipés se font a Martir
Maurel pour des raisons qui sont des raisons deipnié pour la personne ig
qui s’occupe de la gestion, aller chercher des cigrg, faire des dép6t de
cheques c’est trés simple voila, il y a pas de dodgndessus quoi(...) Alors
c’est régulierement une discussion que nous avees k@ Crédit Coopératif, avec
qui _nous entretenons des rapports d’'un niveau dialwaration qui n'a rien a
Voir avec celui gu’'on entretient avec les dirigesade la banque Martin Maure
Si un jour on déménageait, sirement on quitteeathdnque Martin Maurel. (...
Donc ce n’est pas du dogme c’est de la proximité ».
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Extrait 2 -« Avec le Crédit Coopératif on est totalement basg puisqu’on est
sur des valeursur lesquelles on peut échanger et on est sugioutles métier
qui sont les leurs c'est-a-dire que la banque _dadiirCoopératif c’est la bangue
spécialisée dans le secteur sanitaire et dodigst certain que quand on parle
des évolutions, de modalités de tarification du tm@g de nouvelle
réglementations qui impactent la gestion budgétdee établissements, on a tout
de suite avec le Crédit Coopératif des interloctdequi comprennent au quart de
tour de quoi on parlea d’autres il faudra I'expliquer un moment (... hfta voila
ce n'est pas de méme nature ».

Extrait 3 -« Pour nous ils [F'ensemble des banques coopé&atavec qui nou
collaborons] sont traités de maniére identique, sn&dus ne manifestent pas

auprés de nous le méme intérét pour le sedteurils ne sont pas forcément trés
présents et tres offensifs dans le cadre de résn{on) : on a des rencontres

régulieres, « nous ¢a nous intéresse », mais datnpas le méme investissement
vis-a-vis de nos adhérents, de notre secteur, guerédit Coopératif. Quand
fait des réunions de rentrée sociale, (...) on fai grande réunion dans chaque
département : le Crédit Coopératif, lui, il envaies correspondances a toutes [les
réunions alors que les autres se contentent deélamion de Marseille et de
Nice ».

Directeur URIOPSS

En somme, quelles sont les hypotheses essentgliesessortent de cet entretien ? Le
partenariat bancaire est envisageable, essent@ilesur la base d’'une proximité de valeurs,
d’'une compétence reconnue de cette banque suicieuseet de son implication dans les
activités de l'association. Dans cette perspectegbanques coopératives se distinguent des
autres dans les représentations produites paspernsable associatif.

5. Le secteur culturel
5.1. Les relations du TRAC avec les banques

Quels enseignements essentiels peut-on tirer dadieen avec les responsables du TRAC ?
Ce qui est d'abord a souligner, c'est que nous sesnigonfrontés a des responsables
bénévoles d’une association culturelle, qui ont gee@onnaissances pointues dans le domaine
économique et bancaire : nous veérifierons ainsindembreuses fois, au cours de cette
discussion, gu’ils ne savent pas vraiment quebes ks banques qui sont coopératives ou qui
ne le sont pas ; qu’ils ne sont pas tres atteatitsdiscours de ces banques sur les valeurs de
I’économie sociale. Cela ne veut pas dire, bienaiifls ne sont pas attentifs aux valeurs : au
contraire, ils manifestent un grand intérét pouttilité sociale produite par une facon
différente de pratiquer I'économie et la culturiés; sont trés vigilants quant aux maniéres
alternatives de porter la culture et d’autofinareepartie ces activités ; ils sont portés par les
valeurs fortes du théatre populaire mais ausscebes de I'éducation populaire... lls diront
plusieurs fois leur regret de ne pas en savoir pludes banques de I'économie sociale et de
laisser dicter leurs choix par des aspects plusgigoes. Mais c’est précisément ce qui fait
'un des principaux intéréts de cet entretien :pédrmet de voir comment ce type de
responsable associatif (assez différent de ceusanti étudiés plus haut) envisage sa relation
avec les banques.

104



Et ce qui ressort de cet entretien est trés natsetuctif. Pour ces responsables, la relation
avec la banque c’est d’abord une affaire de reladioec une personne : le chargé de clientele
avec lequel le trésorier est en contact régulieur Re comprendre, on peut refaire rapidement
I'histoire de leurs relations avec les trois bargjgaccessives de l'association. D’abord, ils
ont choisi le Crédit Agricole (extrait 1), pour degsons de pure proximité (rappelons qu'il
s’agit d’'une association qui exerce en milieu furBlis, la présidente de l'association de
I'époque a mis en avant une connaissance persennkldirectrice du Crédit Coopératif
d’Avignon. Le fait que ce soit une connaissances@anelle est apparu fondamental dans le
choix de changer de banque (extrait 2). A celafailt ajouter que les membres de
I'association se sont réjouis du fait qu’elle étaite véritable amatrice de théatre, qu'elle
venait voir les spectacles montés par l'associatoprielle posait leurs affiches dans son
agence... Le fait que le Crédit Coopératif était lnamque de I'économie sociale a été
apprécié, mais beaucoup moins. Cela dit, on najeeacette période de relation avec cette
banque coopérative est présentée comme une « ltungeiele miel » (extrait 1) : sur un mode
affectif, on souligne donc ici une réelle sensatierpartenariat avec cette banque !

Cependant, cette directrice est partie pour ungummnon coopérative, dans une agence qui,
en outre, était géographiquement plus proche dudBée I'agence du Crédit Coopératif. Ce
changement a été décisif pour les membres de €edem : ils ont voulu suivre la

« banquiére » qu’ils appréciaient tant ! La suiéecette histoire est alors plus classique : ils
ont fermé leur compte au Crédit Agricole et au @r€dopératif car ils ne se sentaient pas
(ou plus) soutenus par eux (extrait 3), et surtdsitn’y trouvaient plus de liens affectifs
(extraits 2 & 3). Mais la personne qu’ils appréemitant a quitté ensuite 'agence locale de la
banque non coopérative dans laquelle ils 'avaamts suivie, mais ils y sont restés pour des
raisons de pure commodité et de proximité géogogehiEn outre, comme leurs finances se
sont trés largement améliorées depuis (un solidd fitle roulement leur permet a présent
d’éviter quasiment tout probleme de trésorerielteckanque fait aussi bien I'affaire qu’une
autre a leur yeux...

Extrait 1 -« On a eu une longue lune de miel avec la BFCC) Les premiére
années c'est le Crédit Agricole, puisque c’étaiples simple, c’était le plus pré
il était 1& sur place donc bon. Apres ca a été, effectivement, la BFAGSSI
bizarre que ¢a puisse paraitre, ces rapports aeschanques dépendaient aussi
des relations amicales des uns et des autf@si, c’'est ce que je voulajs
souligner : parce qu’on a eu trois banques a un maindonné. Le lien humain est
souvent déterminanAlors je me souviens quand il y avait les trasidues : il y
avait le Crédit Agricole (parce qu’on avait gardé aompte au Crédit Agricole
la Banque Bonnasse (...), et la BFCC. (...) La BanqueBsse, ils sont devenus
la Lyonnaise de Banque, nous y sommes toujours ! ».

[

w

Extrait 2 -« Mais, quand on avait les trois, le Crédit Agteea un moment donné
¢ca n’'a plus servi a grand chose, on restait quaréhm®... Je ne sais pas quand
est-ce qu'on a fermé complétement avec le Créditdlg, mais parce qu’en effet
on n'avait pas de lien affectif avec euxEt puis dés qu’on allait les voir pour du
méceénat, ils n‘ont jamais trop... Bon voila. Alors chup on a trouvé que ga
n'était pas intéressant. Moi je n'ai pas trop sugd, je faisais confiance a ceux
qui faisaient ¢a, entre autre une présidente et dai trésoriere pendant trés
longtemps ... Quand on est arrivé a la BECC la triggeravait une excellen}e

amie, une amie qui était la directrice de la BFC@wignon, qui aimait vraimen
la _culture, qui allait beaucoup aux spectacles,auaimait beaucoupC’est la
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seule banque d'ailleurs qui affichait les affichdis TRAC (...) Elle venait vo
tous les spectacles par exemple ! (...) Il y avag dimension humaine et upe
appréciation de nos besoins, voila. Et puis dedafiance! (...) En tous les cas,
on nous avait bien informé que c’était quand méme hanque plus proche des
associations. J'ai rencontré quand méme deux ois thois la directrice. Pas
apres un spectacle mais en tant que banquiere.anguiére on I'appelait, parc
que c’était rare d’avoir une directrice femme apagiue ... Mais ce n’était pas|a
priori l'aspect d'une banque coopérative ou une dam qui aidait les
associations, c’est pas ¢a qui fait gu'on y esé.aMais le fait que ¢a le soit en
plus, ben tant mieuXPuisque je disais nous, on n'est pas intervendeldans,
c’est la trésoriere qui a fait... On lui a fait coaffice, elle a fait ce qu’elle a voul
mais, en effet, puisque c’était une banque descad8ms ¢a ne pouvait étre
gu’un plus quoi, voild.

-

D

|

Extrait 3 - « Du moment que la directrice est partie, on al'gapression que
nous n’existions plusAh ca c’est sdr : c’était la directrice qui noasmait bien,
¢a c’est sdr. Donc c’est toujours assez frustramirpune association de... voilg.
Méme si ce n'était pas elle qui faisait le travailpi je sais que j'y suis allé une
fois ou deux apreés, j'ai eu I'impression d’étre mouveau client quoi. Bon voila
quoi, ¢a a été jugulaire, jugulaire. Et comme oaitétlans une période peut-étre
un petit peu difficile, il 'y a eu aucun... Ca a étés rigide. Et pour moi, je ne
faisais pas de différence entre la BFCC et uneeabtanque. (...) Et comme les
avantages purement financiers ne nous sont passpataux, et bien on est passée
au plus simple et, en plus, cette personne esepasBonnasse (...) Donc ¢g a
été facile pour enclencher un certain nombre desebBo Mais apres elle est
partie, elle a poursuivi sa carriére, nous on essté la quoi. Mais parce gque
C’était peut-étre un petit peu plus facile en tesrde proximité aussi ».

Responsables TRAC

Au total, dans cet entretien, nous retrouvons exconais d'une maniére renforcée,
I'hnypothése de la nécessité d’'une relation persémret d'un sentiment de proximité de
valeurs pour donner la sensation de partenariategponsables associatifs. Toutefois, ici, les
valeurs dont on s’est senti proche ne sont pasnerai (ou pas seulement) les valeurs de
I’économie sociale : le Crédit Coopératif n'a péé gercu durant une période donnée comme
le partenaire idéal parce que c’est une banqueératipe, mais parce que c’'est la banque des
associations culturelles — et aussi parce que dporesable locale de cette banque savait
humainement et personnellement montrer a ces asisms sa passion et son intérét pour ce
secteur d’activité. C’est un aspect important qien Iva retrouver, sous des formes
différentes, dans d’autres associations du sectdturel.

5.2. Les relations de la Maison Jean Vilar avec ldmnques

Avec la Maison Jean Vilar, on entre dans une fodifférente d’association culturelle (par
rapport au TRAC) : plus urbaine, plus familiarig&ec les arcanes ministérielles et le monde
« officiel » de la culture, plus institutionnalisée et prof@ssalisée. On va donc trouver ici
des représentations spécifiques, mais qui ne vasitsans entretenir un certain nombre de
liens avec celles que nous venons de mettre eereddans le paragraphe précédent.
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Au préalable, précisons que I'actuelle directioncdde association est tres professionnelle :
les deux responsables avec qui nous avons eu ¢tedtiem sont riches d'une longue
expérience de gestion de grosses structures tlesagnartistiques. Cette solide expérience
leur a donné notamment une vision pragmatique aisté des métiers de la banque et des
relations que les associations culturelles peuseair avec elles (extrait 1) : les banques ne
veulent pas prendre (trop) de risques avec elleglles évitent a tout prix de se faire
escroquer, ce qui leur semble plus que légitimes.sdlvent donc qu’une relation bancaire est
avant tout une relation raisonnée dans le cadne dipport de clientele (extrait 3). Mais en
méme temps, ils font une difféerence énorme, nonguaie les banques coopératives et les
autres ; mais entre le Crédit Coopératif et lesegut— car ils la voient trés nettement comme
la banque des associations culturelles par exoelldone banque qui a sa légitimité dans ce
secteur pour trois raisons essentielles (extrait @abord, elle a des valeurs, elle a « une
morale », elle a une réelle connaissance de linistde ce secteur; ensuite, elle a la
compétence et la connaissance des spécificitéasiexiations culturelles ; mais aussi (et
peut-étre surtout, compte tenu du nombre de foicaite question est revenue durant cet
entretien), cette légitimité provient selon euxraéypersonne qui, au Crédit Coopératif, est le
principal responsable de la domination actuelleatée banque dans ce secteur — a savoir, M.
Jean-Pierre Mongarny. Lorsqu’il a pris ses fondjdiactuel directeur de cette association, a
donc naturellement transféré 'ensemble des conyatiessle Crédit Coopératif.

Pour autant, considérent-ils que cette banque coommpartenaire pour eux et pour leur
association ? Non ! Car ils se réferent a leur a@sance pragmatique de la banque et de ce
gu’elle peut faire — qu’elle soit ou non coopérativ: elle ne nous soutiendra pas a
n'importe quelle condition, quelle que soit notieiation financiere et nos prises de risques.
En bref, ils se sentent en confiance avec leur liangmais ils ne le considérent certainement
pas comme un partenaire. Pour aller vers celaudrait, selon eux, évoluer vers des relations
de mécénat pour que la banque soutienne activelest projets comme acteur participant
au financement des actions culturelles mises enmexgaw I'association.

Extrait 1 -« Et depuis, naturellement, les banquiers disembus, on ne préte pas
aveuglément, sans avoir une garantie du Ministrevgunous couvrir en cas de
déficit ». D’ou les Dailly et la mainmise sur l&sor de guerre qui peut arriver.
Parce qu’en fait, ils n’ont pas confiance dans l¢...) enfin ils font gaffe & ne pas
se faire escroquer. Point barréct je peux vous dire que Madame X [une
banquiére] s’est faite escroquer. Mais je crois @iitait de I'ordre de 7 millions
de francs. Pour une banque... surtout celles-cisgui pas... c’est pas la BFGC
qui_depuis a, comment dirais-je, une avance sumkntalité, I'idéologie, g
création, I'action culturelle Surtout_avec le gar¢con qui s’en est ocgup@nt on
va parler apres [il s’agit de Jean-Pierre Mongarng, la direction du Crédi
Coopératif]. Ca c’est des banques d’'affaires ».

Extrait 2 - « Nous nous sommes rapprochés de la BFCC, domiga par
ailleurs, fait la connaissance lorsque j'avais @i un grand congres a Marseillg,
qui était le congres, dans le cadre de 'TUNESCO,/'bhestitut International du
Théatre, en I'an 2000. J'avais apporté ce projelaaBFCC Marseille, et c’est
comme ¢a que j'ai appris a connaitre la BFCC. Etjoe est intéressant avec |a
BFCC, c’est qu'a I'époque, ils avaient pris une géasur le marché du culturel
de l'artistique, grace a un certain Jean-Pierre M@amny. Ce Monsieur Mongarny
est le créateur, a la BFCC, du département, appelerde 'action culturelle e
artistique. Et, il a osé, parce qu'il a tres biennspris le fonctionnemergntre
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subventionneurs et subventionnés, entre la priseistpie et la garantie, |
gestion des Dallly, les facilités de caisse, leasgavec qui I'on peut avoir des
risques et les autres avec qui il ne faut pas esiraka BFCC a aujourd’hui,
peu pres, tout ce qui compte dans le domaine @ljtgrace a ce Monsieur
Mongarny, qui d’'ailleurs est quelqu’un qui connai#s trés tres trés bien ce p
commercell en connait I'histoire ;_le Théatre Populairpour lui, c’est un mo
qui compte. Il y a une véritable morale derrierendJvéritable idéologie..Ma
sceur Arlette a été 'une des fondatrices du ThéddréEst Parisien : Mongarn
quand il a vu Tephany, il savait qui était Arlettpyi était (...), qui, en 1960, [a
créé le TEP... Je pense que c'est tres importantagguestion de I'histoire ..|
Nous, ce dont on se plaint beaucoup aujourd’hustctgr’au Ministere on a des
inspecteurs, des gens qui sont la, qui n'ont phstbire du département qu’ils
ont a animer. Enfin, ils ne I'ont pas... ils 'ontydls ont I'histoire récente, mai
ilIs n‘ont pas l'histoire ancienne. L’histoire desopniers, des gens qui les gnt
précédeés, des raisons pour lesquelles ils sortdan’ont pas ¢a. Mongarny a ¢
en tant que banquier. Et c’'est exceptionnel. Jé jai@ais vu ¢a».

Extrait 3 - « [La relation avec notre banque] est cadré[e] damn rapport de
clientéle. C'est-a-dire gu'il faut qu’ils trouvetgurs garantieslls pourraient ne
pas suivre. S’ils suivent, ¢a veut dire qu’'il yesgeériodes de flottement, pendant
lesquelles ils n'ont pas la garantie, et pendarsgleelles ils ne fusillent pas |e
client. C’'est ce que jessaie de dire en affirmgntil y a une prise de risqu
progressive et partagée. Et ca ils le jouent. [Dormus n'iriez pas jusqu’d
évoquer quand méme un rapport de partenariat ?] Ndion je n'irais pas
jusque-la Alors, autre élément, le Crédit Coopératif est.ert€s, c’'était une
petite banque et elle est en train de grossir. Cleas un gros organis
financier. Et, il n'a pas encore mis en place daigs politique de mécéndat’est-
a-dire que, méme si Mongarny a été charge, au sikkg€rédit Coopératif, d
développer un registre de mécénat. Ils ont crédgges prix qu’ils attribuent su
un champ social, sur le champ culturel et ceetera.sGnt des prix tout a fajt
minimes et ce ne sont pas du tout des actionsrmpndierement sont fortes. Moi
jai assisté a la remise des prix, la semaine demj a '’Assemblée Générale
régionale du Crédit Coopératif. Les prix qui softribués régionalement sont des
prix de 3000 euros. Qu'est-ce que c’est qu'un 3000 Euros ? C’est trés
dérisoire. Donc le budget mécénat du Crédit Coofifeiladoit approcher les 10
000 euros, les 150 000 euros. Et ce n’'est rien po@ banque Ca c’est peut
étre quelque chose qui passera par le biais defieadation. On pourra peut-étre
en reparler... Oui, oui ,oui... Que cette posture detisn acteur de la part d
banquier, il faut du temps du temps au sein d’'uyaoisme pour que ¢a prenne
corps pour que ca se justifie. Et je pense que c’estaleail que Mongarny a fai
progressivement, avec de petites enveloppes, avqretites actions. Le Créd
Coopératif y viendra, forcément, jen suis sOr. fi2dp si on rentrait dans I
meécénat, c’est ¢a que vous vous voulez dire ? Sktaih & la fois dans ce
accompagnement par rapport au risque et dans urén&glus institutionnalisé,
a ce moment-la vous pourriez parler de relationgdgenariat, c’est ¢ca ?] Oui,
oui, sGrement. Le partenariat, il viendrait de geuos...mais des soutiens d’un
acteur, pas simplement les soutiens d’'un banquier »

ld O]

it

— (U

Responsables Maison Jean Vilar
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Ce que nous pouvons donc retenir de cet entratiest tout d’abord que ces responsables
associatifs ne voient pas de différence marquanite ées banques coopératives et les autres
— une banque est une banque, il faut étre réalsié en quelque sorte le fond de leur
pensée. Mais ils s'attachent cependant a des bamlie@nt des proximités de valeurs et de
culture avec leur association, et cette proximgguge tout particulierement a 'aune d’'une
relation de confiance, qui s’appuie manifestememtune relation personnelle, notamment
avec une personne tres précise au siege socia danique dont ils se sentent ainsi plus
proche. Et cette relation de confiance envers getteonne est riche et complexe : elle est
aussi alimentée par des sentiments de respeatcdemaissance mutuelle, voire d’admiration
— «je n’'ai jamais vu cela b nous a-t-on méme affirmé (extrait 2)... En fait;@ cherche a
comparer leur discours et celui de responsableg@&xiedans d’autres secteurs associatifs, on
peut trouver comme point commun le fait qu’ils seannaissent (presque) tous dans des
valeurs (voire des choix idéologiques) et qu’ilpreient que leur banque les connaisse, les
partage, et en fasse la preuve dans ses pratigo&dignne.

Mais la différence essentielle, c’'est que les valedes associations culturelles se situent
d’abord au niveau des valeurs véhiculées par lareuelle-méme (au sens du ministere de la
culture), et beaucoup moins au niveau des valesii&donomie sociale (méme s'ils ne les
ignorent pas et se les approprient a I'occasiomisMautre élément essentiel que nous
proposons de retenir, il apparait aussi qu’ils pas@érent pas leur banque comme un
partenaire, pour le moment au moins — et ce, mdiggéentiments de proximité qui leur
permettent entretenir de bonnes relations elleguiefaudrait, ce a quoi ils pensent quand on
leur demande ce qu’il faudrait pour qu’ils consetdrleur banque comme un réel partenaire a
I'avenir, c’est qu’'a la relation purement bancai@oute une véritable relation de mécénat —
pourquoi pas sous la forme d’intervention des &bimhs des banques coopératives, la
fondation du Crédit Coopératif ayant été clairemé&mquée dans la discussion a ce sujet
(extrait 3). Cet élément est bien plus nettemelsqmt dans les associations du secteur
culturel que dans les autres — on va pouvoir lefigeravec le témoignage du festival
d’Avignon.

5.3. Les relations de I'association de gestion dastival d’Avignon avec les banques

De I'entretien que nous avons eu avec la co-dioectte I'association de gestion du festival
international de thééatre d’Avignon, nous pouvoneertide nombreux éléments trés
intéressants, qu'il est possible de mettre en ndppPone facon assez harmonieuse avec les
deux entretiens précédents : ils apparaissentfe; kef plupart du temps, comme une sorte de
prolongation logique — ce qui nous permet de cadefaros hypothéses.

Le Festival d’Avignon est client aupres d’'une seudmque : le Crédit Coopératif (extrait 1).
La relation que le TRAC a entretenue longtemps aette banque de I'économie sociale a
été qualifiee de tongue lune de miet ? Celle du Festival d’Avignon avec la méme banqu
est ici qualifiée (extrait 1)... d’'idyllique ! On estur le méme registre de langage, mettant en
exergue un rapport relationnel presque affectif,t@rnt cas clairement partenarial de cette
association avec sa banque. Le TRAC a eu ce genneldtions avant tout grace a une
relation personnelle avec undanquiere» passionnée de théatre et attentive a leurstpreje

a leurs préeoccupations ? Pour le Festival d’Avigebsa responsable, c’est aussi (en partie)
grace a une relation du méme type, mais pas seateme

 La relation avec des personnes (qualifiées de aldeis <personnalités») est
évidemment fondatrice de ce sentiment de proxinaffective, mais a un niveau
hiérarchique et a une intensité bien plus impostagticore que pour le TRAC (voir
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notamment la fin de I'extrait 2) : non seulemerd desponsables régionaux de cette banque
sont vus comme des passionnés de théatre (des«@ersspointus» sur ces questions) ;
mais un directeur du siege social national (dontaoméja évoqué le rble dans le
développement de sa banque vers les associatiosesctieur culturel) ainsi que le PDG de
la banque lui-méme sont appréciés aussi pour deeneala. Et les qualificatifs pour
désigner ces personnes ainsi que leur personealigéir connaissance du théatre sont tous
plus élogieux les uns que les autres...

» Ce qui est apprécié aussi, c’est le fait que latimrl avec cette banque ait été nouée a
son initiative («ls sont venus nous cherchey, et certainement pas par hasard (extrait 1) :
cela s’'est fait au contraire dans le cadre d'umatégie de la banque vis-a-vis des
associations du secteur culturel qui est qualifidéntelligente sur le long terme...

» Enfin, cette responsable associative estime beautmlCrédit Coopératif pour sa

compétence et son sérieux dans ce domaine, sa issamee incontestable des
caractéristiques du secteur culturel, qui lui irepi une grande confiance, dont elle affirme
gu’elle s’est construite dans la durée (extrait 2).

Une relation idyllique, en effet... mais peut-on ajigsqu’a parler d’un partenariat ? Oui, la
notion de partenaire est clairement et expliciteneemployée par la co-directrice (extrait 2) :
ce qui crée la sensation de partenariat c’'estf@iddes relations de confiance et de personne
qgu’on vient d’évoquer, mais c’est aussi la mobilma complete et efficace de I'ensemble de
I'équipe bancaire locale pour aider le festivaloadtionner sans faille durant le mois de
juillet, ou tous les fournisseurs sont mis sousitan: celui qui se mobilise avec vous, qui est
a vos cotés dans les moments difficiles, celuistabel et bien votre partenaire. Mais au-dela,
la crise liée a I'annulation du festival en 2003t ait 3) et la réaction « exemplaire » de la
banque a son égard pour 'aider a passer ce mdnésrdgrave (ou la survie du festival était en
jeu) a renforcé cette sensation de partenaria. dgtte occasion, on retrouve ici le lien entre
la sensation de partenariat et la qualité desioakpersonnelles sur laquelle elle repose, car
ce qui reste marqué dans la mémoire des dirigelnisstival, c’est aussi le fait que le PDG
de la banque soit venu en urgenceeetpersonnale Paris pour annoncer son soutien sans
faille a 'association et lui permettre de temperipour trouver ensuite des solutions... Enfin,
deux éléments supplémentaires renforcent encoserdament :

* Premierement, on se souvient que les dirigeanta aison Jean Vilar considéraient
gu’une vraie politique de mécénat de la part de lbeunque leur aurait vraiment permis de
qualifier leur banque de partenaire... Ici, le météda la part de la banque partenaire,
existe clairement et conforte donc effectivemeidel de partenariat. L'apport financier de
cette banque ne représente, certes, qu’enviror0Q%Qros sur un méceénat total d'a peu
prés 300.000 euros par an (le plus gros mécenealapportant a peu pres la moitié de ces
fonds...). Cependant, on ne peut nier que la bangaokilbue a ces apports financiers sans
contrepartie directe ; et d’autre part, on saisagee cette contribution est importante si on
la rapporte aux moyens encore fort modestes deot@ation du Crédit Coopératif
(incomparable en taille avec Dexia).

* En outre, le Crédit Coopératif a proposé a la ceetlice de participer a son conseil
d’Agence local : cela augmente encore l'idée d'é&repartenaire de sa banque sur un
territoire donné. Notre interlocutrice nous a dincevoir I'association qu’elle dirige non
seulement comme un acteur culturel, mais aussio@cigue et social sur un territoire
donné. Le fait d’étre un acteur local du sociétadia Crédit Coopératif lui permet ainsi de
mieux s’inscrire dans un territoire, de découves @éalités jusque la ignorées, mais aussi
de prendre conscience des activités et des probl@®e autres secteurs de I'économie
sociale au niveau local et national, ainsi ques@arpblématiques propres... Cela permet
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alors de renforcer des liens de proximité, d’adceoile sentiment de proximité en
développant le nombre des valeurs partagées &amsstiation et la banque.

Ce n’empéche pas les responsables d’'étre aussetkistes et de garder les pieds sur terre :
on n'oublie pas, par exemple, qu'une partie impudales financements du festival provient
de fonds publics (dont il faut donc s’assurer dméilleure utilisation possible, dans I'intérét
de tous) et que sa mission associative releve rrage du service public et de lintérét
général. Cela implique donc un devoir pour lesgdiints de cette association : il leur faut
s’assurer régulierement que I'on ne subit pas déscde gestion abusifs. En termes de
relations bancaires, cela impliqgue donc de véridietemps a autre auprés de la concurrence
si les conditions offertes par la banque ne sostepaessives par rapport aux autres offres du
marché ! Il s’agit plus d’'une politigue de sainestign et de réalisme qu'une sorte de
relativisation de la relation de partenariat avebanque...

Extrait 1 - « Nous on a une relation idyllique avec notre hand...) Mais
vraiment ! [Votre banque c’est le Crédit CoopératjfOui. [Et vous n'avez qu’'unge
seule banque ?] Voila. Je pense que le Festivaligi#on a été une des premieres
associations culturelles. 1l y a eu une volontdandu Crédit Coopératif. Ce n’étajt
pas moi qui était administratrice a I'époque. Mdiy a eu une volonté du Crédit
Coopératif, je pense aussi, de conquérir et detéf@sser au secteur culturejui
était trés intelligente (...) Et donc ils sont paspés le Festival d’Avignon, entrg
autres. Donc, effectivement, les relations... C'ést gui est venue nous trouver| a
'époque, et donc qui avait envie que le Festiegitre ouvre ses comptes dans cette
banque-la, donc, on n’était pas nous dans une iposide demandeur. Aprés, uhe
relation ca se construit aussi sur la durée, eteefest faite notamment de
confiance.

Extrait 2 -« On est compliqué comme client. Il y a une bdlet, c’est-a-dire que,
... Je vous disais qu’on fait presque 2 millions thsude billetterie en un mois et
demi, donc d’encaissement, de machins, je vousntaquas les cartes bleues, les
machins, avec Internet et tout ca. On sous-trais, ttrés peu de choses, donc tput
passe quasiment par nous. Donc ¢a veut dire qudauaisseurs sont mis a rude
épreuve, c’est-a-dire treés fortement sollicités,est plus, il est hors de question que
le TP Carte Bleue ne marche pas. Que ce soit samedice soit dimanche, que ce
soit trois heures du matin, c’est égal, il faut daemachine ne s’arréte pas. Nous,
une représentation, elle est annoncée a 22h a lar @donneur. A 22h, a la Cour
d’Honneur, elle commence et il s’est passé pleirirdes avant, mais il faut bien
gu’elle commence. Et si vous voulez, on a une stwte Alors, c’'est qu'un seul
MOIsS par an, mais on a besoin de s’appuyer surermam nombre de fournisseurs
pour Internet, pour la banque, pour le téléphoneumpl’électricité. Enfin, des
choses, si vous voulez, de base, mais pour lesngragour..._Sur une sorte de
complicité avec les fournisseugsli sont capables d'étre totalement réactifs et de
faire en sorte de nous aider a ce que, quoi g&ipasse, la machine continue, sauf
une exception mais, voila. Donc, aprés on a des élnormes sur un temps tres
court, et puis on a aussi une demande que cesstlient extrémement controlés.
Donc, a la fois il faut payer super vite les gens en ont besoin a l'autre bout du
monde, mais il faut éviter des escroqueries qui sambreuses, potentielles (.}.)
[Le Creédit Coopératif] c’est un partenaire oudn discute, des qu’ils ont un doute,
ils appellent, et puis apres on se dit « la il $'esssé ¢a, il y a eu un doute,
comment on peut faire en sorte qu’il N’y en ait fasnée suivante ». Il y a une
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mobilisation. C’est pour ¢a, je disais, quand onaw Crédit Coopératif, on sent
gu’ils sont mobilisés par le Festivals viennent voir des spectacles, la Fondatjon
aide aussi un peu, c'est pas énorme en moyens ciess important._Monsieur
Dutilleux, qui est président du Crédit Coopératént toujours voir des spectacles
on déjeune une fois avec lui, il adore I'histoire Hestival, ¢a l'intéresse, moi ¢a
m’intéresse ce qu’il raconte, la question des bawjues stratégies je trouve ¢a
rigolo, intéressant, bon voila. Et, en méme teriipgsa une esprit Crédit Coopératjf
gquand méme qui est particulier, qui lui aussi cepend... Si vous voulez, je sais
bien que l'objectif du Crédit Coopératif c’est efieement de survivre dans un
monde concurrentiel, capitaliste et de faire dufgprmais, en méme temps, ils font
des choix qui sont, me semble-t-il, tres intelligegt qui sont plutét a long term
(...) Et il y a une personne qui est étonnante. Efie [au Crédit Coopératif] a
Montpellier, elle était a Avignon avant et c’esleedjui a... C’est une fanatique de
théatre. Elle vient aux rencontres qu’on fait avec public réguliéerement de
Montpellier quand les artistes l'intéressent. Eést’ vraiment, ¢a a été quelqu’un
(...) de clé, je pense, dans les relations entreetdesir culturel et... Apres il y |a
guelqu'un comme Monsieur Mongarny. (...) Les deuk des fanatiques de théatre,
c’est-a-dire_que Monsieur Mongarny connait tout,Médame Voynet aussils
connaissent tout. C’est-a-dire que vous allez déewavec votre banquier et vous
allez parler de la derniére création ... Enfin c'&obnnant, et vraimentEt, c’est
evident que c’est avec des personnalités commejugasont en plus des vraies
personnalités(...) Et puis, c'est aussi une connaissance deagesgide comment
ca se passe les financements. Le Crédit Coopéestif capable d’appeler la
Direction de la Musique, du Théatre et des Speetaall Ministere de la Culture,
parce qu’ils ont des interlocuteurs pour vérifieueyles subventions vont bien...
Alors, du coup, parfois, c’est compliqué mais ¢clgebdes relations de partenaria
lls ont un réseau, ils ont une connaissance duemilde comment ¢a se paste
ont pratiquement tous les autres de la région, doncément ils savent a peu pres si
vous allez mal financierement, si... Donc vous étasnent dans une logigue de
partenariat avec votre banquigtai 'impression ».

®

—

Extrait 3 -« C’était la aussi c’'est exemplaire [le cas denbalation du Festival el
2003]. Le commissaire aux comptes fait une procgdialerte : on est en cessation
de paiement. C’est-a-dire que si on rembourse ttautslletterie il y a un trou de 2
millions d’euros. Et, au moment ou Bernard Faiviardier dit que c’est annulé, o
n'a pas pu réunir le CA du Festival et on a pasckrtitude complete sur |
refinancement de ces 2 millions d’euros. Donc, o&teent, le Festival n’a pas un
papier, est en cessation de paiement, donc l'idést d’économiser partout, au
maximum, différer les paiements, faire appel adhdarité des fournisseurs pouyr
différer les paiements. C’est un état catastropbidat Monsieur Dutilleux descend
a Avignon, pour dire « je vous autorise un découster2 millions d’Euros. Il va a
Aix aussi. (...) Voila c’était clair, c’était autods on était dans une situation
exceptionnelle et donc on était dans une relatiamiaistrative exceptionnelle
aussi._Le fait que lui descende, sa parole suffisai rapport a...Voila on a eu une
réunion, on a vu quels étaient, a priori, les difgts scénarios ... Je vous assyre
gu’'a I'époque, c’était un moment tres importante§*a-dire qu’_on peut compter
sur notre banquequel que soit ce qui se passe, on va pouvoie faice. Apres peut-
étre gqu'’il faudra échelonner un déficit sur je rasspas combien d’années, mais|en
tout cas (...) On sait que dans la crise, dans nodie ils ont été 1a quadi».

—

D o

Co-directrice de I'association de gestion du fedtde théatre d’Avignon
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Cet entretien nous permet donc de retrouver quelgypothéses essentielles avec une acuité
toute spécifique en 'occurrencBrimo, le réalisme et le pragmatisme en matiere bancaire
n'empéchent pas de nouer des partenariats avearspudy pour autant que des relations
personnelles et de confiance soient mises en pf®eundp cette relation de partenariat
s’appuie clairement sur des compétences (spécifigne attribuées a la banque dans ce
secteur d’activité) et sur des proximités cultwgllde valeurs, de personnes et de territoire.
D’ailleurs, ces valeurs partagées entre l'assamiaet sa banque coopérative sont ici
évidemment d’abord des valeurs liées a la cultamm(e dans le cas des deux autres
associations de ce méme secteur, le Crédit Codpésat’abord percu comme la banque des
associations culturelles...), mais aussi (marginalgmeis malgré tout significativement) a
celles de I'économie sociale : les préoccupatidimyennes et de service public du festival et
des héritiers de la « morale » vilarienne du tleéatpulaire entrent facilement en résonance
avec celles de I'économie sociale, et cela peuepample se faire dans le cadre des réunions
du conseil d’agence locale de la banque coopératemtio, I'hypothése selon laquelle, dans
le secteur culturel, le mécénat est clairementcssoun élément renforcant le sentiment de
partenariat entre la banque et 'association aieseimble ici se confirmer plus largement.

5.4. Les relations de la SCIC Okhra avec les bangse

L’analyse qualitative de ce dernier entretien nomisfronte encore a un cas particulier, riche
d’enseignements pour notre étude. Cette entrepgisese deéfinit explicitement comme une
entreprise culturelle (méme s’il ne s’agit ni vraimh ni seulement de la culture au sens du
ministere de la culture, ce qui la distingue desststructures que nous venons d’étudier), a
changé de statuts juridiques récemment : I'assoniatest transformée en coopérative d’'une
forme nouvelle (SCIC). Ce qui est tres intéressaintc’est que ce changement a entrainé
aussi une évolution sensible au niveau des reltien’entreprise avec les banques.

Cette entreprise de I'économie sociale a eu desioak de clientéle avec trois banques (une
publique, une privée, et plus récemment une banqgapérative), et la direction a décidé d’en

conserver deux : la banque privée locale et la bamgopérative. Pourquoi avoir gardé deux
banques — l'une étant coopérative et l'autre n@n?retiendra deux éléments qui nous ont
semblés importants :

» Parce que, d’'une part, on n’a aucune raison désmer de la premiere, la banque non
coopérative a laquelle on n'a rien a reprochere était la des l'origine du projet
associatif ; on l'avait choisie a la fois pour dessons de proximité (c’est une banque
locale) et de connaissances et de bonnes relgbers®nnelles (le directeur de I'agence
habite le village ou est située I'entreprise, etaies salariés scolarisent leurs enfants dans
la méme école que les siens...) ; les relationsmebtEnnes, les services bancaires rendus
sont jugés efficaces et compétitifs, etc.

* Mais le directeur a voulu (et peut-étre méme [aitnposé a ses collaborateurs...)
ouvrir un compte au Crédit Coopératif et faire ficoaner ce compte pour des raisons de
reconnaissance mais aussi de proximités ressamiame telles — a la fois culturelles et
idéologiques. Tout est venu, précisément, du chaege de statuts juridiques! Le
directeur a été fortement soutenu (et formé) paéseau des SCIC et des SCOP (dont les
valeurs et les engagements sont historiquementaris3, et cela a créé chez lui un tres fort
et trés sincere sentiment d’appartenance a laliad®ls coopératives — proximité culturelle
et proximité de valeurs (extrait 1). Or, comme enshit, le Crédit Coopératif est, a
I'origine, la banque des SCOP et des coopératetakest tres impliqué dans les réseaux de
militants du secteur coopératif! Le directeur dmgénce locale a donc démarché ce

113



dirigeant pour lui proposer de déposer sa candiégiour le prix régional, puis national, de
la fondation de Crédit Coopératif ; mais aussiduyposer les valeurs de cette banque en
général. Et la SCIC a remporté les deux prix dernalation (valeur totale de 11.000 euros,
représentant une forme de mécénat en faveur diunepeise innovante dans le domaine de
I'économie sociale). Sans que cela ait été en asasndemandé (et encore moins exige)
par la banque, le directeur d’Okhra a donc voutusigne de reconnaissance, ouvrir un
compte chez elle — c’estnaturel », dira-t-il plusieurs fois (extrait 2).

Si la banque non coopérative est donc assez bigre@pe pour des raisons de proximités
territoriales et personnelles ; la banque coopératist en quelque sorte vécue comme la
«banque du cceeur de cette entreprise — celle qui partage lesuvsleoopératives mais aussi
les engagements pour la culture ! Une relation deémat et une proximité culturelle et de
valeurs font donc du Crédit Coopératif un partemafela a méme conduit le directeur a
vouloir faire vivre le compte ouvert dans cetteduamet a lui confier des opérations autrefois
réalisées (sans bévues) par l'autre banque. Mdss rcest pas allé sans provoquer des
réactions en interne, car cela nécessitait degatitaps et des incidents liés au basculement et
certains ont pu se demander si le jeu en valait l@echandelle... Cependant, le directeur
pense que tout cela doit se faire (on est dansgigue du devoir, des obligations morales et
donc des valeurs) et que l'adaptation nécessitardethps, mais aussi l'instauration de
nouvelles relations humaines avec la nouvelle bar{gutrait 2). Cela étant le signe que la
question des relations personnelles dans les paidéreste toujours vue, ici encore, comme
un élément important.

Toutefois, on retrouve aussi le pragmatisme eg#&igme dans le discours de ce dirigeant,
dont le parcours professionnel préalable dans ik gui a donné une solide compétence
managériale et une vraie connaissance du mondaffé@®s. En effet, il n'envisage pas sa
relation de partenariat avec sa banque de manigngique (extrait 3): il sait que ce
partenariat se heurterait & des limites si I'emtsepse portait plus mal... Mais il sait, il est
convaincu et il veut convaincre ses collaboratearinterne, que sa banque coopérative n’est
pas comparable aux autres : il la voit en effet m@nétant « la » banque des coopératives (et
de la culture coopérative) avant tout — la ou a&aiy voient plutét la banque de la culture ou
encore la banque des associations... D’ailleurs,étéanaturellement invité a participer au
conseil d’'agence local pour vivre activement savetia fonction de sociétaire — ce qu'il s’est
engage a faire.

Extrait 1 -« En 2005 [lors du passage du statut associatistaiut de SCIC], on
a commencé a utiliser les ressources des réseaagécatifs, sachant qu’au
moment de la transformation, jai suivi, pendant am un parcours de cadre
dirigeant de coopérative. (...) Et ca permettait badja de_rentrer dans une
culture coopérative que je n'avais padonc d'utiliser les outils financiers,
d’apprendre un peu le monde coopératif. (...) Au tibut de la coopérative, an
a été contacté par le Crédit Coopéfati

Extrait 2 -« Pour moi c’est nature[de prendre un compte au Crédit Coopératif],
(...), on vous aide, c’est ce qu’on pourrait appdéereconnaissanceu... Pour
moi c’est, on travaille dans la méme famille, ohdens la méme famillé\pres,
bon, dans les familles il y a des histoires de fi@mMais on est dans la méme
famille. Et moi je suis trés reconnaissant et alédr Coopératif, et a la
Fondation Crédit Coopératif. (...) Mais aprés il faapprendre a travailler
ensemble. Et puis apres c’est des questions d’hepmeechoses comme ¢a ».
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Extrait 3 -« ... _ce n’est pas une banque comme une autret @iedanque qui a
des valeurs, et qui en méme temps qui a des acpanse que ca ne suffit pas
d’avoir des valeurs, qui a vraiment des actiomdais ces actions il faut lgs
découvrir. (...) Mais le jour ou ca ira mal, ca iraamaussi avec le Crédit
Coopératif. De toute facon il faut étre, je pendajr : il vaut mieux que c¢a aill¢
bien. (...) Mais il faut qu'on apprenne a travaillensemble. Apres il y a une
question c’est combien de temps restent les irdetburs ».

Directeur SCIC Okhra

Ce que l'on peut retenir de cet entretien, c’estcdd’abord que pour cette entreprise, les
banques coopératives sont vues comme étant for¢dlifEmentes des autres, et le sentiment
de partenariat est en partie appuyé sur cette fegi€ci puisque c’est un €lément de la
proximité culturelle et de valeurs avec sa banduesuite, on retrouve ici encore les
principaux ingrédients du partenariat : il fautepistent des proximités entre I'entreprise et la
banque (humaines, culturelles, de valeurs, idéglag... toutes choses qui permettent se
sentir appartenir & une méme famille) ; le mécénat n’est pas un élément négligeable
(puisque ici, il a méme été l'acte générateur deelation bancaire) au moins pour les
entreprises du secteur culturel ; la compétentefétacité doivent aussi en faire partie, bien
sir. On aura noté aussi le fait qu'on peut se sgrtiche d'une méme banque (en
I'occurrence, le Crédit Coopératif) et la consid@@nséquemment comme partenaire, a partir
de représentations trés différentes selon les wsctBactivité, les statuts juridiques ou tout
élément d’identification suffisamment fort : lessusien sentiront proches parce que c’est la
banque des associations ; les autres parce quela’eanque de la culture ; d’autres encore
parce que c’est la banque des coopératives !

Conclusion de la seconde partie : de quel Partenat parle-t-on ?

Quelles conclusions, quels enseignements pouvons-ir@r de cette analyse des entretiens
avec les responsables associatifs ? On commenegrguelques aspects quantitatifs, en
soulignant bien au préalable que notre échantifi@st évidemment pas représentatif de la
population associative régionale — telle n’étais g@ vocation. Mais rien n’interdit pour
autant de constater quantitativement un certain bnende faits constitutifs de notre
échantillon... Puis, nous pourrons nous livrer a ques$ généralisations possibles a partir du
traitement purement qualitatif de ces retransamni d’entretiens, comme il est toujours
possible de le faire dans une approche monographicavec toutes les réserves scientifiques
de rigueur.

Quelques aspects guantitatifs

Sur I'ensemble des représentations recueilliepent noter que :

» 16 responsables de I'économie sociale régionald&soit 88% de notre échantillon)
entretiennent (ou ont entretenu dans le passé)relaion bancaire avec une banque
coopérative. Parmi eux, 7 (soit 44% de ceux quit sm rapport avec une banque
coopérative) leur accordent une sorte d’exclusivit€’est-a-dire qu’ils n'ont de relation
aujourd’hui qu'avec une (ou plusieurs) banque(®)péoative(s). Au contraire, 2 (les 12%
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restants de notre échantillon) n'ont jamais eu meceelation (jusqu’au moment de
I'entretien) avec une banque coopérative.

* 10 responsables (sur 18, soit 55% de notre éclmmticonsidérent les banques
coopératives comme des banques différentes dessadtravec toutefois des nuances
importantes dans la signification de leur réponse &ujet : ce pourront étre par exemple
des qualités ou des défauts qui les distinguent.

» 13 dirigeants (sur 18, soit 72% de I'échantillondé¢) envisagent leur relation bancaire
(ou I'on envisagé dans le passé) sous la formeattiemariat — la aussi, indépendamment
des nuances dans la signification de cette notopadtenariat. Parmi eux, 13 (soit 100%)
en parlent a propos d'une banque coopérative, (8b® 69%) n’en parlent qu'a propos
d’'une (ou de plusieurs) banque(s) coopérative(s).

Quelques faits saillants apparaissent sur la baseedgrossier traitement quantitatif, sous
réserve des précautions méthodologiques d’'usadamneent en terme de représentativité.
Rappelons en effet que cet I'échantillon n'a pasageinstitué pour (et ne prétend donc pas)
étre représentatif : son but était juste d’abordes situations variées dans des secteurs
traditionnels et symboliqguement importants de l/eoie sociale, de maniére a pouvoir
comprendre, dans le cadre d’'une approche monogyaplet essentiellement inductive, la
diversité des représentations concernant notre. SDje ne doit donc pas donner une valeur
générale a ces chiffres (ce qui expligue qu’'on eetente ici d'un traitement statistique
sommaire) : en revanche, ils permettent d’avoir viseon d’ensemble et de commencer a
dégager quelques conclusions sur les principatetatees que nous avons pergues au travers
des représentations des responsables associaifeogs avons rencontrés.

On voit notamment que de trés nombreuses entrsptisd’€économie sociale sont clientes
auprés d’'une banque coopérative ou développenatanariat d’'une forme quelconque avec
elles — quant elles ne leur réservent pas carrelaenexclusivité. La moitié d’entre elles les
percoivent comme des banques différentes. Et, les téressant, c’est que tous les
responsables, sans exception, qui déclarent quebaoquier est (ou pourrait étre) un
partenaire pour eux, le disent a propos d’'une bamgopérative ! L'inverse est évidemment
faux.

Cela voudrait-il dire que ces banquaspriori difféerentes, sont plus a méme de développer
des relations de partenariat ? Ou bien seraieet-eklles qui donnent le mieux la sensation
d’étre des partenaires (et qui le sont peut-éfecefement), plus que de simples fournisseurs
de services bancaires rémunérés — méme si elledvaid pas a convaincre tous les
responsables associatifs dans ce sens ? Ou biea estore tout simplement un effet de biais
dd a la fagon dont les enquéteurs se son présampéss de ces responsables pour obtenir leur
accord pour un entretien ? Il faut en effet rec@n@aue nous avons toujours annoncé a nos
interlocuteurs notre objet d’enquéte (les relatiense banques coopératives et entreprises de
I’économie sociale, en nous gardant bien d’évotuétefois la notion de partenariat...) : cela
pouvait influencer leurs discours dans la mesurésogavaient que nous nous intéressions
plus particulierement aux banques coopérativestefais, si on ne peut éviter toute influence
du chercheur sur les sujets qu’il interroge, letenu effectif des discours nous montre que, si
effet il y a eu, il a pu aller dans tous les senégétif ou positif), puisque tous les
interlocuteurs ne nous ont pas tenu, loin de la,méme discours sur les banques
coopératives ! On a pu en effet constater tougdgstres de langage et de représentation
dans I'ensemble du spectre possible... On peut dmisonmablement penser que c’est, dans
la plupart des cas, I'une ou l'autre des deux peeesi hypothéses qui devrait étre la bonne...

116



Mais dans la mesure ou nous travaillons ici surégsésentations, nous privilégierons plutét
la seconde.

Quelques généralisations possibles a partir d'un &itement purement qualitatif

Quels points communs peut-on trouver entre cegshgaeprésentations ? Mais aussi quelles
divergences ? Et a quels facteurs peut-on impetedivergences ?

L’analyse détaillée qui vient d’étre exposée faiittd’abord ressortir un certain nombre de
divergences, bien sdr. Tous les responsables aifocie voient pas leur banque comme un
partenaire, et tous ceux qui pensent le contraréerfont pas pour les mémes raisons ; tous
les dirigeants qui choisissent une banque coopérat le font pas forcément parce qu’elle
est coopérative, et ils ne le font pas tous nos plur les mémes raisons. C’est la que les
éléments contextuels que nous avons recueillisnerégntoute leur dimension explicative.
Tout dépend de nombreux parametres (mais aussiageréciation subjective de ces
paramétres), dont certains n’ont probablement pa&tqg mesurés ici. Le fait de ne pas avoir
interrogé les responsables associatifs exclusiversgn les relations gu’ils ont avec leur
banque nous a permis, comme nous nous Yy attendienprendre en compte certains des
facteurs qui influencent les représentations des eindes autres a ce sujet. Citons-en
guelgques-uns, parmi ceux qui nous semblent lesrparsfestes :

* On a pu d’abord constater clairement ueffet secteus. Les représentations issues du
secteur culturel sont par exemple tres marquéeggpguort aux autres. Aussi, pour les
responsables de ce secteur, le mécénat est-iirppmrtant (et plus naturel, aussi...) dans
I'établissement d’'une relation partenariale avebaaque ; la connaissance du monde de la
culture leur apparait-elle plus essentielle quefaid d’avoir des valeurs sociales ; la
compétence technique est-elle appréciée, mais ralesuffit pas (il faut avoir une
connaissance de l'histoire, des valeurs, des grdwmismes de ce secteur, etc.)... Le
responsable du secteur sportif, quant a lui, est ptéoccupé de sponsoring que de mécénat
a proprement parler. Et dans les trois autres wect@accompagnement a la création
d’activités, insertion par I'activité économiqueseinitaire/médico-social), on a pu constater
gu’'on y est plus focalisé sur les questions liéEstiité sociale (sur lesquelles on formule
parfois des attentes trés fortes), sur des aspmgast un rapport avec lefficacité
économique et/ou sociale des actions.

* On peut aussi mettre en évidence weffet taille» et un «effet d’image», qui sont liés
'un a l'autre. A priori, plus l'association est grande et importante, atéi#ie et centrale
dans son secteur ; moins les banques (notammeiiategues coopératives qui affichent
leur engagement aux c6tés du tissus associatif)gpedlignorer ; plus elle sera soutenue,
toute proportion gardée, méme dans des situatiostdgmatiques. Le cas le plus évident
est celui du festival d’Avignon lors de la criseldé 2003. Quelle autre association aurait-
elle obtenu aussi vite de la part de sa banqueautwisation de découvert de 2 millions
d’euros, soit 20% de son budget annuel en quelpues, avec autant de facilité ? Il est
clair que la banque a été généreuse et fair-plap’est pas moins net qu’elle pouvait
difficilement faire autrement — compte tenu des agotp que cela aurait eu en termes
d’'image pour elle ; le feed-back elt été bien féret la presse s’en serait probablement
mélée... Dans une moindre mesure, on peut imagineréme type d'effet sur de gros
réseaux associatifs et les comparer avec ce quit $er soutien bancaire pour une
associationambda

* |l y a aussi probablement un effetwturel » et «personneb au sens tres large. Les
représentations des uns et des autres sur la n#gsgreelations avec les banques seront,
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dans des situations identiques, assez sensibledifétentes selon l'origine sociale, le

cursus professionnel, lespriori idéologiques et les attentes, les modes de coepertt,

la culture personnelle de chaque responsable. Oa &n notamment deux parfaites

illustrations avec d’'une part le cas des respoesaté I'’ADIE qui se sentent plus a I'aise
avec les chargés d’affaires des banques non cdmeSracar ils sont dans des logiques
d’efficacité, économiques et marchandes finalenassez comparables ; ou d’autre part le
cas des responsables du secteur culturel qui densean confiance avec des gens qui
partagent leur passion du théatre et de la cudturgénéral.

* Enfin, la santé financiere de I'association, ses mu moins grandes difficultés, joue
incontestablement un rdle dans I'appréciation ddations bancaires..Ceteris paribus
plus une association sera dans une situation tiliptus il lui sera difficile d’avoir des
relations sereines avec sa banque. Cela est méwsagh a plusieurs reprises par les
responsables d’associations... qui se portent plhubdt !
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TROISIEME PARTIE
UNE APPROCHE CONVENTIONNALISTE DES RAPPORTS
ENTRE BANQUES COOPERATIVES ET OESS

Partant du postulat que les rapports entre barpegseratives et organisations de I'économie
sociale et solidaire (OESS) ne se réduisent pas dadmes contractuelles ou des contraintes
financiéres tout en ne se situant pas centralerdans I'espace des valeurs sociales et
solidaires, il nous a semblé primordial de propaser approche de ces rapports permettant
de saisir la complexité des interactions et de mmeth lumiére certaines rationalités de
comportements. Les entretiens effectués constitleenmatiere premiére de traitements
statistiques et qualitatifs des pratiques discessiVa théorie des conventions fournissant une
architecture conceptuelle adéquate pour réponderelgjectifs fixés.

Les rapports de coordination sont appréhendésvargrdes représentations des parties en
présence. Nous formulons trois hypotheses :

(1) les personnes représentant les OESS tiennent ooudsssur leurs relations avec les
banques coopératives influencé par le statut muigli de leur structure, le secteur
d'activité, la taille (nombre de salariés, budges, difficultés économiques, I'ancienneté
de leurs relations et les problemes rencontrésgrigiets communs en cours ou a venir,
les financements obtenus ou non, les dettes coémou non, le mécénat dont elles ont
pu bénéficier ou plus généralement les servicdsiggau quasi-gratuits obtenus.

(2) Les personnes représentants les banques coopgragvement un discours sur leurs
relations avec les OESS influencé par la straté@etreprise définie au niveau national,
les moyens institutionnels qui leur sont octroyBsistoire locale ou régionale des
structures d’appartenance facteur d’inertie ou geathisme, la conjoncture et les
interactions potentielles découlant de contrairdesd’opportunités environnementales
locales ou régionales, la prise en compte de Jasaktconomiques (financiere,
comptables, commerciales).

(3) La personnalité et la trajectoire individuelle deterlocuteurs, leur stratégie objective
d’acteur ainsi que leur perception subjective diégasons et des rapports humains
doivent nous faire relativiser les déterminantsctrrels.

Nous nous sommes appuyes sur I'enquéte menée alpdg-huit responsables associatifs
et de huit dirigeants bancaires du Crédit Coodératidu Crédit Mutuel en région PACA et
Rhone-Alpes. Partant du questionnaire non direles,entretiens, et donc les informations
recueillies, ont été retranscrits intégralemenbmt été traités en utilisant deux méthodes
simultanément : une méthode quantitative débouchantles analyses lexicales appliquées ;
une méthode qualitative de recoupement du disamgsndividualités rencontrees.

CHAPITRE 1—-LE CADRAGE THEORIQUE ET METHODOLOGIQUE

Dans un premier chapitre, le modéle théorique cloison seulement été exposé dans ses
grandes lignes directrices, mais il a été néceassia@n tirer un cadre interprétatif spécifique a

I'objet traité. La présentation de la démarche méthogique, qui lui a été associe, consiste a
expliciter les différentes étapes, d’'une procédstegistique a une analyse qualitative des

discours.
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|. Le modele théorique
1. Un cadre interprétatif puisé dans la théorie desonventions

Toute coordination est incertaine en raison dedtogénéité des agents, de sa temporalité et
de la tangibilité incompléte des produits et d’attplus des services, l'incertitude se
rattachant soit a la particularité contextuellengusituation dans laquelle s’inscrivent les
acteurs (entrée sociologique), soit a une asymétidgormation (entrée économique) qui
facilite 'opportunisme des agents. Aussi, la cagatlon entre acteurs/agents peut-elle étre
envisagée comme une épreuve qui se réalise dans I'horizon dedfaitlance et notamment
du conflit et de la critique, ce qui implique de doter les acteurs/agemtsik comportement
réflexif sur leur état et d'une capacité de remeddés formes de vie en commun, soit d’'une
capacité politique» (ErMARD-DUVERNAY et alli, 2006, pp. 27-34).

Au probleme de lincertitude (et de linstabilité)hérente a la coordination des conduites
humaines, qui se pose communément a la socioldgia Béconomie, les théoriciens
regroupés dans ce qu'il est convenu d’appeler érth des conventions accordent a la
construction conventionnelle, activité individuelle et collective permanente,émtee a
I'action elle méme, la propriété de créer les conditions de la dioation d’intéréts
contradictoires relevant de logiques opposées masat la nécessité d’étre ensemble pour
pouvoir étre satisfaits :

- Une convention, en tant que dispositifs cognitifs collectifs, ne passe pas
nécessairement par une phase de contractuali¥atiom peut en étre une suite logique, et
ne résulte pas de contraintes techniques, éconesimusociales fvEREAU, 1988).

- Une convention peut étre assimilée a une régulgtitéa sa source dans les interactions
sociale§® mais qui se présente aux acteurs sous une forjaetiobe, les objets et régles
conformes a une convention s'imposant aux persocogsne des présupposés dont les
conditions sociales de genese sont oublieas (R, EYMARD-DUVERNAY, FAVEREAU,
ORLEAN, SALAIS, THEVENOT, 1989,pp. 141-145).

- Une convention doit se distinguer d’'une institufibren qu’elles se réferent toutes deux a
des régles du jeu formelles et informelles, la sdeaecouvre un ensemble préexistant et
objectivable de ressources de justification a &pasition des agents économiques pour
leurs problemes de coordination ou leurs conflésrebroduction alors que la premiere
résulte de ressources émergeant des interactidns agents au cours d’épreuves de
justification lancées, relancées ou renouveléegjuida rend temporellement beaucoup
plus instable (Bssy, FAVEREAU, 2003, pp. 130-135)

Sur la base des trois propositions précedentesgdegentionnalistes s’entendent sur une
catégorisation du terme ceonventior», clairement exprimée paraus (1989, p. 213):
« ensembles d’éléments qui, a tout instant, posirpkerticipants (...), vont ensemble et sur
lesquels, par conséquent, ils partagent un comnugord», qui «ne procede pas d'une

® « Convention» vient de convenir, venir ensemble, étre d’accaidrs quecontrat vient de «ontrahere»,
borner, resserrer, mettre a leur place.

% Dans des contextes d'interactions sociales, siéggt aussi bien des marchandises, des informajismsies
argumentations.

67 Ce qui fait dire & BSSY et FAVEREAU (2003), « les « conventions donnent vie aux kstitutions», les
«institutions» donnent forme aux «oventions», et les «organisations» donnent lieu aux unes comme aux
autres, les organisations étant degaupements humains en aetelans lesquelles les ressources sont activées,
les regles institutionnelles utilisées et de ndegalégles, spécifiques et contestées, produitésuta légalité.
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écriture préalable ou chaque détail serait expécét qui refléterait, de part et d’autre, une
rationalité et une intentionnalité identique et sorente d’elle méme. La réside I'efficacité
d’'une convention par rapport au contrat ou a latregme. Ainsi 3LAIS (1994, p. 377)
considéerent que les conventions de travalkgloient, pour les participants a une situation
d’action centrée autour d’'un produit, un contextsrenun d’interprétatiom et« permettent
d’engendrer, dans le cours de la situation, desrd#is réciproques sur les compétences et les
comportements des autresDans ce sens, la convention de productivitcesstituée de la
regle salariale, définissant I'équivalence entresdéaire et le temps futur de travail, et des
regles de travail, définissant I'équivalence etgraps de travail actuel et produit, la premiere
équivalence permettant de lever lincertitude aunmmot de I'embauche et la seconde
résolvant I'incertitude au moment de la fabricati§nLAls, 1989, p. 202).

Toutefois, il convient de discerner, a la suiteBaerer (2006, p. 47), différentes rationalités
associées au comportement de lindividu immergésdane réalité de coordination
economique et sociale complexe. Suivant une premmerspective conventionnaliste,
I'individu répond a une rationalité cognitive etprésente, dans le cadre d’'une démarche
constructiviste, un acteur par opposition a la regude I'agenthomo oeconomicus
(individualisme méthodologique). Suivant une seeommkrspective, l'individu revét les
attributs d’une rationalité interprétative des vateet se transforme en sujet moral et politique
en capacité de se repérer et d’intervenir dal@scenstruction des regles et des procédures
qui rendent possible la coordination Cette rationalité interprétative, a traversukltg les
sujets appréhendent leur environnement et |égitineurs actions, est a l'origine d’une
pluralité¢ de modes de coordination ENARD, 2006, p. 71), qui se fondent sur des
«compromis» entre sujets permettant ainsi de régler, dunadaté ou ponctuellement, des
conflits de valeurs, d’'intéréts ou de pouvoir.

Le programme de recherche conventionnaliste, éabbdéroulé depuis le milieu des années
1980, a pris deux trajectoires principales: d'upart, une analyse économique des
conventions dans un cadre d’individualisme élaggartelée entre un penchant disciplinaire a
'axiomatique économique (cf. théorie des jeux) uste ambition de pluridisciplinarité
(ORLEAN, 1994), mais qui a donné naissance a des notiomgelies et opératoires comme
celle d'investissement de forfifeou & des approches novatrices en science écomemiq
comme celle des conventions de qualité ou enc@edeventions monétaires ; d’autre part,
une analyse socioéconomique se démarquant desodpeeients en sociologie économique
(par référence aux travaux de Granovetter surefnkeddedness et la construction sociale
des institutions économiques) et reposant sur detulats philosophiques et sociologiques
déterminés quant a la nature des conflits et degpmamis qui caractérisent la coordination
des actions entre acteurs/sujetOBANSKI, THEVENOT, 1991 ; EBOLTANSKI, CHIAPELLO,
1999). C’est en suivant cette seconde trajectaieergus avons élaboré un cadre interprétatif
des rapports entre banques et organisations dmbéaie sociale et solidaire.

Tout d’abord, présentons succinctement |'analyseiosgonomique développée par le
sociologue L. BLTANSKI, la gestionnaire E. KIAPELLO ainsi que par I'économiste L.
THEVENOT. Leurs différentes recherches ont mis en lumiéte ken existant entre le
mécanisme selon lequel les individus inscriventalgsts ou des entités dans une catégorie
plus générale, et le « jugement » qui est a la likeseette classificatiom (FFISTER 2001, p.

% «Elle permet d’appréhender la mise en ceuvre, notarhrdans le fonctionnement d’une entreprise, de
ressources (régles, normes, marques, coutumes,qgefic)sans étre a proprement parler des outils,tson
clairement associées a une efficacité, et dontrlaepen compte amene a reconsidérer la définitienlal
fonction de production» (THEVENOT, 1989, pp. 157-158)
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2). Le probleme a traiter peut s’énoncer comme :sodmprendre les ressorts d’accords
conclus dans des situations données et mettantésernre des personnes appartenant a des
organisations ou des groupes dissemblables. Pday ites’agit d’identifier des principes
d’équivalence permettant de rapprocher pour lekiévaes personnes et des choses dans des
situations réelles, tout principe d’équivalenceegtant ses propres contraintes de justice ou
de ce qui est retenu comme juste par les pers@ipeapportant (identification commune).
Différentes formes de généralités, lesités» ou les ¢qnondes», font chacune référence a un
bien commun a part entiere, dont il est possibleegérer I'idéal type dans des philosophies
politiques distinctes qui proposent chacunen«principe d'ordre différent permettant de
spécifier de quoi est faite la grandeur des graetispar la, de fonder un ordre justifiable
entre les personnes (BOLTANSKI, THEVENOT, 1991, pp. 27-28). Les cités» ou les
«mondes» sont donc des modeéles d’ordre Iégitime.

Les personnes doivent montrer ce dont elles sopabtes au cours d'une épreugei
nécessite, pour étre agencée dans une situatile, rgee I'on dispose non seulement d’un
principe abstrait, un principe de légitimité dectian, mais également d’'un « monde »
d’objets matériels et immatériels (signes, codesitimes, ...) permettant de mettre les
prétentions de la personne a I'épreuve des chases @monde». L'épreuve est considérée
comme le moment ou une incertitude sur la grandesruns et des autres est mise sur le
terrain, et ou cette incertitude va étre résorb@eyme confrontation avec les objets d'un
«monde».

Tableau 15 : Les « mondes » conventionnalistes

Modéles d'ordre Iégitime Grandeurs des personnes
Cité inspirée Acces a un état de grace
Cité domestique Position hiérarchique dans uneneldé
dépendance personnelle
Cité de I'opinion Estime des autres
Cité civique Renoncement a I'état particulier
Cité marchande Allocation marchande des biens
Cité industrielle Efficacité et efficience
Cité par projet Engagement dans des projets tennpsret
capacités connexionnistes

Source : créé a partir deoBTANSKI et THEVENOT (1991) ; BOLTANSKI ET CHIAPELLO (1999)

Dans un article récent sous la forme d’entretiaro(®EAuU, SEVIN, 2004), BOLTANSKI tend a
expliquer en quoi la problématique conventionnaligtend tout son sens en plongeant au
coeur des situations réelles de coordination. Tggies de situations peuvent se retrouver :
celles ou les objets relevent d'un modéle d’ordgtime (statiques et peu conflictuelles) ; les
situations composites en raison de la présencejai®olie plusieurs modeles d'ordre
légitime (statiques et conflictuelles) ; le passatjene situation a une autre (processus
dynamique et mises en tension). En cas de rappraaitede principes de Iégitimité relevant

de « mondes » différents, les acteurs/sujets dregredispute :

- le principe qui vaut dans une situation, pour ne @ae remis en cause, peut nécessiter
une épuration des traces de grandeurs alternaivexigeant des acteurs/sujets qui ont
introduit la référence a un autre principe qudgétirent.

- Si le principe sur lequel les acteurs/sujets sdenégne convient pas ou plus, un
changement du principe d’'ordonnancement de latsitug@eut déboucher sur un conflit
dont la résolution passe par I'adoption d’'un ayri@cipe liée a la capacité de I'un des
acteur/sujets a I'imposer par la négociation oulpéorce.
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- Certaines situations acceptent des compromis eptiacipes, correspondant a
'imbrication de plusieurs mondes», ces situations hybrides étant par essenceuisujo
fragiles car chaque acteurs/sujet fait comme <tilstait un principe d’équivalence
supérieur aux principes d'équivalence rapprochésdst aspect précis qui fait référence
aux croyances sociales comme vecteurs de convergiescacteurs, VoirfDEAN, 2002).

Le caractere a la fois précaire, vulnérable erathlé des situations hybrides de coordination
produisent deux formes de compromis : les comprauiss’inscrivent dans des dispositifs,
s’enracinent dans des regles plus formelles et dangdroit, ce qui évite des interrogations
permanentes sur sa cohérence logique (comprapigle et durable) ; les compromis qui
peuvent se réduire a une entente sur une oriemtaticsur les possibilités d'un accord, ce qui
suppose que les acteurs/sujets n'aillent pas toop dans lI'argumentation (compromis
temporaire, ponctuel, localisé, par nature instatdes le temps). La premiere forme de
compromis donne naissance a des conventions gplitiennent les modes de coordination
les plus légitimes et qui sont donc de trés largege au regard des jugements et des biens
communs qui fondent les évaluationgconventiong. La seconde forme faconne des
conventions trouvant leur pertinence et leur efiiégadans les interactions informelles ou
localisées, paradoxalement enserrédans un rapport a la régle prescrivant le bien éair

et expressions libérées par un format de langageasbpeu formalisé désignant des objets,
des actes ou des intentions s’écartant des nomsétutionnelles (conventiopls(EYMARD-
DUVERNAY et alli, 2006, p. 40).

Quatre traits marquent sans ambiguité le positioeme spécifique de cette branche théorique
de I'école des conventions au sein de la disciptioeiologique (RSTER 2001, p.3): une
analyse séquentielle de la discorde et de l'aceotte acteurs/sujets, considérés comme des
moments distincts du cours de I'action ; 'oppasitientre le collectif et I'individuel n'a pas
d’existence objective car les principes générauxatmdination, qui se réferent a 'une ou
'autre dimension, relévent, a partir de philos@shpolitiques différentes, a des formes de
généralité et de grandeur définiescii€s» ou «mondes») ; ces formes de généralité sont
associées a des situations hétérogenes (plusieuonees » interferent) dans lesquelles les
acteurs/sujets sont impliqués ; la reconnaissarese cadpacités de réflexivité (morales et
politiques) dont sont dotées les acteurs/sujetasaents dans l'action, doit conduire le
chercheur a accorder une attention particuliésaigsldiscours.

2. Une caractérisation des principes de légitimitde I'action

L’interprétation socioéconomique permise par latleédes conventions fournit les éléments
nécessaires a I'élaboration d’'une grille de lectles postures des acteurs/sujets, partant de
'autonomie de jugement que possede toute indiViidualans le cadre d'une structure
collective. A la suite de différents travaux dehehe poursuivis ces dernieres années
(GIANFALDONI, RICHEZ-BATTESTI, 2001 et 2004 ; @NFALDONI, 2007), nous avons été
amenés a formuler les trois hypothéses d’encadresa@rantes :

- les actions, individuelles ou collectives, étantdsterminées par I'organisation instituée
d’appartenance, tout systeme organisé est pouoilesnconsidéré comme un construit social
au sein duquel les acteurs ajustent en permaneuarrelations et leurs représentations ;

- par déclinaison du statut social qu'il lui est adg) I'acteur/sujet est dans les faits un agent
situé, car il s’exprime au titre d’'une organisatiostituée d’appartenance et au nom des
individualités ou des groupes d’individus la congas
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- définies comme des complémentarités ou des articntanécessitées ou recherchées entre
agents situés, les interactions inter-institutidiese confrontent des points de vue
idéologiques (dans les deux sehislées surou desystémes d’idégsdes positions sociales,
des savoirs techniques et professionnels.

Afin de comprendre la teneur des actions et intenas, nous avons pris le parti de nous
focaliser sur la confrontation des points de vuéoldgiques. Les actions, individuelles ou
collectives, sont justifiees dans les discourseouw’autres termes légitimées. La perception des
valeurs attribuées aux justifications implique d®itér des pratigues discursives des
acteurs/sujets, sans pour autant accorder unei@@pgromothétique aux rapports individuel-
collectif. Les organisations instituées étudiéesprésentées par les agents situés (nos
interlocuteurs), sont traversées par plusieurc@s de Iégitimité de I'action. Les individualités
rencontrées peuvent abriter une pluralité de nordiastion, car elles integrent plusieurs
registres de comportement et sont en capacité\ddapper différentes stratégies en fonction de
I'appréciation qu’elles ont des situations auxceeelelles doivent faire face et de leur niveau
d’'implication. Dans cet esprit, les agents situe@svent, dans I'entretien accordé, faire référence
a (ou invoquer) plusieurs principes de légitimigél@ction. Aussi, un principe de Iégitimité de
I'action peut-il :

- se définir comme un principe par lequel les agsittes justifient leur(s) action(s), leur(s)
position(s) et leur(s) pratique(s) ;

- se repérer a travers un répertoire de valeurs henasy auquel se réferent les agents
situés pour établir des équivalences relationneffes’accorder sur le sens de leurs
interactions.

Nous avons testé le discours de 26 individus reptésifs d’organisations de I'économie

sociale et solidaire (OESS) et de banques coopésattn fonction des 6 principes de

légitimité de I'action :

(1) Le principe civiquetend a rendre préalable & toute interaction laeehe de l'intérét
collectif (propre a I'’économie sociale et solidaieu de lintérét général (propre a
I’économie publique), qui se traduit dans I'actipar la prééminence de motifs socio-
politiques, et privilégie les valeurs de dévouemelst solidarité, d’équité sociale ou de
redistribution économique.

(2) Le principe domestiqueend a rendre préalable a toute interaction laehe de liens
interpersonnels (le milieu) et traditionnels (lanfle), qui se traduit dans I'action par la
prééminence de motifs communautaires (trajectamrancune, proximité de désirs et/ou
de besoins), et privilégie les valeurs de confiadd®nneur, de subordination, de devoir.

(3) Le principe de I'inspiratiortend a rendre préalable a toute interaction uméht@ognitif —
la recherche d’'un partage d’'un savoir, de connacEsaet de compétences — qui se traduit
dans l'action par la prééminence de motifs d’ini@net de communication, et privilégie
a la fois les valeurs d’expérimentation, de créitigt d'innovation.

(4) Le principe marchandend a rendre préalable a toute interaction |laeehe de I'intérét
individuel, qui se traduit dans l'action par la @ménence de motifs concurrentiels et de
profitabilité, et privilégie les valeurs individustles correspondant a l'opportunisme,
l'esprit de compétition, la captation de valeur rémmique, les rapports de force
économique.

(5) Le principe productitend a rendre préalable a toute interaction lae@tte de I'intérét
technique et productif, qui se traduit dans l'actipar la prééminence de motifs
fonctionnels et gestionnaires, et privilégie lekeues d'efficience et d’efficacité technico-
économique.
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(6) Le principe connexionnistéend a rendre préalable a toute interaction ldebhe
d’intéréts partagés et résiliaires, qui se tradaits I'action par la prééminence de motifs
de collaboration et de conciliation, et privilegies valeurs relationnelles et
d’intercompréhension.

Tableau 16 : Les principes de Iégitimité de I'actio revisités

Principes de
Ieg’ltlm_lte de Pre_alable a toute Motifs Normes d'Action
I'action interaction
Solidarité
Civique Intérét général Motifs Egngs?risbouctliilr?
Intérét collectif sociopolitiques économique
Intérat int 1 Mot Confiance Honneur
Domestique frieret Interpersonne ours Devoir Subordination
Intérét de groupe communautaires s
Fidélite
Intérét du savoir et Motifs intellectuels Expérience
Inspiration de la connaissance d’invention et de Créativité
Intérét cognitif communication Innovations
Compétition
Marchand Interét individuel Motifs mercantiles Opportunisme Interét
Intérét personnel et de profitabilité Captation de valeur
Standardisation
Productif Intérét technique Motifs Fluidification Maitrise
Intérét productif fonctionnels et Evaluation
gestionnaires Efficacité Efficience
s Proactivité
Connexionniste Intéréts partagés C(;\I/Ilggosrat(iaon relationnelle
Projets imbriqués

ll. La démarche méthodologique
1. La concordance entre principes de Iégitimité ataleurs

Les mots sélectionnés pour dégager les 18 varialdegéférees aux 6 principes de légitimité
de I'action (3 variables-clés par principe) sosusdes apports théoriqgues conventionnalistes
et d'une premiere lecture des 26 entretiens. Chagiable-clé est un construit de plusieurs
mots ou racines de mots, associés et se rappartam des fondements de ce qui légitime
I'action dans le discours (encart méthodologiquen2page suivante). Grace au logiciel
Sphinx d'analyses lexicales, les 18 variables-ckfgrées ont été testées sur le corpus
constitué de I'ensemble des discours des repr@dsnb@ncaires et associatifs. La variable
intitulée «organisation instituée (tableau statistigue emNNEXE 2) ou «nom de
I'organisation» permet de distinguer les différentes banqudssetlifferentes OESS entre
elles.

125



1)

2)

3)

4)

5)

6)

Encart méthodologique 2 : Variables-clés et princips de légitimité de I'action

Principe civique [Pc] :
Engagement_collectifadhérent*=militant*=participant*=bénévol*=coopémt=coopérateur*
=sociétaire*=sociétariat=solidarité=solidaire=safidinsertion=mutuel=mutuels=mutu*
=réciprocité=gratuit{Pc1]
Relations_Politiques:collectivité_territoriale=Conseil_Général=consg#néral=Département*
=conseil_Régional=conseil_régional=Région*=villebramune=communes
=communauté_d’'agglomération=ministere*=Europe=cossion_européenne*=subvention*
=financement_public=fondation*=fondations_bancairaécénat=usag¢iPc2]
Démocratie_interne=démocrati*=démocratie_participative=Syndicat=sgadi
=comité_d’entreprise=comité_d’_entreprise=consédahinistration=conseil_d’_administration
=conseil_d’_administration=administrateur*=présiteglection=conseil_d’agence
=assemblée_générale=conseil_d’'établissement=catragence=participation_démocratique
[Pc3]

Principe domestique [Pd]:
Relations_personnellesrelations_amicales=Ami*=relations_familiales=falefamilial=famil*
=connaissances_personnelles=proximité_personnetiapg_de_personijedl]
Valeurs_domestiquesconfiance=dépendance=fidélité=subordination=obéiss=honneur
=sens_du_devo[Pd2]
Relations_traditionnelles=tradition*=ancien*=expérience=rituel*=habitude*4situ*=local*
[Pd3]

Principe de l'inspiration [Pi] :
Savoir=recherche=Culture=Culturel=Pensée=croyance=cr@fagcoire=€tre_capable
=capacité*=intellectuelfPil]
Création=création*=créer=créateur*=innovation*=artiste*3atitjue=imagination=imaginer
=représentation*=se_représeriei2]
Connaissanceconnaissance*=explication*=expliquer=apprentis¥agpprendre=comprendre
=compétent=expert=expertisfPi3]

Principe marchand [Pm] :
Echanges_marchandsclient*=chargé_clientéle=marché*=prix=concurrengesxché=commerce
=commercial=tarif*=affaire*=payer=payant=lucratifrgent=eurogPm1]
Rapports_contractuels=contrat*=contractuel*=négocier=négociation=renétycansaction*
=agrément*=appel_d’offre=clause*=clause_contratéaelonnant-donnariPm2]
Finance=finance*=financier=Crédit=dette*=endette*=emprurépargne*=dailly=créancier*
=rembourse*=fond_de_garantie= profit*=rentabi[fn 3]

Principe productif [Pp] :

Entreprise=entreprise*=patron*=scop=scoop=société coopératimsaque=établissement
=agence=directeur=diriger=professionnel*=professaliser=commanditaire=salari€*=embauche*
[Pp1]

Production=produire=investissement*=capital=savoir_faire=msét-artisanat=artisanal
=standard*=prestation*=industrie*=produit*=technéfetechnicien*=outil*=matérie{Pp2]
Evaluation=évalu*=résultats*=gestion=efficacité=efficiencedget*=trésorerie=comptable
=comptabilité=colt*=fond_de_roulement=productijiép3]

Principe connexionniste [Pco] :
Réseawrréseau*=résiliaire=réticulaire=connexion*=connetign*=liaison=horizontal*
=fluid* [Pco1l]
Projet=projet*=projection=inform*=communic*=anim*=managegouvernancgPco2]
Partenariat=partenaire*=coopér*=collabor*=interactif=flexikié=autonomie=mobilité
=coproductiorPco3]
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Méme si ce sont les noms des OESS et des banquappgraissent dans les tableaux et les
sur les cartographies, les analyses résultentidesuts respectifs des personnes rencontrées
(avis individuel) et non des discours institutiolsneCar I'analyse comparée des discours
institutionnels nécessiterait de se reporter auxuohents officiels congus et diffusés
publiguement par les différentes institutions (préation des associations, rapports d’activité
des banques, sites web, ...). Un autre biais a swmiligst relatif a la fonction ou au poste
occupé par de nos interlocuteurs ainsi que leuitiposhiérarchique. Nous avons, pour
I'essentiel, choisi des dirigeants/salariés auauvetgional ou local.

Partant de I'’étude de I'occurrence des mots dandiseours, mots considérés comme les plus
significatifs (en fonction des criteres retenus)¥ablement polysémiques (par rapport a la
multiplicité de sens que certains verbes ou subfgaauraient pu revétir), une série
d’analyses des correspondances multiples a doané&liune synthése statistique ainsi qu’'a
deux séries de cartes factorielles.

La synthése statistique, présentée sous la formae tibleau, résulte d’'un calcul sur la
fréequence des mots sélectionnés dans le lexiqugittenpour chacun des acteurs interviewes
(et regroupés par variables-clés, elle méme cotisBs des principes de légitimité). Elle
permet de faire apparaitre non seulement le paildgifs des valeurs affichées par chaque
acteur mais aussi les proximités ou les éloignesndgmtvaleurs entre acteurs.

L’analyse a proprement dite des correspondancesphesl débouche sur une premiere série
de cartes factorielles. La carte factorielle estsdee cas une représentation graphique sur
deux dimensions des correspondances identifiédistisiaecment entre plusieurs variables-
clés. Pour 'ensemble des discours traités (sasimguer le propos de tel acteur par rapport a
tel autre), elle fait apparaitre les corrélationree variables-clés, dont la proximité peut étre
interprétée comme des associations d’idées refativd’échantillon préalablement établi
(variables statistiquement associées dans lesut®cd 'analyse factorielle nous offrant la
possibilité de définir chaque extrémité des deuasaghorizontalité et verticalité) tracés sur
une carte factorielle en fonction des variables-¢&s plus éloignées du centre, nous nous
sommes interrogés si elles tiraient véritablemest dxes factoriels en leur donnant leurs
propriéteés.

La seconde série de cartes factorielles est issaalglses croisées entre les mots se
rapportant aux variables-clés et les 26 acteustssgpmposant I'échantillon. L'intérét est ici
de constater si il y a des variables-clés qui ¢armsent plus particulierement les différents
acteurs, a travers la fréquence d’'usage des matscertaines variables-clés sont proches de
plusieurs acteurs. On s’intéresse donc au degrepdeificité du discours, plus un mot est
proche d’un acteur et plus il lui est spécifiquerdgu’il est équidistant de plusieurs acteurs, il
fait consensus entre eux.

2. L’articulation d’une procédure statistique a uneanalyse qualitative.

La démarche méthodologique articule une procédesgbbration statistique des signes dans
les pratiques discursives et une analyse quaktatiexplicitation de données se révélant
pertinentes au regard des phénomenes signifiamis ldalangage. Cette démarche s’insere
dans un cadre théorique déterminé présupposapgréa, une logique hypothético-déductive
— champ délimité et hypothéses d’encadrement agtea priori — mais nécessitant la mise
en oeuvre d’'une logique inductive.
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Ainsi, le protocole, élaboré pour recueillir legommations (guide d’entretien non directif —
encart méthodologique 3) et pour formuler les higpses a tester, n’émane pas du modele
théorique. De plus, comme nous l'avons déja sigrnestvariables-clés servant de balises au
traitement quantitatif de I'information sont en f@arissues d’'une premiére lecture des 26
entretiens retranscrits. Précisons aussi que lgsthgses a tester relevent de la phase suivant
le traitement quantitatif. En d’autres termes, oatgles traits repérés qui ne trouvent une
validation (infirmation / confirmation / relativisan) et un approfondissement de leur sens
gu’'apres une seconde lecture des entretiens, édasde par une documentation préalable
(surtout une bonne connaissance des secteurs toyearies OESS et des spécificités des
structures bancaires).

La procédure d’exploration statistique est contdraur la base des 18 variables-clés, fondées
sur des mots (ou racines de mots) a évaluer paalyae des correspondances multiples.
D’une part, le tableau statistique qui en découtt en lumiére des données significatives
dans les difféerents discours et permet de constlsrdivergences/convergences, dont les
explications sont a rechercher dans une lecturecurdentée » des entretiens. D’autre part,
deux séries de cartes factorielles ont pour fonctie visualiser des corrélations entre
variables-clés et de se questionner sur les rapporentretiennent les acteurs par référence
aux principes de légitimité de I'action. L'analysgialitative d’explicitation de données
consiste a constater des états statistiques, pisslér des facteurs explicatifs ou a faire
émerger, par recoupements, la complexité des isisatelatées.

Encart méthodologique 3 : Guide d’entretien
INTERLOCUTEUR : Nom —Prénom-Age

PRESENTATION DE LA STRUCTURE D’ APPARTENANCE ET CIBLAGE DE

L’ INTERLOCUTEUR

. Finalité et objets de la structure ?

. Caractérisation de I'établissement ou opere I'loterteur ?

. Fonctions et taches de l'interlocuteur ?

. Principaux problémes rencontrées dans I'exercice sde
fonction ?

PREMIER THEME : LES RAPPORTS MARCHANDS

. Quel type d'usagers ou de clientele associativau?QDel(s)
choix bancaire(s) ?

. Quels rapports d’'usagers ou de clientéle entreteoeg ?

DEUXIEME THEME : L’ ECONOMIE SOCIALE
. Les représentations de I'économie sociale
. L’engagement dans I'économie sociale

TROISIEME THEME : LES PROXIMITES ET LE PARTENARIAT

. Quels types de proximités relationnelles ?

. Qu'évoque pour vous le terme partenariat? Le terme
territoire ?
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CHAPITRE 2—UNE PROCEDURE D' EXPLORATION STATISTIQUE

Dans un second chapitre, nous procédons a uneratipio statistique permettant de faire
ressortir un certain nombre de traits significatifine premiere analyse a été établie sur la
base d'un tableau statistique synthétique. Partnttotal des mots prononcés par les
individualités rencontrées, I'ensemble des motslifia@ les principes de légitimité de
'action a été testé pour faire ressortir des paldrités et des régularités statistiques,
permettant ainsi d’effectuer une comparaison eDESS et entre banques coopératives. Ont
suivi une analyse des correspondances multipldesanalyses croisées permettant de poser
des hypotheses de travail et d’affiner des preméssltats.

l. Une analyse descriptive
1. Une comparaison entre OESS

18 entretiens ont été menée auprés des organsatien’économie sociale et solidaire
(OESS), réparties dans cinq secteurs d’activit@élads I'insertion par I'activité économique
(IAE) ; 5 dans 'accompagnement a la création iviét(ACA) ; 4 dans le culturel ; 4 dans le
sanitaire et meédico-social ; 1 dans le sport. Samskmble des 26 entretiens, les OESS
représentent 76% des mots retenus comme perti(ggtsficatifs et non polysémiques), ce
résultat étant logique puisque pres de 70% de liétega porte sur les OESS. Le ratio TI/ TM
est égal a 1,78%, en dessous de la moyenne dadi@éin (1,89%). Les deux principes de
légitimité de I'action qui apparaissent dominarasglles discours sont le principe marchand
(TI/TM = 0,41%) et le principe productif (0,45%)ieh avant les principes civiques (0,28%),
connexionnistes (0,27%) ou de l'inspiration (0,27%8s argumentations relevant du principe
domestique semblent assez marginales (0,12%). tleanges marchands et financiers et
I'entreprise se révelent des objets récurrents,algsects contractuels n’étant que tres peu
abordés. Il est a noter la place secondaire aceata@s les discours a ce qui reléve de valeurs
ou de principes de I'économie sociale, engagemateatif et surtout démocratie interne aux
organisations instituées. Plus spécifiguementséition par I'activité économique (IAE) se
distingue par une tendance au réseau, au progt partenariat ; 'organisation retenue dans
le secteur sportif se particularise par la misgaaur du principe civique.

L’IAE et 'ACA, que nous avons fait le choix de regper dans les tableaux deNNExXEe 2°°,

ont été les secteurs le plus explorés dans I'erq(31% du total des mots) par comparaison
aux autres OESS, mais y compris par rapport auxques coopératives. Le ratio Tl / TM est
le plus élevé de tous ceux des OESS (2,13%) e@rilesipes de Iégitimité qui guident ou vis-
a-vis desquels doit se penser en priorité I'actiont sans équivoque les principes marchands
et productifs, I'accent étant mis sur les rappbranciers et d’entreprise. Remarquons aussi
le poids respectif des logiques résiliaires, dgepret de partenariat, dans la justification
connexionniste de I'action des organisations d&H’et de ’ACA, ainsi qu’une présence plus
marquée du principe civigue dans le discours, eticpder la référence a I'engagement
collectif. Une lecture détaillée et comparative desnées fait apparaitre les résultats suivants
(ANNEXE 2) :

% Bien qu'appartenant & deux secteurs d’activitéirdits, ces OESS feront I'objet d’une analyse dqatilie
comparative par la suite, en raison de leur fiédliurnée vers la création d’emploi (entreprenéwariaemploi
salariés) suivant des modalités d’apprentissage &rmation.
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- Le ratio TI/TM est le plus haut pour TARRIAE 2%), la PFIL de Lyon et celle
d’Avignon (2,50% et 2,40%) ; il est nettement plasble pour la régie de quartier et le
chantier d’insertion (1,60%).

- Le discours tenu par I'animateur régional de IRIRE (entretien assez court) présente des
pourcentages plus élevés que la moyenne pourilesgas productif, marchand mais aussi et
surtout connexionniste (0,54%) et civique (0,42%).

- Les organisations spécialisées dans l'accompagnert le financement a la création
d’activités — et plus spécifiguement d’entreprisent tendance a engendrer un discours a
forte tonalité productive (accentué dans les deb&d.P 0,57% et 0,62%) et marchande
(particulierement I'ADIE Marseille : 0,64% et la RFde Lyon : 0,63%).

- Le projet, le partenariat et la création sont d@sables-clés du discours du directeur de la
PFIL d’Avignon, ce qui explique la prééminence dungipe connexionniste (Pco = 0,58%) et
I'importance du principe de I'inspiration (Pi = @%), et ces variables ont une valeur atténuée
dans le discours de la directrice de la PFIL denLywi fait plus ressortir les relations
politiques (0,17%) référées au principe civiquag9s).

- Le discours de la régie de quartier du grand A®Ig se caractérise avant tout par
I'entreprise alors que le discours du directeur athantier d’'insertion Semailles met en
évidence I'engagement collectif, les rapports foiars et I'entreprise.

- L'ADIE Lyon semble plus tournée vers I'engagemeoaitectif et les relations politiques que
I'ADIE Marseille.

Le secteur culturel a le ratio TI/TM le plus bagi@Pb) et le principe de Iégitimité de I'action
Supérieur aux autres est le principe productifcaugcore une fois une référence privilégiée a
I'entreprise dans les discours. Il est intéresdamemarquer que le principe de I'inspiration se
situe en second rang au méme titre que le primogrehand, ce qui peut sembler un paradoxe
au regard des activités développées dans ce sektediscours de la directrice d'un grand
festival comme celui d’Avignon est marqué par lem@pes de l'inspiration, productif et
marchand, mais les relations politigues ne sontngatigées. L'entretien avec le Président et
le Directeur du TRAC (Théatre Rural d’Action Cukile) met en lumiere le savoir et la
création, les échanges marchands et I'entrepriss. directeur et directeur adjoint de la
Maison Jean Vilar se référent au principe produetifx échanges marchands, aux rapports
financiers et aux relations politiques. Le P.D.€ lal coopérative culturelle «Okhra » (Société
Coopérative d’Intérét Collectif) met en lumiére com variable-clé de son activité
I'entreprise et le partenariat puis les échangesmaads et les rapports financiers. Observons
gue I'engagement collectif et la démocratie intem&tent peu d’importance.

Le secteur sanitaire et médico-social se caraet@@ un ratio comparable au précédent
(1,53%) et deux principes de légitimité de l'actisnpérieurs, les principes marchand et
productif. Sur le second principe, ce sont les nasisociés a I'entreprise qui reviennent en
priorité dans les discours. Pour autant, des densé@mificatives permettent de spécifier
certaines représentations. L'URIOPSS PACA sembtieuder d’'un coté engagement collectif
et relations politiques, et de l'autre, projet attpnariat. Le directeur général de I'AVEPH
(Association Vauclusienne d’Entraide aux Persort@sdicapées) se démarque, a travers le
principe de l'inspiration, par une référence plppwyée au savoir. Tout en mettant en avant
les échanges marchands et I'entreprise, le Directed’association Dom’lnno est influencé
par les principes civique et connexionniste. Lesiélent et la Directrice de 'UDAF (Union
Départementale des Associations Familiales) de Maacsont centrés sur les principes
marchand et productif.
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Enfin, avec un ratio TI/TM proche de celui de I'lARCA (1,99%), le secteur sportif n’a été
approché qu’au travers un entretien avec le Pnésitle Comité Départemental Olympique et
Sportif (CDOS) du Vaucluse. Celui-ci utilise un poentage notable de mots se rapportant au
principe civique (Pc = 0,56%), avec une primautérdgagement collectif et aux relations
politiques, mais son discours est la aussi marquéentreprise, les rapports financiers et les
échanges marchands.

2. Une comparaison entre banques coopératives

Le groupe des banques coopératives comportenimédir(Crédit Mutuel, Crédit Coopératif,
Banque Populaire et NEF), 4 établissements loc&udu Crédit Mutuel et 2 du Crédit
Coopératif) et 3 niveaux fonctionnels régionauxédr Mutuel, Crédit Coopératif et Banque
Populaire), abordés par I'intermédiaire de 8 ernst (ANNEXE 2).

Les banques coopératives représentent environ am des entretiens effectués, la valeur du
ratio TI/TM étant au dessus de la moyenne et ptaadge que celles des OESS (2,20%), ce
qui peut vouloir dire que les discours des intertears rencontrés « collent » plus aux
variables-clés testées. De ce fait, parmi les sincipes de légitimité de I'action, quatre
prennent une place significative dans les discoles principes marchand (0,52%), productif
(0,44%), civique (0,44%) et connexionniste (0,37%g. principe marchand repose sur les
échanges marchands et la finance ; le principeuyatddessentiellement sur I'entreprise ; le
principe civiqgue avant tout sur I'engagement caifeet a moindre part sur les relations
politiques ; le principe connexionniste sur le padriat.

Dans un premier temps, observons que la dimensachande est tres prégnante dans les 8
entretiens réalisés. Les résultats obtenus aupré&rétit Coopératif, de la Banque Populaire
et de la NEF revétent une grande homogénéité.dpdire; le discours tenu au niveau régional
du Crédit Mutuel laisse apparaitre moins de prapenaux échanges marchands qu’au
niveau local des caisses, la valeur attribuée apyparts financiers étant particulierement
sensible dans le cas d’Avignon.

Dans un second temps, relevons des écarts symjgoest dans la dimension

productive : entre le discours du directeur dedmse d’Avignon, tres porté sur I'entreprise
et la production, et les deux autres interlocutelusCrédit Mutuel ; entre le discours du
directeur de l'agence d’Aix-en-Provence, plus fagalsur I'entreprise, et les deux autres
interlocuteurs du Crédit Coopératif. Soulignonssaua centralité des mots référés a la
variable entreprise dans le cas de la banque popul@’autre part, on ne retrouve pas
systématiquement une opposition entre le niveaal Ifcaisses ou agences) et le niveau
régional (donc fédéral) comme on aurait pu s'yratte.

En ce qui concerne le principe civique, le disco@amanant du directeur de l'agence
d’Avignon du Creédit Mutuel semble beaucoup plus anar par 'engagement collectif. Les
représentations sont assez semblables au Crédjié€i, le niveau local paraissant plus
influencé par les relations politiques et le niveégional affichant plus les termes d’un
engagement collectif. Si le discours du directaljoiat Vaucluse de la Banque Populaire fait
état de développements aussi bien sur I'engageowdlectif, les relations politiques ou la
démocratie interne, le directeur de la NEF n’évoquie le premier sujet.

Hormis le directeur de la caisse locale de Mamsedu Crédit Mutuel, le principe
connexionniste est invoqué dans 7 entretiens atersadu partenariat. Le principe de

131



l'inspiration est secondaire, bien qu’il apparaissetefois plus significativement dans les
discours des directeurs de lI'agence d’Aix-en-Proeedu Crédit Coopératif et de la NEF
(surtout en termes de création). Enfin, remarquongait singulier : le directeur de la caisse
locale de Marseille du Crédit Mutuel, et a un degaéndre celui de la banque populaire, tend
a énoncer un certain nombre d’idées se rapportaxtrelations traditionnelles (principe
domestique), les relations personnelles et lesuv@ldomestiques se trouvant toujours aussi
marginales.

lI. Une analyse dynamique
1. Une analyse des correspondances multiples

L’analyse des correspondances multiples a été motest partir d’un dictionnaire de mots
référés aux six principes de légitimité. Trois sestatistiques sur différents échantillons
d’entretiens ont donné lieu a trois cartes facli@se qui font apparaitre des proximités ou des
éloignements entre 18 variables-clés. Par corgserésultats obtenus ne permettent pas de
définir clairement les axes et donc les quatrearasir

En comparant les trois représentations graphiquasrges, deux points sont a souligner.
Tout d’abord, il ressort assez nettement que dwms, qui participent de la définition du
principe domestique, sont tres éloignés de tousaldses : les valeurs domestiques et les
relations personnelles. On peut en déduire que Glé des OESS, des banques, ou de
I'échantillon dans son ensemble, les idées de ioaktamicales ou familiales, de
connaissances personnelles, de fidélité, de sulmirdn, d’obéissance, d’honneur ou de sens
du devoir, sont marginales dans la totalité desodis et ne s’associent guére au reste des
argumentations. Aucun compromis entre acteurs oegmnc étre trouvé dans cet espace de
valeurs. Un autre item, les rapports contractyals¢ipe marchand), se situe a I'écart pour
I'ensemble de I'échantillon. Mais a y regarder digsppres, la faiblesse des termes contrats,
négociation, transaction, ..., est relative aux dissales dirigeants de banques coopératives.
Ces mots ne font pas sens dans leurs représestat®igui nous amene a les retirer de toute
forme de compromis dans les rapports aux OESS.

Sur le graphique 1, nous pouvons observer divggproghements entre variables-clés qui
constituent des associations d’idées. Quatre spstese manifestent: | {évaluation —
connaissance — relations traditionnelles} ; Il {lpto— engagement collectif — relations
politiques} ; 1l {partenariat — finance — échangemrchands} ; IV {production — savoir —
réseau}. L'entreprise prend toute sa significatonrenvoyant autant au systeme lll et IV. Le
théme de la création est équidistant des quatrgmegs alors que celui de la démocratie
interne ne semble pas vraiment pertinent audedg son importance dans les discours et de
la marginalité de son positionnement graphique. Fappuyant sur ces observations,
différents compromis pourraient étre, par hypothésavisageables entre banques
coopératives et OESS :

- le premier associerait I'efficacité et I'efficienag&conomique (gestion, résultats) a la
compétence, a I'apprentissage, a I'expérienceesawiations locales ;

- le deuxiéme associerait I'entreprise tout d’abardoeojet (communication, management,
gouvernance), puis a l'engagement collectif desésalits ou des sociétaires, a la
coopération, a la mutualisation et aux valeurs al@aité, enfin aux relations nouées
avec les pouvoirs publics (surtout les collectwitérritoriales) ;
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GRAPHIQUE 1 : CORRESPONDANCES MULTIPLES SUR L’ECHANTILLON GLOBAL
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GRAPHIQUE 2 : CORRESPONDANCES MULTIPLES SUR L'ECHANTILLON OESS
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GRAPHIQUE 3 : CORRESPONDANCES MULTIPLES SUR L’ECHANTILLON BANQUES
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- le troisieme associerait I'entreprise aux formeg @eut prendre le partenariat aux
dimensions marchandes et financiéres des échanges ;

- le quatrieme associerait la production avant tour avoir défini par des capacités et
des croyances (a interpréter non comme des croyadéelogiques mais comme des
facon de penser) et,de maniere plus lache, a de®rmns et des rapports résiliaires.

Le graphique 2, élaboré a partir de I'échantilloBS3, reproduit le systeme | {partenariat —
finance — échanges marchands} de I'échantillon ajl@b redistribue les item pour aboutir &
quatre nouvelles associations didées: V {projetévaluation} lié au systeme | par
I'entreprise ; VI {production — savoir — relatiotraditionnelles} ; VII {relations politiques —
rapports contractuels} ; VI {création - connaissa}. Notons la mise a I'écart significative
des thémes ayant trait au réseau et a la démocdraéime et celle plus discutable de
'engagement collectif. Les OESS semblent convergesr hypothese, vers quatre
compromis :

- le premier associerait I'entreprise collective erenpier lieu au management, a la
gouvernance, et en second lieu a la gestion,datfté et I'efficience ;

- le second associerait la production au savoir’ekpérience ;

- le troisieme associerait les relations aux pouvuirtslics a des rapports de négociation, de
transaction, de contractualisation ;

- le quatrieme associerait la création, I'innovatieinl'imagination a I'apprentissage, a
I'expertise et aux connaissances.

Le graphique 3, élaboré a partir de I'échantillas danques coopératives, met en lumiere
deux nouvelles associations d’idées : VIIII {Enttisp — finance — échanges marchands —
partenariat} ; X {projet — savoir — production -agons politiques}. Les themes traités sous
les qualitatifs de réseau, création, évaluatiolgtioms traditionnelles et connaissance, sont
isolés. L’'engagement collectif étant situé a éqtadice des deux associations d’idées, on
peut considérer qu’il entre, peut-étre suivant aeslalités différentes, dans la maniere de
qualifier les deux compromis suivants :

- le premier associerait fortement le monde de laprise aux relations et produits
financiers ainsi qu’au marché (les clients, lex mi la concurrence) et au partenariat
commercial ;

- le second imbriquerait le projet aux attributs dwar et I'associerait a I'action de
produire, aux prestations et techniques (dispe}itifises en oeuvre, ainsi qu’aux relations
gu’entretiennent les entreprises sociales ave@desoirs publics surtout en termes de
subventions et de financements publics.

2. Des analyses croisées entre acteurs et variabldés

Issues d’analyses croisées entre les acteurs gtdesse rapportant aux variables-clés, trois
cartes factorielles vont permettre d’émettre utabremombre d’hypothéses sur les items qui
caractériseraient les acteurs (facteurs de spé€)fiet ceux qui seraient communs a plusieurs
acteurs (facteurs de consensus). Précisons que sem que des hypothéses que I'analyse
qualitative se chargera de confirmer, d’infirmerdmiminimiser sur deux secteurs associatifs
étudiés, I'lAE et 'ACA, et sur I'échantillon banice.
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Portant sur I'échantillon global, le graphique 4 eslui qui offre le plus de possibilités de
croisements et rapprochements entre les discosrsegeésentants des banques et des OESS.
A I'observation, certains items permettent de paléiriser des acteurs et d’autres établissent
des liens de proximité entre acteurs. Les traitgasis sont les plus significatifs :

- le discours enregistré aupres de la direction atjaile la RQGA est marqué par les mots
afférant au réseau et aux rapports contractudls, ae ’ARRIAE par les mots afférant au
réseau et au projet, celui de 'UDAF par I'évaloatiet celui de la SCIC Okhra par les
échanges marchands, celui I’ESIA par les mots afféaux relations politiques et a
I'entreprise, celui du Crédit Mutuel Marseille gardémocratie interne, celui de la Banque
Populaire par les mots afférant a la finance &righgement collectif ;

- le projet est un facteur de consensus pour leonsgibles des PFIL GRAIN et RDI, de
'ARRIAE et I'ADIE Marseille, la connaissance poules responsables de trois
associations culturelles (TRAC, Festival d’Avignat Maison Jean Vilar) et une
association du secteur médico-social (I ‘AVEPH),cl&ation pour le responsable du
chantier d’insertion Semalilles et le dirigeants It#RIOPSS, la production pour les
responsable de 'URIOPSS et de Dom’inno, les mtatipolitiques pour les directeurs
d’ESIA et de la RQGA et le partenariat pour troisgeants bancaires (Crédit Coopératif
Avignon et PACA, NEF).

Il convient de faire trois remarques : d’une plargentralité de I'item entreprise ; d’autre part,
la proximité d’une bonne part des banques dansdasquatre cadrans ; enfin et surtout, la
quasi inexistence de consensus entre banques € @#8ur d’'un item, le seul cas apparent
étant celui des dirigeants Crédit Mutuel PACA pexidu président du CDOS a travers la
référence a l'item relations traditionnelles.

Le graphique 5 résulte d’'un second traitement stigqtie ne prenant en compte que les
discours des responsables d’OESS. La direction2AIF semble mise sous tension par
I'évaluation, les rapports contractuels et lesti@hes personnelles, tandis que le directeur de
la PFIL GRAIN parait légitimer son action par lengipe domestique (valeurs domestiques,
relations traditionnelles), la création (d’entrepji et les projets (projection, communication).
Le discours de la SCIC Okhra se référe en priaii®¢ échanges marchands, quant a ses
prestations et ses relations bancaires, et a lad@tie interne, administration collégiale en
interne et participation au conseil d’agence baecdia connaissance est une variable de
convergence des discours des directeurs de la Mdisan Vilar et du TRAC (connaitre et
apprendre). Le festival d’Avignon et 'AVEPH appesent plus attirés par le savoir.
Toutefois les directeurs de ces deux structures palent certainement pas avec les mémes
mots, le premier étant plus focalisé sur la culetrée second sur les capacités. La proximité
des discours des directeurs d'ESIA et de Dom'insioliée a I'entreprise, mais les relations
politiques sont prégnantes dans le premier cas glog le discours de I'association du secteur
des services a la personne est vraiment polarisi guincipe de Iégitimité productif. Enfin,
les questions financieres liées aux relationsicédiaes semblent constituer un facteur de
consensus entre 'ARRIAE (forte présence du parianqui la rapproche de 'URIOPSS), le
CDOS, Semalilles et l'antenne de I'ADIE PACA. Nousavons pas repéré de consensus
sectoriel mais bien plutdt une forte disparité itieasions.
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GRAPHIQUE 4 : ANALYSE CROISEE
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GRAPHIQUE 5 : ANALYSE CROISEE SUR L'ECHANTILLON OESS

Axe 2 (17.11%)
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GRAPHIQUE 6 : ANALYSE CROISEE SUR L'ECHANTILLON BANQUES

Axe 2 (22.95%)
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Le troisieme graphique (G. 6) représente les mostirespectives de structures de banques
coopératives. La plupart d’entre elles se singséani par rapport & un ou plusieurs items :

- le discours recueilli aupres du directeur d’'unessaimarseillaise du Crédit Mutuel se
caractérise par une référence exclusive aux relti@aditionnelles, celui du directeur de
la caisse d’Avignon par une référence a la prodacét a I'engagement collectif, alors
que celui de deux dirigeants de la fédération ré® est marqué par les échanges
marchands et le savoir.

- le directeur de lI'agence d’Aix-en-Provence ayantdistours partagé entre I'inspiration
(la création), le productif (I'entreprise) et laxdnsion civique (les relations politiques).

- Le directeur de la NEF émet des idées qui balare@iné partenariat, relations politiques
et connaissance, et le directeur de la Banque Riopuse situe entre I'entreprise, le
réseau, le projet et la démocratie interne.

Parallelement, une variable-clé semble toujourvpindiaire consensus entre acteurs :

- I'entreprise entre les directeurs de la Banque Rdnguet de 'agence d’Aix-en-Provence
du Crédit Coopératif ;

- la démocratie interne entre les directeurs de lagBa Populaire et de la caisse de
Marseille du Crédit Mutuel ;

- les échanges marchands entre les dirigeants éddaation régionale du Crédit Mutuel et
le dirigeant régional du Crédit Coopératif ;

- les relations politiques entre le directeur de EFNet le directeur de I'agence d’Aix-en-
Provence du Crédit Coopératif.

Mais apparemment, entre ces structures bancdirgs, ires peu de situations consensuelles
emergentes fondées sur plusieurs item, y complfiaté@rieur d’'une méme entreprise (entre

établissements et direction régionale). Signal@perdant une proximité discursive entre le
dirigeant régional du Crédit Coopératif et le dieer de I'agence d’Avignon s’appuie sur les

principes de l'inspiration (la connaissance) et chand (la finance), de méme entre le

directeur de I'agence d’Avignon du Crédit Coopératile directeur de la NEF autour de la

connaissance et du partenariat.

A la suite de ces analyses, nous constatons uteeHétérogénéité des combinaisons, qui ne
dégagent ni de cohérence sectorielle pour les OBS& cohérence d’entreprise pour les
banques coopératives, ni de cohérence entre vesiabds d’'un méme principe. Il s’agit donc
maintenant de passer a une démarche moins sysjematiais plus fouillée de décryptage
des discours afin de faire apparaitre des idées f®trdes tendances affirmeées.

CHAPITRE 3—UNE DEMARCHE QUALITATIVE DE DECRYPTAGE DES DISCOURS

Dans un troisieme chapitre, nous avancons desnsa@ox pratiques discursives proches ou
éloignées des interlocuteurs représentatifs, ernldgiant du cété des OESS les secteurs de
I'Insertion par I'Activité Economique (IAE) et d&Accompagnement a la Création d’Activité
(ACA). Le but est déclairer par conséquence leBéninces et les similitudes entre
organisations instituées, de rechercher les comprquielles peuvent ou pourraient nouer et
ainsi les conventions réelles ou potentielles gppsrtent leur coordination.
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|. Cerner des déterminants sur deux secteurs : I'lsertion par I'Activité
Economique et ’Accompagnement a la création d’actité

1. Une dominance des principes marchands et produfs ?

En premier lieu, nous devons nous interroger stoefa’attraction la dominance des deux
principes marchand et productif dans les discosse@atifs, avec la présence des échanges
marchands et financiers et de I'entreprise. Nolsngalnous focaliser sur les secteurs de
I'insertion par I'activité économique (IAE) et deadcompagnement a la création d’activité
(ACA), qui apparaissent particulierement influencpar les logiques productives et
marchandes aprés un décryptage des différentsudgsco

Prenons tout d’abord quatre structures spécialiseéeBaccompagnement et le financement a
la création de trés petites entreprises, deux aagere I'Association pour le Droit a
I'Initiative Economique (ADIE) et deux Plate Formédnitiative Locale (PFIL). Elles ont a
incorporer dans leur activité et leur organisatide fortes contraintes productives,
comparables a celles que doit assumer toute eisteege service, et a faire face a des formes
concurrentielles directes sur des marchés ou ictéisesur des quasi-marchés.

La concurrence potentielle directe entre les amende I'ADIE et les PFIL se fait
relativement sentir sur les marchés clients (leermieels porteurs de projet) entre ces deux
types de structures, mais surtout avec certainegues coopératives qui envisagent de se
développer des produits de micro-crédit. C’est cg cpnduit actuellement 'ADIE a
réintégrer 'accompagnement a la création d’adiét a se repositionner vers le bas de la
pyramide sociale des actifs précarisés. Précisogentiant que pour linstant nos
interlocuteurs ne signalent pas de situations diiaig's de concurrence mais plutdt un partage
des parts marché en PACA, étant donné le chdmagsifinau une étroite collaboration
locale liée a I'histoire imbriquée des structures Rhéne Alpes. Ajoutons comme raisons
aussi les differences de volume et de modalité§ind@mcement ainsi que le ciblage sur le
projet (PFIL) ou sur l'individu qui est censé lerfgy (ADIE).

Les délégations régionales de I'ADIE et les résedenPFIL se font pour partie concurrence
dans la captation de financements privés bancailedjnancements publics (collectivités
territoriales). Sur le premier point, 'ADIE a rénment centralisé la contractualisation des
préts avec les banques (« Unité de Gestion des Piéte qui offre le double avantage de
négocier, a travers l'effet de taille, de meilletagx bancaires et de réaliser des économies de
colts de transaction par une négociation centeglid@unification des contrats, la
standardisation des procédures et une trés nettboaation de la gestion des flux financiers
(rapidité et homogénéité de décaissement des pnétantanéité des retours sur impayés et
plus forte réactivité vis-a-vis des clients s’acgagnant d’'une augmentation sensible du
recouvrement amiable).

142



« ...ilyacing ans de cela, il n’y avait que I'’ADIErde créneau du micro crédit.
Mais c’est vrai que le micro crédit, Jacques Chisdest mis a en parler, Attali
aussi, en 2005 c’était la nouvelle année internaile du micro crédit, cette
année c'était le prix Nobel de la paix, Muhammachauqui est le fondateur du
micro crédit. Maria Novak a été élue femme de l@mB@007. C’est un phénomene
de mode. Du coup, qui dit mode dit structures gupssitionnent dessus. Donc
apparition d'une concurrence. Autre phénomene, ceromintervient parce que
les banques n’y vont pas, et comme ¢a marge, akrtaines banques ont décigdé
d’internaliser I'outil micro crédit. Je pense a (@aisse d’Epargne, qui devant leur
difficulté d'utiliser les PELS, et leur manque d#onté de distribuer sous forme
de mécénat, ont trouvé des subterfuges en créarg fgopres structures et se
faire leurs propres crédits en internes. Ici CREAS@ sur I'ensemble de |a
France Parcours Confiance. Avec pour conséqueregepdrition d’'un secteur
concurrentiel, le positionnement du réseau Franciidtive Réseau, donc des
plates-formes d’initiative locale sur un public quest pas leur public et ou ils ne
savent pas faire» (Délégué ADIE PACA)

«On aura probablement dans les années a venir detergares bancaire
actuels qui seront nos concurrents et qui intergiient sur la cible peut étre haut
de gamme des créateurs qu’on finance actuellemetity.a déja des tensions
assez vives avec notamment les Caisses d’Epargrsogjoaitent développer un
produit de micro-crédit qui s’intitule « parcour@mfiance » et qui utilise en fait
une partie des ressources gqu’elles ont dans leecdds PELS pour bonifier leufs
taux d’intérét ... et sans garantie parce que les Bht permis de la création de
fond de garanti qu’ils faut pouvoir utiliser, desitds de prét d’honneur ...Not
cible ne sera pas la méme que celle visée pardss€s d’Epargnes au niveau de
créateurs qui sont globalement bancarisables, ga skaller au contraire ver
les publics les plus en situation précaise(Dél. ADIE Rhéne Alpes)

«Déja I'ADIE en permanence ira vers le bas de lagoyide. C’est a dire qu'i
n'y aura pas de concurrence probablement avanttemgs sur le bas de I'échelle.
Il'y a un certain nombre de projets qui nécessdse Hesoins d’accompagnement
assez lourds. Pas seulement sur le projet maia vis du créateur lui-méme, sur

les aspects administratifs, sur les aspects ddiogia et d’argent, sur les aspects
de confiance en luk (Délégué ADIE Rhdéne Alpes)
« Apres l'apparition de la concurrence, ..., on a plasdécision que je trouv
saine et enthousiasmante, de se positionner suadede la pyramide. C’est a dife
gu’'a 'heure actuelle les réseaux concurrentiels gpparaissent se positionnent
sur le Rmiste de 35 ans, marié et deux enfantpubéc classique que I'on avaijt
depuis une dizaine d’années. Alors je dirais « taméux », le but de I'ADI
c’était d’amener les banques sur ce public la. .vgix bien que de plus en plu
y a des préts complémentaires attribués a desatthires du RMI, a des moins de
26 ans, de trois, quatre, cing milles euros deda ples banques. A I'époque cela
n'existait pas. Donc les banques ont changé lewgaré sur ce public mj
précarisé. Donc cela a amené I'ADIE a réfléchir &tintervenir sur un autr
public ... se diriger vers le bas de la pyramideisi@ameéne a rencontrer d’autres
réseaux avec lesquels on ne travaillait pas. D@ réseaux d’intégration des
gens issus de I'immigration mais de premiere gémamales gens du voyage, les
gens qui sortent de prison, beaucoup les gens gageodonc un public qui
I'heure actuelle n’est touché par aucun autre résea (Délégué ADIE PACA)
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Comme le souligne le directeur de la PFIL du GrAm@ynon, la relation qui se noue entre
Plate-forme et banques repose sur un double inté&éthand : pour la PFIL, une demande
formulée en termes de nécessité du role de présgrigles banques, qui orientent des
porteurs de projet, de soutien financier et d’apperbénévoles qualifiés ; pour les banques,
I'objectif de minimisation du risque financier e&donomie de services se traduit par une
demande de capacités de co-construction des piujetsdes publics peu dotés en capital
culturel-éducatif et socialement précarisés, deigles créateurs d’entreprise au cours des
premiéres années, de sécurisation des préts padidpssitifs de garanties financieres
alimentés par des fonds publics. Cette adéequationtébts est a l'origine d’une
complémentarité fonctionnelle entre les PFIL et bes\ques, dans laquelle les premiéres
acceptent de renforcer les apports personnelsatésups de projet et de permettre I'effet de
levier bancaire (par I'intermédiaire du prét a taéxo), mais de bénéficier ainsi de relations
privilégiées avec les partenaires bancaires, plus stables dans le temps et plus
approfondies, qui équivalent a des avantages catifgét

«Notre action de financement ne vient pas se substid I'action classique du
systeme bancaire, elle est bien la pour apportercomplément, pour impulser
'action du systeme bancaire, apporter un complénpamce que I'on sait trés bien
gu’'aujourd’hui un partenaire banque, méme s'’il astené aujourd’hui a se poser
des questions sur le risque, va rationaliser s@quie et essayer de voir dans quelles
mesures il peut financer un projet donné. En régémérale, il partira sur de
linvestissement et financera trés rarement dedadrerie.»
(Directeur GRAIN, PFIL d’Avignon)

Le discours tenu par les directions régionalesAlRIE et locales des PFIL est imprégné de
références au principe productif. D’une part, Ieteanes de I'’ADIE doivent se repositionner
en termes d’organisation du travail et de la prtidn¢ a la fois pour s’adapter a une
croissance interne (augmentation de leurs cap@cipesir réintégrer I'accompagnement
jusqu’alors délégué a « des partenaires » (bowgiglee gestion ou PFIL) et pour pouvoir
intervenir sur un segment de clientéle plus prééari

«On se rend compte que les réseaux d’accompagneonérneur propre logiqu
financiére et en fait le public sur lequel nous wavaille ne les intéresse pas
financierement. Pour pouvoir étre accompagné parpartenaire technique il faut
rentrer dans une case. Etre allocataire du RMI, iavaoins de 26 ans, ... , étre
femme ou handicapé, etc. Les gens de voyage opens@nne qui n’est inscrit null
part, qui n’est pas a ’ANPE, n’ont pas de casgné peuvent pas étre pris en compte
financierement. Dans les mois a venir, on va étmasd’obligation d’internaliser d
plus en plus la mission d’accompagnement, qu’csskit a des partenaires, qui avec
I'apparition de la concurrence ne jouent plus le.j@u orientes plusieurs dizaines (de
personnes qui t'ont contacté vers des partenaieghriiques, et tu n’en retrouves
aucun a la sortie, ils sont dispatchés vers d'asitt@pérateurs financiers pas
forcément mieux adaptés pour eux ...Avec linteratibg, il y a donc plusieur
difficultés. Afin d’aider le maximum de personmasyr les sortir de la misére et de [la
pauvreté, sans forcément avoir une augmentatiorexqtielle de nos frais, il n
s’agit pas de doubler nos effectifs, on est redags une logique de productivité. Se
pose le premier probleme avec les anciens qui itaians une logique sociale. Des
salariés ont du mal a adhérer a cette logique dadpctivité. Dans le recrutement|a
venir, il va nous falloir orienter les recrutemerdsr des profils plus commercialix
gue sociaux. On est toujours une association meex ales contraintes de grosse
entreprise, des contraintes de temps de travaimdbilité ...». (Dél. ADIE PACA)
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Parallelement, les PFIL ne sont pas soumises auesi@wntraintes concurrentielles mais
leurs cadres dirigeants ont conscience que l'atjréelles exercent aupres des banques et des
collectivités territoriales, et leurs attributs ddes négociations, n’est pas du a leur pouvoir de
prescription (dans le parcours des porteurs deeproju a des effets de taille (économie
d’échelle). Leurs principaux atouts résident esskenent dans leur efficience et leur
efficacité en termes de qualité du service renddeeto(ts transférés ou évités, critéres sur
lesquels elles sont évaluées et acquiérent learigt#, mais qui les placent dans la situation
inconfortable de devoir assumer a la fois un r@e<dous-traitance » vis-a-vis des banques et
de prolongement du service public tout en recevknimoins en moins de financements
publics de la part des différentes collectivitésitigriales au niveau des fonds d’intervention.

«On rend énormément service aux banques ... foncnoemeet compétences
qgu’il y a ici, financé par des fonds publics ... magfisamment de financements
bancaires pour le travail que I'on fait pour cesrnogmes parce que lorsque I'an
inscrit les dossiers a la place des chargés d’'adfsi qu’ils ont un dossier tout
prét, tout instruit et qu’il 'y a plus de questi@nse poser sur le risque, c’'est
guand méme une grosse partie du travail du bangquieest fait.»
(Directeur PFIL Lyon)

«La banque a un premier retour, des projets qui sbi@n ficelés et qui
déchargent les chargés d’affaire professionnelgjouleur permettent de ne pas
les démultiplier pour gérer le portefeuille d'enpreses. Aujourd’hui, elle
s’appuient énormément sur les plates-formes ditiites locales et se concentre
sur leur coeur de métier ... Aujourd’hui, 60% de rowmncements du fon
d’intervention sont publics et 40% sont privés. fimancement du fond de
fonctionnement est intégralement public (Conseigi®®l, Conseil Général,
Communauté d’agglomération, Fonds européens) pour hbudget d
fonctionnement de 180 000 euros. Le fond d’intergarest autofinanceé a plus de
50 % grace aux remboursements qui sont en coutse @art d’autofinancement
augmente et c’est d’ailleurs une attente de nosgoaires publics que de réduire
le besoin de financement public qu’on sollicite jsren fait le taux de croissance
annuel du nombre de préts de 20% et la gestionmpayés nécessitent toujours
une implication forte des pouvoirs publies.

(Dir., PFIL d’Avignon)

ESIA et 'ARRIAE sont des structures régionalesuéits dés leur origine, en amont des
organisations implantées localement, la secondecas®n étant par essence une institution
résiliaire. Pour autant, leurs liens d’interdéperm@aaux banques et aux instances politiques
reposent la encore sur des logiques productivesaethandes, explicitées dans le discours
des responsables rencontrées. La régie de qudutigrand Avignon est une entreprise solide
sur le plan budgétaire et de taille importante iaeau productif et de 'emploi, alors que le
chantier d’insertion Semailles se caractérise pem difficultés productives et financiéres
inhérentes a I'essence méme de son activité. Qbttérence sensible au niveau de
I'organisation de la production et des stratégiesamandes est déterminante.

145



«On a décidé de créer un outil d’intervention en italpet de garanti d’emprun|t
bancaire ... un outil dont le métier est I'expertiseanciére et dont la cible initiale
était principalement de constituer des projets pdinsertion par lactivité
économique ... outil financier de prét pour des dépde projets par rapport a des
besoins associatifs de pouvoir financer des besta$gésorerie parce que aucune
collectivité locale n'acceptait de financer ... leapporter du conseil, essayer de les
former, leur expliquer pourquoi c’est nécessaireétte dans une logique
entrepreneuriale et expliquer aussi aux colleofisitocales pourquoi il est important
gue les structures qu’elles subventionnent pour eméeurs politiques d’emplois
soient saines financiérement. Avec la réduction dessources publiques et |a
rationalisation des politiques publiques, ¢a veuednettre des fonds publics sur les
structures qui sont capables, en matieres d’inearttu de développement d’emploi,
de porter des projets correctement gérés et dirigégourd’hui sur un dossier on

peut passer dix jours de consultations et ils nmuivent sur des dossiers d’évaluger
le colt d'intervention a huit - dix milles euros imx@e n’est pas génant puisque
derriére on investit de soixante a deux cent miles. Tout le travail que I'on faif,

les banques n'ont pas a le faire en matiere d’etiperElles externalisent une partie
de leur expertise et on leur raméne de la clientele comptes bancaires
professionnels. Elles ont donc intérét a travaieec nous» (Directeur d’ESIA)

Répondant & des appels d’offre publics ou parap(fiffice HLM) et mise en concurrence
(clauses d’insertion dans certains cas), la régiguhrtier du Grand Avignon doit produire
des prestations évaluées, et soumises a des péngliti nécessitent un travail d’'une qualité
équivalente a celle d’'une « entreprise dite clagsig (Dir. RQGA). Dans ce sens, elle est
percue par les pouvoirs publics locaux exclusiveangemme prestataire de services. D'autre
part, les financements publics percus au titreetieglois d’'insertion sont conditionnés a une
seconde évaluation qui porte sur « les sortiesvolutons positives » (formation en interne
ou par la suite, emploi a la sortie). Mais ce quinpait apparaitre comme deux contraintes
muselant I'activité se révele en fait des oppotéside gestion. L’autofinancement a 80% de
la régie de quartier (ressources marchandes) toigteainsi une forte autonomie de gestion et
une position confortable dans les rapports aux lesgDe plus, les contrats d’emploi sont a
plein temps et le travail dans les quartiers imm@iqion seulement une certaine résistance
physigue et psychologique mais aussi des capauitéimales de la part des actifs employés,
qui sont donc sélectionnés.

« Les personnes qui travaillent a la régie sont énagion de travail réel comme dans
une entreprise, il y a un contrdle a réaliser parsrencadrants mais également par
les différents techniciens de la ville et I'on aeunbligation de résultat sur la
prestation qui est réalisée... Le PLIE et nos augastenaires (le Direction du
Travall, la Préfecture) nous demandent des comptesis sommes dans l'obligation
de donner des chiffres et nous avons des obligatitnrésultat de 30% de sorties
positives par rapport au Fond Social Européen. Woetie ou évolution positive
correspond a toute sortie de personne vers unedtom ou vers I'emploi. L'annég
derniere, nous avons eu un taux de 56% d’évolupiositive. Notre objectif est de
faire en sorte que toutes les personnes qui sasdges a la régie en sortent avec des
formations, avec des qualifications, mais égalentpri¢lles aillent vers le secteur
marchand ...Nos relations avec les banques sontlerted car on a un fond de
roulement et pas de probleme de trésorerie. Lesqles viennent nous vair
essentiellement pour qu'on place notre fond deemd@nt en SICAV. On n'est pas
dans des problématiques de débit. On est un dliéad. » (Dir. RQGA)
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«Une mission locale est considéré plus du coté serpublic alors que le
financeurs nous voient comme une entreprise qtoieet le quartier, qu’'on fass
ou non du lien social, on est plus vécu comme gtiase de service»

(Dir. adjointe, RQGA)

(OB

Le chantier d'insertion Semailles se situe a urepetdu parcours d'insertion, ou les
personnes qui acceptent un contrat aidé sont bepystas désaffiliées. Par rapport a la régie
de quartier, la construction du projet professibnedge plus de temps d’encadrement
technique (retour a I'emploi et accompagnement ogpwofessionnel) dans un secteur
d’activité soumis a des aléas naturels. La faible ge ressources marchandes dans le budget
(moins de 20%), la centralité du non marchand (dri80%) et le choix d’'une place limitée
du non monétaire (intervention ponctuelle du bét@ven production et présence surtout
dans l'administration) créent une double dépendahcechantier d’insertion vis-a-vis des
financements publics et bancaires. Cela est d’aytiais vrai dans une période caractérisée
par une diminution notable du Fond Social Europ€Eso en 2007), des négociations
tendues avec le Conseil Général sur la reconnaissd I'utilité économique et sociale, et
une hausse des charges sur les nouveaux conteatpldis. C’est ce qui conduit Semailles a
solliciter des financements bancaires régulierditae de la loi Dailly, afin d’assumer des
décalages de trésorerie entre I'acceptation degestibns et leur versement, et a rechercher
de nouveaux marchés pour relacher la pression kaidgét gagner en autonomie de gestion.

2. Quel sens donner au principe civique ?

En deuxieme lieu, nous devons revenir sur les valeules principes de I'’économie sociale et
clarifier les raisons de I'apparente faiblesse dogpe civique dans les discours. Portent-ils
sur I'engagement collectif, sur la démocratie inéedes structures associatives ou plutdt sur
les relations aux politiques ? Le premier termé dous interroger sur la maniére dont les
responsables entrevoient ou abordent plus franahtinglité sociale. Le second renvoyant a
I'un des piliers de I'’économie sociale, la gesttl@mocratique, est marginal dans le discours,
alors que les relations politiques apparaissemntistles.

Ce qui ressort des entretiens, c’est qu'aujourdime OESS n’est socialement valorisée et
financierement favorisée (exonération d'impots carsiaux, droit de recours a des emplois
subventionnés, avantages en nature, ...), que sifatlda «preuve» quantitative de son
utilité sociale. La reuve» qualitative de I'engagement collectif, par lieffage de valeurs
désintéressées ou de pratiques bénévoles et sedidaiest plus suffisante pour bénéficier de
ressources non marchandes. A la lecture des emsetidleux propositions se dégagent. Le
bénévolat et la solidarité prennent differentesnies et possedent des significations variables
selon les structures. Les principes marchand edustd s’articulent bien ou rentrent en
collision avec le principe civique, avec plus ouimsade force suivant les OESS.

Le bénévolat se concrétise par du bénévolat deiogesh travers la participation de
personnalités a des conseils d’administration, &helolat productif, a travers la participation
d’experts a des comités d’engagement et suivi/perge des porteurs de projet, et du
bénévolat d’'usagers, a travers la participatiorditésents d’'association a des taches liées a
l'activité. La composition des conseils d’adminggton est a la fois représentative de
I'activité de la structure et significative des papts institués entre logiques d’entreprise et/ou
marchande et logiques civiques. De méme, I'impadatiu bénévolat productif et d’'usagers,
en nombre et en valeur économique, est un critérsirdgularisation des structures. Ce type
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de bénévolat est absent a la Régie de quartiee ges problémes d’ordre manageérial,

technique et logistique a I’ADIE qui compte l'alErgsensiblement a I'avenir, est marginalisé
a ESIA ou sa faiblesse est ressentie comme la d&tration d’une crise du projet associatif

(statut associatif présenté dans ce cas commedaptéa» et « pénalisant » dans le domaine
de I'entreprise et de la finance ; structure «ifeuiout » ; image « péjorative » et « pas

sérieuse »), fait partie intégrante de la productia service dans les PFIL, se révéle enfin
centrale dans le fonctionnement des chantiersetiiios (GANFALDONI, 2005).

« Mobiliser les experts bénévoles c’est tres dificlboit tu recois des bénévoles
gui ont besoin de reconnaissance mais qui vienpeot eux méme, soit des
bénévoles trés altruistes mais qui n'ont pas lesnmétences techniques
demandées, soit des bénévoles trées peu fiabledesuhoraires et sur les
disponibilités. Dans ces conditions, la gestionrelgsources humaines bénévoles
est consommatrice de temps.
(Dél. ADIE PACA)

Les relations aux institutions politiques qu’entehent les OESS ne sont pas du méme
ressort. La fonction premiere d'«inter-réseauxw raveau régional de I'ARRIAE la
prédestine a une présence récurrente aupres destiodes territoriales notamment et fagon
secondaire aupres de la Chambre Régionale de ldatenSociale et Solidaire (CRESS), a
assumer un réle de lobby politigue. Etant au serdes collectivités territoriales, ESIA se
trouve intimement liée aux politiques publiquesl(xant des années, logique de quasi service
public » ; « service public avant tout car subvamié a 90% par des fonds publics »). Le
chantier d’insertion Semailles est typiquement stmacture mixte (reconnue Iégalement en
2000), qui hybride les ressources marchandes f(ehifaffaires non négligeable), non
monétaires (bénévolat actif) et non marchandesdiaifp de financements publics), tout en
connaissant un désengagement de I'Etat justifié yrer argumentation tournée vers les
bienfaits de la valorisation marchande.

Les deux PFIL sont largement appuyeés, depuis legme, par les collectivités territoriales,
dont elles dépendent financierement mais aveceguidlations ne sont pas conflictuelles mais
bien au contraire s’'inscrivent dans des schémasnaégx de développement économique. Ce
soutien fortement marqué peut se faire, d'apresdggonsables de I'ADIE, au détriment des
autres structures. Ainsi, les antennes de I'’ADIEwanleurs subventions publiques diminuer,
sans compensation externe par des dons ou dessadgomécénat. Pour la régie de quartier,
les relations distendues avec les collectivitéstterales sur la question de ['utilité sociale
s’expliquent par une incompréhension de leur partadcomplexité des dispositifs humains
mis en ceuvre et par une reconnaissance supedicell valeurs de justice et de solidarité
engagees et de la réalité du travail de lien seffiattué dans les quartiers, mais I'autonomie
budgétaire par rapport aux financements publicavamtages de permettre une autonomie de
fonctionnement et d’organisation productive.

«Dans le Vaucluse il y a beaucoup de chantiers diitisn, historiguement ell
sont dans le secteur hors marchand. Il a fallu ped cravacher pour pouvoir se
faire reconnaitre a notre juste valeur dans le sactmixte ... On a le
financements publics en terme de subventions digapbn mais en méme temps
on génere un chiffre d’affaire. Il y a eu des dédparents ou les collegues qui
voulaient monter un jardin de Cocagne n’ont paslg@uaire parce qu'on leu
disait ~ vous étes dans un secteur marchandonc il vous faut créer une
entreprise d’insertion, ce qu’ils ont fait et il Sont ramassés par manque |de
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conditions et de possibilités d’avoir un chiffratffaire conséquent et des marges
de bénéfices. La plus part des chantiers d’inseréin Vaucluse se sont créés spus
la forme du non marchand culturellement ... C’estglaqué de faire comprendre
a certains partenaires que tout n’est pas unifodaas les chantiers, que selon|le
support choisi ¢ca génére des codlts difféerents. @eest paradoxal c’est qu'a un
moment donné on n’avait pas droit a certaines agtass prétexte qu’on avait un
chiffre d’affaire, mais générer un chiffre d’affaidemande une organisation, du
temps, de I'énergie, de maniére considérable ; oété pénalisé, comme si|le
chiffre d’affaire c’était du bénéfice. Il y a unetoonnaissance assez forte de la
gestion de nos structures chez nos partenaires igaublMaintenant les
financements publics sont a la baisse, on nousadgmentez votre chiffre
d’affaires”, “allez vers le secteur marchann nous pousse vers les marchés
publics mais nous ne sommes pas dans cette lodigiaeit pouvoir assurer les
prestations et cela pose des problemes d’efficanaés aussi de sens. Si c’est la
course au rendement, comment faire pour que lesopees que l'on recojt
puissent rester dans nos structures. Cela nous wmaita embaucher dans le
futur des personnes qui sont beaucoup moins élsigieé I'emploi ou qu
cumulent beaucoup moins d’handicap, et finalemest dhantiers d’insertion
changeraient de nature ...... Pourtant nos adhérentsooé des personnes qui(le
plus souvent sont intéressées par I'objet sociadladstructure. Mais aussi par |
coté bio. Il y a un noyau dur depuis dix ans, deltants qui sont engagé
ailleurs, que se soit dans leur profession, dansdeial ou I'éducatif ... Il y
aussi des fois des personnes qui sont plus ddiagt lde prendre leur panier sans
trop se poser des questions, plus dans la consaomadte seul geste d’étre
adhérent de Semailles n’est pas neutre. Les peesormont plus ou moins
impliquées, comme dans le conseil d’administratlby.a différents colleges : |
college agricole, le college économique, le collégmeial, le college de
personnels ressources et le college adhérent puasqgarganise au cours d
'année plusieurs manifestations, la kermesse daa8les, les journées portes
ouvertes, on participe a des manifestations orgssgsailleurs et on appelle
régulierement les adhérents a se mobiliser. Ledidanté s’exprime quand
Semailles connait des difficultés de financemems. hous soutienner
financierement. Pour vous donner un autre exempe participation des
adhérents, on est sur la création d’'un projet éeifs, cela va s’appeler les fleurs
de Cocagne et on a fait appel aux adhérents pous mider a monter des serres.
Des personnes sont venues durant des week-endseoBequi correspond a une
guarantaine de journées de travail.
(Dr Chantier d’insertion)

—+

3. Pourquoi avoir recours aux principes connexionrste et de l'inspiration ?

En troisieme lieu, il convient de livrer quelquesla@rcissements sur les dissemblances
repérées entre organisations instituées sur lesipes connexionniste et de l'inspiration.

Parmi les trois variables-clés qui caractérisenpri@cipe connexionniste, le réseau et le
partenariat ont un contenu polysémique dans lesodis. Cette propriété nous a conduit a
pondérer les résultats quantitatifs en spécifiasidgnification que prennent ces termes dans la
description d’un contexte ou la présentation d'id#e.
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Ainsi, dans les discours des deux délégués de EADe terme réseau est employé pour
désigner sans véritable distinction de sens lestsires d’accompagnement et les banques. Le
terme partenariat est associé aux dimensions tobninstitutionnelle (partenaires ou
multi partenariat bancaire»), €conomique et contractuelled@nvention de/et partenariay.
Pour autant, I'antenne de I'ADIE Rhoéne Alpes semplas insérée dans des réseaux
territoriaux qui valorisent la coopération artenariat beaucoup plus étroit avec le Conseil
Régional ... relations étroites avec des interloctgeggionaux : la Chambre de Commerce,
la Chambre des Métiers, la Plate-forme, les ANPEtructuré depuis quelques mois dans un
réseau pour échanger sur des problématiques réggsnal’insertion entreprise»).
L’ARRIAE et la PFIL du Grand Avignon confirment tmiois la référence forte au principe
connexionniste. L'ARRIAE a la volonté stratégiquassumer «n réle consulaire, c'est-a-
dire pouvoir représenter la convergence de quaéeeaux face a des instances politiques et
notamment sur des questions de financement degitésth. Cette stratégie induit une
attention particuliere vis-a-vis de l'ingénierie dé la gestion de projet, axés sur des
dispositifs d’épargne et de financement solidainvisagés en collaboration avec ESIA
(«subventions placées sur des fonds communs de matequitte a ce que ce soit moins
rentable en termes de taux d'intérét, mais que c¢é#sse garantir des structures qui
rencontrent des problemes de trésoresig.

Le partenariat est attaché ici a l'existence pidalacd’'une communauté de valeurs
d’économie sociale et solidaise partagées par les associations et les banqogeradives.
Une PFIL fait partie d’un réseau national et carstpar vocation, une organisation résiliaire
dans laquelle se tissent deBexs», se créent desliaisons», se nouent desceontacts» et
des «mises en relatio® entre des interlocuteurs» de différents statuts. Le directeur de
GRAIN emploie en permanence le terme partenairen seulement en distinguant les
partenaires politiques et bancaires sur la basdede niveau et leur objectif/cible de
financement (dimension économique) mais aussi eligeant son implication sociopolitique
dans le réseau local d’accueil (réseau informel atgsurs de la création d’entreprise du
Vaucluse) et dans le réseau associatif régionaPtige formes (PACA Initiative, dont il a été
le premier animateur), et ses rapports privilegi@sormation avec I'Institut régional de la
création d’entreprise (IRCE). Il a tendance a érone facon plus prononcée des capacités a
élaborer des rapports de complémentarité (coopédapar opposition a des rapports de
substitution (compétition).

Certaines OESS comme les deux PFIL ou encore I'ARMENe Alpes, semblent justifier en
partie leurs actions en faisant référence au génde l'inspiration, les mots relatifs a la
création sont les plus itératifs. Dans le cas dd& IBRAIN et RDI, la création renvoie a la
«création et aux créateurs d’entreprise aux «solutions a imagines ou aux d4dées a
apporter», mais il est aussi question dans le discoursadeir par la «€royance au projed

et de connaissance palexpertise», «la reconnaissance du métier et des savoir-fairele
conseil», «I'apprentissage mutuet et «’échange et la capitalisation d’expériencesEn
entrant dans le discours des deux délégués de EADIs’avere que ce principe n'est pas
central dans leur représentation de I'activiténtierle fait que I'objet de cette OESS est lié a
la création d’entreprise @aider les personnes en situation d’exclusion lzéreca créer leur
entreprise par la voie du micro crédi}. A certains moments, uneméthodologie» et une
«expertise» propres a I'ADIE sont mis en avant pour expliglee spécificité de cette
structure qui ©riente son analyse de risque sur les individusneh sur les projets
économiques des créateurs Les facteurs explicatifs qui n'’émergent pas mdms des
statistiques ont trait aux capacités d’innovatiaciale dont doivent faire preuve, dans la
période actuelle, des structures comme les antdooales de I'’ADIE pour transformer leur
culture d’entreprise (confronté a la nécessité @lstégrer 'accompagnement et de dégager

150



des gains de productivité) ou le chantier d’'insertilans la recherche de nouveaux débouchés
aux produits maraichers. D’autre part, les réflegitransversales sur le sens de I'actiola («
question est de savoir pourquoi on préte de l'atgesujours se poser la question du sens de
ce que l'on fai» Dir. ESIA) reviennent sans cesse mais le ptussent implicitement dans
les discours.

Il. Des différences interbancaires sensibles

L’analyse qualitative des 8 entretiens fait appegaies différences sensibles entre la NEF, le
Crédit Coopératif, la Banque Populaire et le Cr&tiituel. Ces différences, qui n'ont pas été

repérées pour I'essentiel par la démarche statistigous conduisent a former quatre profil-

type composeés a partir d'un ou plusieurs interlects.

1. Le premier profil-type : La Banque Populaire Provencale et Corse

Du discours tenu par le directeur adjoint Vaucldsela Banque Populaire Provencale et
Corse (BPPC), se dégagent clairement trois priscge légitimité de I'action : productif,
connexionniste et civique. A l'origine professiohkans le secteur des assurances (10 ans
dans le groupe Aviva), notre interlocuteur, en pasi d’encadrement dans cette banque
coopérative depuis pres de 20 ans, est spécialisées aspects réglementaires et sur la
gestion des risques. La BPPC est une banque rdgidmiaant partie du groupe des 21
Banques Populaires, dont deux des axes stratégugfess nationalement sont un vaste
mouvement de regroupement et de fusion des bandigisnales, dans la perspective
d’obtenir des effets de taille, et une démultigima des agences et des guichets dans
I'optique d’'une meilleure pénétration du marché.ptmcipe productif, trés apparent dans le
discours, s’inscrit donc dans un contexte d’expansdles banques populaires, qui se
matérialise régionalement et au sein du Départepantie nombreuses créations d’agences,
avec des effets induits sur I'’économie locale eteemes d’emplois. Le discours révéele aussi
le positionnement commercial de la banque surdatmn de petites et moyennes entreprises
(«avoir le leadership de la création d’entreprise ... 60% desptes ouverts le sont par des
créateurs d’entreprise) et une structure divisionnalisée de I'organatproductive dans
laquelle les associations n’étaient dans le passéuiorité.

de développement mis en ceuvre dans les années91996+Eritablement fai
exploser le parc d’agences et donc celui du Vaeclpsisqu'en une dizaine
d’années on est passé de six a une vingtaine déagesujourd’hui. Nous sommes
aujourd’hui en train dimplanter ou de réfléchir #implantation de trois
nouvelles agences dans le Département ... Nous dallensers une capillarité
des guichets qui s’inscrit dans un vaste plan qa@alément d’agences.
(Directeur adjoint Vaucluse de la Banque Populaire)

« Le département du Vaucluse n'a compté a une éppgeieix agences. Le pl?n

La prise en compte des associations dépend dediler Les petites sont traitées en agence
(gestion de flux) alors que les grandes, assimiédss entreprises par leur niveau budgétaire
et leurs besoins de financement, sont logées amnservices de la direction régionale. Au

printemps 2007, a été officiellement lancée unenegedédiée aux associations avec un
directeur de plein exercice comme tout directeagdhce locale, un conseillé de clientele et
un chargé de clientéle. Agence transversale sitwedémarrage dans les locaux du siége
social marseillais, I'objectif assigné a cette ralles équipe fonctionnelle est d'étre en

capacité d’intervenir sur 'ensemble du territod@ivert par la banque régionale, d’animer le
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réseau associatif des agences, deailer le territoire de maniére la plus efficaee Elle ne
doit donc pas recevoir de la clientéle au siegec'est avant touk une agence commerciale
de terrain».

Les références au principe connexionniste ne renvaju’au réseau interne de la banque
régionale : projets d’extension des établissememsimation du réseau associatif des
agences ; dynamisation du sociétariat dans ddabs». Aucune relation ne semble étre
privilégiée avec d’'autres banques coopérativesgai’est le partage de dossiers financiers
lourds avec le Crédit Coopératif, et aucune prédigion particuliere a tisser des liens de
coopération avec le milieu associatif local n'es¢aren lumiere. Cela est peut étre du a une
entente institutionnelle avec le Crédit Coopéradifitre banque populaire a part entiere
extrémement présente dans différents secteurs refeiste associative, qui limiterait la
concurrence et obligerait les deux organismes &caider sur des complémentarités
opérationnelles plus que sur des coopérations.

Notre interlocuteur se signale par un recours iégalune argumentation relative au principe
civique. Le terme «banque citoyenne est employé. Les idées dereoccupations de
citoyenneté> «d’ouverture sur I'extérieur, sur la société de «faire du social sur son temps
personnebk sont avancées mais que recouvre-t-elle ? Danétalisation du sociétariat est
présentée, non pas pour démontrer la vitalité ddélmocratie interne, mais pour faire la
preuve flagrante d’'un engagement collectif de lago@ coopérative, en accord avec ses
valeurs originelles et ses principes. Si les sati#d de base doivent étre associés par
obligation statutaire au fonctionnement (instanckes démocratie formelle), la banque
réengage actuellement des ressources non négkgedbhs la vie démocratique interne.
L’implication réelle des sociétaires semble résidmtre autres, dans des actions sociales
et/ou locales décidées collectivement. Des strastont été créées a cet effet par la direction
générale et pilotées conjointement par un servigegsionnel et des usagers bénévoles.

« Aujourd’hui le sociétariat fait partie intégranteeda politique et de la stratégie
non seulement de la Banque Populaire Provencaleoese mais du groupe des
Banques Populaires. C’est un vecteur fort. L’objedti directeur général c’est|:
un client sur deux est sociétaire et un sociétaire deux est actionnaire ... Nps
sociétaires se regroupent dans les clubs déclimterrviennent dans le cadre
d’opérations locales ou sociales : reboiser la Btetoire pour Aix en Provenc
le club de Carpentras a développé une démarche ecnant la fabrication
artisanale des berlingots avec une enseigne aneiearMarseille I'action a ét
d’offrir un chien a un handicapé non voyant, initi@ hautement louable .|.
Remobiliser le sociétariat, c’est de l'animation,, .de la communication
certaines formes de manifestation. Notre sociétas par définition solidaire, il
croit a la solidarité, il est fortement teinté dimanisme et donc tous les chantiers
qui concernent I'Homme le concerne. C’est a traveesdiscours la que nous

parvenons a le mobilises.

(Directeur adjoint Vaucluse de la Banque Populaire)

Le statut coopératif doit en quelgque sorte sefjastpar un sociétariat actif dans des micro-
activités de développement social ou local, orgassdans desclubs déclic» adossés a
chaque agence. Présidé par un client sociétaaerieié par le directeur de I'agence en dehors
de son temps de travail, ces lieux formels et d&snont la vocation de promouvoir du
bénévolat au service de la culture, de I'environeeinet de la solidarité. Ces valeurs positives
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permettent de communiquer en interne, aupres desésa et en externe, dans le but de
fidéliser une partie de la clientele sensible nemlement a I'image véhiculée mais aussi a la
participation collective.

L’engagement collectif de la BPPC dans I'économaxiae s’exprime ainsi par la
manifestation de solidarités, parallélement a lafgasion de banquier. Dans cet esprit, une
autre agence transversal&alidarité» est en cours de création en Région PACAgence
des accidents de la vig pour les sociétaires connaissant des diffisuitéancieres (écoute,
interlocuteurs attentifs et étalements des crédits

2. Le deuxieme profil-type : le Crédit Coopératif

Le second profil-type émane des trois discourdivelament homogenes des deux directeurs
d’agence locale et d’'un directeur régional du Qr€daiopératif, banque recemment affiliée au
groupe des Banques Populaires. La banque s’estédostddéveloppée historiguement (depuis
les années 1970) sur des rapports privilégiés deecgrandes fédérations ou unions
associatives (sanitaire et social, sportif, touasrsocial, I'environnement, structures
confessionnelles, IAE, ...) et sur une forte impléiota dans les secteur des entreprises
culturelles (spectacle vivant, musées, éditiongjuetogement social. Elle n'a pas usurpé le
qualificatif de «banque de mouvementspuisque I'on retrouve les associations reprtéssn
aux différents niveaux d’administration, en tané gquersonnes morales, au méme titre que des
fédérations de mutuelles ou de coopéraff/éRICHEZ-BATTESTI et GANFALDONI (dir.),
2006). Une véritable culture d'entreprise s'est aée sur des bases politiques et
productives. Les interlocuteurs rencontrés onttéaite leur carriere professionnelle au Crédit
Coopératif, ont un sentiment d’appartenance prod@btéconomie sociale et se considerent
totalement engagés au cote des trois grandes éanmtlbopératives — mutuelles — associations,
par volonté stratégique.

«Je suis I'un des anciens au Crédit coopératif,giyis rentré en 1974. Apres
avoir fait un parcours de chargé de clientele, je nommeé directeur d’agenge,
ensuite directeur régional adjoint chargé du sectean marchand, puis directeur
régional ... A la fin des années 1970, le Crédit Goapf a été réorienté, les
chargés de clientele avaient pour mission de neadémer que les personnes
morales de I'’économie sociale. On avait donc cettéure et 'on était surpris
guand on s’adressait auprés de mutuelles ou de S@®Reur méconnaissance
de la spécificité de I'entreprise dans laquelletisvaillaient. »
(Dr Régional)

« Je suis depuis 20 ans au Crédit Coopératif. Chalgélientele a Bordeaux puis
a Toulouse, un premier poste de direction en 1999mpges et depuis un an |et
demi a Avignon ... Comme beaucoup de salariés duitQTé&dpératif, je suis
militant associatif»

(Dr agence Avignon).

0 Aux plans local et régional, chaque directeur traiailler avec un comité composé de personnelifigesa et
de représentants des mouvements de I'’économielesqai@sents sur le territoire, les associationstémsi
considérées comme des sociétaires actifs.
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«J'ai plus de trente ans de Crédit Coopératif, estlament. J'ai été directeur |a
Toulon de 1994 a 2000, directeur a Montpellier @@ & 2002, j'ai préparé |3
création de I'agence d’Aix en Provence que jai&en septembre 2004 Clest
la valeur coopérative que nous défendons et namalleur sociale. Peu importe le
mouvement, que l'on travaille avec une entrepriae, travers d’'une Union
patronale, avec un syndicat ou une associationtravaille avec un mouvemer
Nous sommes une banque coopérative de mouvements.

(Dr agence Aix-en-Provence) »

1S4

—+

Les dirigeants du Crédit Coopératif et les respblesades différentes structures associatives
partagent 4&& méme type de valeusset sont en gonnivence politique, selon le directeur
régional («on parle le méme langage qu’esDr Régional). Cette proximité institutionnelle
est ressentie comme devant étre renforcée par tdagssidentiques (coopératifs) et des
normes juridiques assez semblables, créant airssiolbgations au niveau des droits de
propriété. Au dela de la possession des adaifmérship, I'enjeu réside dans I'engagement
collectif du sociétariat (démocratie interne) ehsldassurance que l'usage des ressources
monétaires est largement conditionné par les bgs@ionomiques de I'entreprise bancaire
(investissements productifs) et des sociétairesr(ie et préts).

Si les cadres locaux et régionaux se présenteontieis comme interchangeabless{4e
m’en vais, mon successeur aura la méme politique mi» Dr agence Avignon), la
difficulté semble plutdt se situer dans le recruigahde chargés de clientéle devant se montrer
«bons commerciaux et devant posséder aussi desorvictions personnelles Les
formations ou les stages congus et organisés daboodtion avec des dirigeants et des
experts qualifiés des fédérations, les études selds diffusées par les services centraux,
maintiennent et tendent a renouveler la culturéegsionnelle et non a reproduire une culture
politique.

« La crainte que I'on peut avoir c'est la perte decldlture au fil des années mais
on a des stages tres intensifs ou I'on fait vees teprésentants d’'une profession.
Pour le secteur sanitaire et social, on a réguli@ent deux réunions régionales
annuelles avec I'Uriopss pour faire le point sus lextes de lois et une réunipn
budgétaire ou sont invitées toutes les associatibnsecteur. Les autres banques
sont invitées mais il y a tres peu de banques @nnent. Par ailleurs, une
réunion annuelle de formation est organisée paritpss pour les directeurs et
les chargés de clientele des secteurs associatifs.
(Dr agence Avignon)

Le Crédit Coopératif a acquis un avantage compdstis la production de services bancaires
et la relation client avec les associations, cesgpiique urturnovercommercial trés faible.

Tout d’abord, la banque s’est spécialisée sur ioasriservices comme dans le cas des tutelles,
simples ou renforcées, qui I'ont conduit a faireyme d’innovations techniques (programmes

informatiques) et d’innovations sociales dans sésions avec quatre partenaires (ministere

de la justice, DASS, grandes associations, féaérsiti

Deuxiemement, partant de lasgécificité financiere> des associations, la banque a élaboré
des compétences spécifiques dans I'analyse déilem; compétences sur le traitement d’'un
dossier et sur la qualité financiére de l'opérationais le manque ou l'absence de
connaissances sur la structure associative ouestnieh fondé de linvestissement I'ont
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amenée a travailler avec les mouvements d’'une facon parteas> pour «additionner les
compétences, et, par conséquent, étre plus perfirm@Dr Régional). La réduction des
incertitudes sur le financement desugets a risques passe par la constitution de dispositifs
de garanties formelles, créés avec des associat®talle importante ou des mouvements, et
par le maillage de réseaux de partenariat au nimetional, régional et local.

Quant a la particularité de l'approche de la rehattlient, elle repose a la fois sur une
confiance impliquant des capacités professionneldeactérisées par de ladisponibilité»,

de «I'écoute», de la dransparence> et de la ranchise», du «déplacemeng, et sur un
processus de décision sur les dossiers de prétlelgunsl la banque se place eretation en
triptyque» (ou «politique de grappe») avec I'association cliente, sa fédération au saion,

et différentes collectivités territoriales.

«Ce ne sont pas les clients qui viennent a nouss maiis qui allons voir le
clients, qui sont tres flattés quand c’est en peremze le banquier qui vient les
voir ...relation psychologique ... On essaye d’avoirdimlogue quand on a des
dossiers un peu difficiles, il faut que I'on soit permanence a I'écoute de nos
sociétaires, que I'on soit capable de les fairetjggver a nos réflexions. Si ils ont
un peu de vernis bancaire, s'ils comprennent un pesi mécanismes de
fonctionnement bancaire, ils pourront mieux nouseaia adapter des produits
nécessaires a I'évolution de leur activité ; jaiujours considéré que le meilleur
apporteur de clients, c’est le client lui-méme,est,méme temps, il nous apporte
sa propre expertise sur le secteur ou il exercesCt¢a la relation de confiance.
(Dr Régional)

«Une banque classique n’a pas de garantie sur lesntements ... Nous avons
creé des fonds de garanties spécifiques et nousvopsu proposer de
financements sans demander de garanties aux enspmsntCe qui fait |
reconnaissance des associations, c’est la connatgsgue possedent les chargés
de clientéle de la problématique des structures n.e§ capable encore de suivre
une association ayant des fonds propres négatis.retupere souvent des
associations en état de cessation de paiementymbanqgue classique. Nous |ne
la considérons pas encore en état de cessationagiament parce que I'on sajt
gue les pouvoirs publics vont reprendre les dé&fidiéss années antérieures et que
la situation qui est négative aujourd’hui ne lea@tus dans un ou deux ans ...
Le fait d'agences disséminées et en petit nomloajaurs constitué un handicap
et a ausi fait notre force parce que nous n'avoas [a présence immédiate de
I'association. Nous allons voir nos associationss rentreprises, et ce n’est pas
l'inverse qui se passe. Il y a beaucoup d’assooretiqui ne viendront jamais |a
'agence.»

(Dr agence Aix-en-Provence)

«Le client a le sentiment que I'on est différent. €&aprouve surtout par une
approche, par un mode relationnel. Je peux consaduetemps a quelqu’un, |
client n'est pas un numéro chez nous, il n'y a gasplate forme téléphonique.
Comment instaurer des relations de confiance ? Rartransparence et |

franchise. Il peut nous arriver de dire non lorsgué association veut un prét,
mais c’est expliqué, on prend un rendez-vous, ameldes arguments .On se

déplace énormément. Chaque commercial a plusieizangs de rendez-vous
mensuel a I'extérieur. C'est nous qui sommes demasdde rendez-vous, On
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organise des réunions dans difféerents lieux, dags milieux ruraux ...La
“relation triptyqué, cela sa fait partie de notre métier et de nowarfation ...
Sur des dossiers qui sont délicats, on prend us auprés d’'une fédération ..
Nous avons des interlocuteurs dans chaque collgztigcale ou il nous arrive
fréguemment de discuter de certains dossiers.almgéme parfois des réunions
avec les clients et des représentants de colléttivicale, généralement des
techniciens, et je préfére avoir a faire a des teciens. La relation triptyque peut
étre aussi avec des directions de I'Etat déconéastr...Et on essaye de prendre
des décisions en connaissance de cause, S'il s@git’association on voit
toujours en méme temps un bénévole et un salaest-&-dire le directeur avec
le trésorier ou le présidens.
(Dr agence Avignon)

L’harmonisation entre formel et informel, d’'une &t global et local d’autre part se retrouve
parfaitement dans le financement bancaire audiréa loi Dailly. La direction générale du
Crédit Coopératif a réaffirmé sa mise en oeuvre eéntela s’avére onéreux en ressources
humaines (gérer du Dailly, ca veut dire occuper des personaetemps plein sur ce
service» Dr. agence Avignon). Si ce type de financemépbnd a des critéres stricts sur le
plan formel (pieéces a réunir et conventions sigpéks «relation en triptyque» et la
«connaissance du terraim permettent d’'assouplir les procédures en se entanit
d’attestations, de lettres d’engagement, voir d®lpa données par téléphone de la part de
cadres territoriaux.

\"2J

« Ce qui fait notre force par rapport au monde asabfi c’est le relais sur les
subventions, souci majeur que ne maitrisent pasdules autres banques, soit
parce gqu’elles ne savent pas ce que c’est qu'usedation, soit quand elles le
savent (Crédit Mutuel ou Caisse d’Epargne) ellessaeent pas gérer le produit
parce qu’elles ne connaissent pas les interlocite@Quand on fait de I'avance
sur subvention, en général on sait a quel intedeau public il faut s’adresser
pour vérifier la validité de la subvention ...Une r@ubanque n’est pas dans cette
démarche la ... Nous par la force des choses on cgagt 'on n'a pas de
probleme, que les subventions méme si elles metbennois a rentrer dans
certains cas, elles vont rentrer parce que I'oréEphoné au bon interlocuteus.
(Dr agence Aix-en-Provence)

Au Crédit Coopératif, le partenariat est centrah@s’apparente pas a des rapports marchand
ou de mécénat. Le partenariat privé, institué desc-édérations ou Unions nationales, se
décline en partenariats locaux noués avec desiagsns et des collectivités territoriales, en

« étant innovand, en «@tant imaginatif», en se tenant informé sur les évolutions sestes
(culture, médico-social, IAE, ...), en tissant dem$ solides avec des élus et des techniciens,
en fidélisant les associations a budget importargneétendant les réseaux sectoriels aux
associations de petite ou moyenne taille, en paaint activement aux Chambres Régionales
d’Economie Sociale (dans le conseil d'administraties CRES), en induisant des réflexions
croisées sur les dossiers en cours avec les éugiafs et politiques lors d’assemblées
générales ou d’'inaugurations d’établissement&e(kd’échanges et moment de faire le point
sur le dossier de 'association mais aussi surdsues autres avec lesquelles on travaille
(Dr agence Aix-en-Provence).
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«A Limoges, la ou j'étais auparavant, il y a eu uméative locale la constitutio
d’'un fond de garantie purement local, qui est ribdtréflexions entre des élus|et
des fonctionnaires de la région, des associationse eCrédit Coopératif. L
partenariat ce n’est pas simplement donner de Batgou faire du mécénat.
D’ailleurs, nous avons réussi a faire du partenaret a étre le banquier d
référence de I'’économie sociale sans faire quasindenmécénat ..le Crédit
Coopératif est fortement implanté dans les entssgsriculturelles. C’est beaucoup
de travail en amont, avec les instances nationglags localement des liens tres
fort avec la DRAC, la personne qui s’occupe deuliuce au Conseil Régional,

les municipalités ou se tiennent des réunions iérg ...Depuis un an et de
on s’est beaucoup développé dans les structuréepet moyennes : spectacles
de rue, spectacles vivant, petits théatres. C'amt d'avoir le festival d’Avigno
ou les chorégies d’Orange comme clients, maisyilar’pas de petit client et la
multitude de petites structures est toute aussréssante. Le Festival d’Avignon,
qui recoit deux ou trois banques par semaine, avéngable fidélité envers nous.
Mais tout un tas de petites structures ont beseinCdedit Coopératif. La on
vraiment le sentiment de faire ceuvre d’utilité,qgaque I'on peut étre partenaire
de structures petites et moyennes capable de gémes qui n’intéressent pas les
autres banquiers du seul fait de leur taille. bhyaussi I'l|AE. La aussi, sur la base
de partenariats mis en place au niveau nationaleentrés présent sur le terrajn
par la relation que nous avons avec les directidésoncentrées de I'état, les
collectivités territoriales, les différents collédst qui ont plus se créer dans |a
région ou dans le Vaucluse (on est invité régutieert aux réunions des deux
collectifs du Département)
(Dr agence Avignon)

Trois axes de réflexion sur la culture d’entreprsgriteraient des prolongements :

Le Crédit Coopératif apparait traversé, tout autaniniveau de ses cadres que de ses
opérateurs salariés, par la confrontation probli&matentre aniliter » (principe civique)
et «gérer» (principes de |égitimité productif et marchand).

La coproduction de services que le Crédit Coodésatvertue a développer ne se restreint
pas a des relations interpersonnelles (principeedtioque), qui serait plutdt un facteur de
banalisation des banques coopérafiyasais résulte de dispositifs cognitifs collectifs

(au sens de AvEREAU, 1988) qui engagent certes le principe productivggtissements
physiques et de forme ; produits-services) maissiales principes de l'inspiration
(créativité et innovations ; apprentissages cafe@t organisationnels), connexionniste
(conception et réalisation de projets partagéseaéx de partenariats avec les financeurs
publics et les usagers).

Une double proximité axiologique et cognitive (pipes de légitimité civique et de
I'inspiration) enchassée a I'efficacité productatemarchande, et nécessitant une stratégie
résiliaire et partenariale (principe connexionnisigermet a la banque de compenser
I'handicap que représente un nombre trés réduitete agences locales, et donc un
éloignement géographique suivant les cas d’associétbut dépend des besoins de dépot
d’espéces et de chéques).

™ «On peut avoir d’excellentes relations personneflesc un fondé de pouvoir alors qu'il n’est pas dans

banque coopérative> (Dr agence Avignon)

157



Au cours de la recherche précédente, nous aviangseé que les gestionnaires de grandes
associations étaient bien insérés dans les résmatikutionnels et possédaient plus de

ressources cognitives, ce qui les conduisait a @tre sensibles a la concurrence bancaire
dans leur demande de produits-services au meilpeixr et de relations personnalisées

(RICHEZ-BATTESTI et GANFALDONI (dir.), 2006). Ce constat est interprété favoralelendans

le cas du Crédit Coopératif.

« Maintenant, les dirigeants associatifs sortent dbsversités, des Ecoles de
commerce, alors qu’auparavant c’était presque a ¥des éducateurs. On s’ast
déplacé d'une culture psychosociologique a uneuceltechnico-commerciale,
plus marchande et gestionnaire, Cela permet d'¢thes efficace et I'argen
public est mieux utilisé ... Il y a une prise de cmrsce du mouvement associatif
que leurs entreprises sont comme les autréBr Régional)

Enfin, la direction du groupe Crédit Coopératifst’mtéressée de prés assez récemment (dans
les deux derniéres décennies) au marché des assasiaulturelles en France, de sorte qu'il
est devenu aujourd’hui le leader sur ce segmestpagticulier (se reporter a I'encadré 2 en
page précédente). La plupart des associationsrellétsi qui ont été étudiées dans ce rapport
font donc évidemment partie de son portefeuilleugictde clientéle. Les raisons de
I'approfondissement de cette stratégie commersiaite a rechercher a la fois dans l'influence
personnelle de certains dirigeants nationaux @@t culturel qu’ils portent tout
particulierement au festival d’Avignon, en y pagent annuellement) et dans les avantages
économiques que peux procurer ce secteur (risggehsits pour des festivals de renom
soutenus par les pouvoirs publics ; notoriété dorisation médiatique ; produits-services
extrémement compétitifs et adaptés aux différertbeanches). Aussi, trois principes
enchevétrés peuvent-ils étre avancés pour expligugrécialisation de la banque coopérative
sur ce secteur d'activité en utilisant les techagjacquises dans les services aux associations
Oou aux coopératives : les principes civique (ldswa culturelles comme facteur de cohésion
sociale) et productif (une production de servidéisace) articulés a un principe du renom qui
vise a une reconnaissance sociale (I'opinion etdiedions publiques).
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Encadreé 2 :

La stratégie du Crédit Coopératif envers les assaations du secteur culturel
Un entretien avec Jean-Pierre Mongarny

Direction des Organismes & Services d'Intérét Ganhér

(Siege Social du Groupe Crédit Coopératif, Nanjerre

Il nous a semblé intéressant de comprendre pourlguGirédit Coopératif avait
pris la décision de se développer dans le secteulacculture ; nous avons
rencontré le responsable de cette stratégie auanivéu siége national a
Nanterre, a la Direction des Organismes et Serviddatérét Général.

Historiquement, la BFCC était exclusivement la hangles SCOP et de
coopératives, puis elle s’est intéressée dans lgact des années 1970, a
monde associatif qu’elle a tenté de conquérir avecertain succes. Mais c¢
n'est que dans les années 1990 que la BFCC s’isgérau secteur de Ig
culture. Pourquoi ? Ce sont des associations quit $6putées, au moins &
'époque, pour ne pas avoir toujours réellement sm@nce de leur
appartenance a I'économie sociale, mais elles \xiévtoutes d’'une logique
de service public ou d’intérét général et elles ant statut d’organisation
privée ou le profit ne peut pas étre la premieretivadion... D’ou leur

appartenance, de fait, a I'économie sociale. Lesidés menées par

ROUSSELIERE(2004, 2005) sur les valeurs mobilisées dans ksocations
culturelles tendent d’ailleurs a conforter ce pou vue. Dans le cadre ds
cette nouvelle stratégie envers les associationsesteur culturel, le Crédit
Coopératif s’est alors lancé dans des opérationsco@ssance interne et
externe, en développant d’'une part les contacts noemiaux avec les

associations et entreprises du secteur (excepgemdtustries culturelles et

sociétés purement lucratives, qui n’entrent passdddée d’intérét général),
et en rachetant d’autre part le portefeuille desdliele de la GMF-Banque el
1995: il s’agit de [l'ancienne BCC (Banque des GCamagpives de
Consommateurs) qui deviendra la BCCM, rachetéeimngar la GMF, qui
cherchera a la revendre suite aux difficultés ficiares qu’elle connaitra
dans cette période. Ce portefeuille intéressaittipalierement le Crédit
Coopératif, puisqu’il contenait notamment de noroles et importantes

associations du secteur culturel. C’est ainsi quermi les associations que

nous avons étudiées, la Maison Jean Vilar (Avigrest)devenue cliente dl

Crédit Coopératif — le Festival, lui, a été direttent démarché par la suite.

On peut noter d'ores et déja que les responsabdéismaux et régionaux qui
vont développer cette stratégie en direction de associations au sein dé
Crédit Coopératif sont de véritables passionnésndonde de la culture
(musique, théatre et spectacle vivant, cinéma..gla @ermettra a ces
responsables de s’appuyer sur une proximité culeingour développer de
véritables relations partenariales avec ces asdamig, fondées notammer
sur une compréhension mutuelle et une confianceses essentiellement sy
la connaissance des valeurs et des spécificitésedieur.
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3. Le troisieme profil-type : la Nouvelle Economid-raternelle

Le troisieme profil-type est celui de la NEF, guartsparait dans le discours de son directeur.
La Nouvelle Economie Fraternelle, société coopésafinanciére, a du nouer, pour des
raisons réglementaires, un partenariat productifoetmercial avec le Crédit Coopératif, qui
permet aux sociétaires d’avoir acces a tous legicesr bancaires (compte, moyens de
paiement, ..., a double marque), une partie de lrdrgéposé sur ces comptes étant utilisée a
la NEF («vient augmenter notre capacité bancaie

«La NEF a été soutenue par le crédit coopératifari¢jine, d’'un point de vurf
réglementaire mais elle avait un projet d’entrepriqui lui était parfaitement
propre, parfaitement identifié et indépendant ...&Omixé les valeurs du courant
coopératif avec des valeurs qui nous étaient prepdans la circulation
financiére, une autre conception dans la maniérefalee circuler l'argent, de
répondre a un besoin de financement qui n’était pagvert par les banques
classiques, par les standards bancaires. Et c’é&aitsi permettre que I'argent
soit un outil de lien entre les personnes, notantrearcréant un pont, (créer yn
pont entre épargnants et emprunteurs, expressiorutiligait I'un des
cofondateurs Henri Nouyrit} (Directeur NEF)

Ce partenariat est considéré comme équilibré padidecteur («chacun y trouve son
compte») méme s'il a été construitpar défaut». Cependant, deux problémes relevant du
principe civique sont signalés. Tout d’abord, pusun manque de prise sur la gestion de la
relation client, c’est la dilution de l'identité heaire qui empéche de développer le projet
politique de la NEF (@ssumer notre responsabilité par rapport a nos é&adgies ... ils
cherchent une banque qui leur ressemy)leDe plus, la société coopérative se trouve seeim
a trois étages de contrdle (Crédit Coopératif, Bangédérale de la Banque Populaire et
Commission bancaire) tout en ayant l'obligationdii@rer a I'Association Francaise de
Sociétés Financiéres. Extrémement critique a I'etreode I'instrumentation marchande du
statut coopératif, le directeur de la NEF justsien action par une finalité et des objectifs
appartenant au monde civique (principe supérie@anditionnés par une croyance collective,
impliquant des apprentissages, des compétencas ket créativité (principe de l'inspiration).

«On n'a pas pour volonté de développer le monde @b, on a pour volont
de modifier les choses en profondeur au niveau @goajue en se servant
I'outil coopératif. Nous adoptons tout ce qui féidentité des coopératives, on ne
renie rien du tout mais ce n’'est pas le but! Lé est pas l'outil, le but c'es
vraiment de permettre de créer de la solidaritérernique. Car coopérative |a
toujours été un moyen corporatiste de répondre despin, de se protéger des
autres ou de se rassembler pour faire quelque cleosemble ... Certaines
banques coopératives jouent sur le fait d’étre goepérative pour pouvoir e
faire aussi un outil de marketing. Je suis méfiunt cette récupération de leurs
propres valeurs d'origines au service du marketagourd’hui ... Ce qui est
important c’est un mode de fonctionnement coopfégaiii permette a chacun de
se sentir vraiment lié a la coopérative, et deestis co-acteur du projet politiqu
global ... I 'y a une possibilité d’agir, la sagessalividuelle et purement
individuelle, une mise en mouvement de lindividiu g dit“voila la premiere
chose que je peux faire c’est de modifier mon rap@anon argert consomme
différemment et aussi de pouvoir épargner difféeremtmLa NEF a juste cré
I'opportunité pour ceux qui veulent le faire ... 8sIgens ont fait la démarche
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d’avoir un compte NEF c’est en raison d’'une comnuiéaulturelle. C’est tré
important ce sentiment d’appartenance, ce sentingentien, ce sentiment de
complicité, de ressentir que I'on va tous dans &ma sens, que I'on a conscience
des mémes préoccupations et que I'on veut partigiperojet politique, au sens

de permettre a chacun de participer a une transéiiom de la société»
(Directeur NEF)

La production et les ressources marchandes miseeweme se réduisent a des nécessités
incontournables (principes secondaires) et le pariat évoqué plus haut est présenté comme
une contrainte imposée a moyen terme et non conmmstratégie connexionniste.

La NEF est historiguement une coopérative de pdigis (85% des 17000 sociétariat en
mars 2007) mais de nombreuses associations dewvieadkérentes dans la période actuelle
(cas de plusieurs AMAP — Associations pour le Mamt’une Agriculture Paysanne) parmi
les 250 nouveaux sociétaires mensuels. Précisanstgtutairemeft, tout emprunteur de la
NEF est sociétaire par obligation, alors que laomi@ des épargnants qui sont devenus
sociétaires I'ont fait volontairement, ce qui tradun trés fort engagement collectif dans le
choix de la NEF. Les associations clientes songégdament de petite taille et ouvrent un
compte NEF au Crédit Coopératif en tant que bareyetusive. D’autres font des dépots a
terme en direct sans forcement passer par le C@abpératif (exemple de I'association
gestionnaire du®*salon écologique francais). L’adhésion des assonmne s’effectue pas
suivant une logique marchande, les épargnants &rtame rémunération moindre, mais en
contrepartie les préts consentis pour la créatiactigités sont souvent non rentables en
raison de la taille bancaire réduite, et par vaecdnséquence de colts fixes élevés, et de
financements trop faibles par rapport au tempsépdaas I'accompagnement des porteurs de
projet. La NEF mise sur la connaissance — imboocatentre les savoir-faire acquis et
incorporation de jeunes diplomés — et sur la apé@adiun réseau bancaire solidaire européen
(partenaires espagnols et italiens).

«Pour les associations c’est en cohérence avec tdjet social, cohérence
d’avoir une banque qui corresponde a leur but ...sdendomaine des valeurs |et
de I'action. Ce sont des valeurs qui poussent atiba. Il faut étre d’accord
intellectuellement... Le mot esprit revient toutdeps... Un épargnant de |a
NEF peut choisir l'orientation de son épargne, pa&outenir un secteur en
particulier ...On fait un travail que personne net faertains types de préts n’ont
aucune rentabilité comme ceux a la création d’'gurige pour 10 000 ou 20 000
euros. Le mot « accueil » est pour nous un motitn@ertant. Accueillir des gens
qui ont des projets un peu particuliers, un peuveawx, qui ne sont pas encare
dans des standards, ca prend énormément de temfautinon seulement de
I'ouverture d’esprit mais il faut aussi du tempsNotre développement est assez
récent et on invente une nouvelle compétence ..rté ga notre expérience et @
partir des jeunes qui viennent travailler avec nousijourd’hui, toutes les
eéquipes sont constituées de jeunes entre 25 eh80gai nous rejoignent apres
avoir fait leurs études BAC+5 et un ou deux anspigiences»
(Dir. NEF)

2 30ciété financiére dont I'activité bancaire ddemik d'épargne et de crédit est assuijetti & uéragnt de la
Banque de France
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D’aprés son directeur, la relation partenarialecaeeCredit Coopératif procede d’un intérét
mutuel mais pose un certain nombre de question®lER partage des compétences avec le
Crédit Coopératif pour tout ce qui concerne lelmssde crédit aux associations, en termes
de produits et de services, et tire avantage depiEs courants et des livrets gérés pour les
sociétaires. Toutefois, il existe une confusionrpes sociétaires de la NEF entre les deux
structures d'offre de services. Plus profondémenfNEF posséde une identité propre par
rapport au Crédit Coopératif : I'éthique doit étpartagée individuellement et non
exclusivement entre personnes représentant degétsitéollectifs d’associations ou de
coopératives ; une relation commerciale doit siinst sur la base d’'un objet, d'une culture
ou d’objectifs commun correspondant aux valeurid¢EF.

« Savoir comprendre comment fonctionne une assogijaticonnaitre les
spécificités d’'une gestion associative et les wffts types d’associations, c’est|la
spécialité du Crédit Coopératif. On est rassurénd@er nos sociétaires gu
Crédit Coopératif quand il s’agit d’associationsrpa que I'on sait qu’ils seron
bien accueillis, bien traités, avec compétences s..dtwiétaires devenus clients
du Crédit Coopératif, se voient offrir les produltellisés NEF a un taux de
rémunération plutét bas par rapport au marché. Opaartant cette difficulté d
devoir renvoyer tous nos clients a notre principabncurrent...Nous on
s'intéresse aux différents projets, au partageuwrelt Peu importe que se soignt
une personne physique, une personne morale, unpérao/e, une personne
morale associative, une personne morale commerclaksique»
(Dir. NEF)

—
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4. Le quatrieme profil-type : le Crédit Mutuel Méditerranéen

Les discours de deux directeurs de caisse locale deux membres d’une direction régionale
du Crédit Mutuel (Crédit Mutuel Méditerranéen — CHMMonvergent vers un quatrieme
profil-type, celui d’'une banque coopérative margpée une histoire imprégnée de valeurs
civiques et domestiques, de relations politiquepersonnelles, de croyance et de culture
militante, mais qui a du résolument se tourner demieres années vers les échanges
marchands et financiers, la professionnalisatida gestion.

Les quatre dirigeants retenus ont tous une longugece au CMM. lls ont donc traversé les
mutations institutionnelles de la banque dans teges 1980 et 1990. lIs partagent, a travers
ce gu’ils expriment comme avis et ce qu’ils donnesthme explications, cette forte mise en
tension entre des valeurs et pratiques héritéamalivement coopératif et sociopolitique et
des formes de rationalité productive et marchande.

Tout comme le groupe des banques populaires, le GNBIt a une logique d’expansion
acceptée par les dirigeants. La création de nouvétablissements bancaires (les caisses) et
leur regroupement par zone répond a un double tbgmonomique : dans la dimension
productive, obtenir des effets de taille (Econod¥ehelle et rationalisation d'activités situées
en amont de l'offre de services) ; dans la dimensieommerciale, bénéficier d'effets de
proximité (augmentation de la clientéle par une déplication des guichets et amélioration
de la relation client).
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« On est toujours dans une période de développemenivaau commercial on @
énormément de marché a conquérir encore, on a dgstp d’implantation de
nouvelles caisses. (Dirigeants régionaux CMM)

«A TI'heure actuelle nous n'avons qu’une implantatisur le département du
Vaucluse. Nous sommes en train de finaliser unogggment avec le Créqit
Mutuel de Valence et de reprendre aussi le Créditud Agricole et Rural qui
lui est, historiquement, bien implanté dans le \iase, pour avoir une force de
pénétration plus importante ... On se rend compie ltefficacité de la banque de
réseau et de la banque de détail est dans sa pit@xithfaut absolument étre aE
n

plus prés des besoins des consommateurs, qu’gstsparticuliers, associatio
ou entreprises. Donc en nous regroupant avec lediCMutuel de Valence, o
aura une taille régionale plus importante ce quusgermettra aussi d'étre plus
efficace. Notre objectif c’est de garder la proXénpuisque nous avons encg
dans nos projets d'ouvertures d’autres points dateresur Avignon (Avigno
Nord et Sud) et une agence a Bagnols-sur-Céze @ 20C’est le maillage qu
va nous donner cet effet de groupe et qui va neumngttre aussi de mieux no
implanter dans ce département. On pense qu'’il fiaugt caisse de Crédit Mutuel
peu prés pour 20 000 habitants(Directeur Caisse Avignon)

| Sng——]
9-"(/) ('—:D

Le CMM entretient des liens historiques avec le vemoent mutualiste, ce qui n'est pas sans
poser un certain nombre de problemes dans unedegérmrquée par la convergence des
secteurs de la banque et de l'assurance et padeot®nseéquence le développement d'une
concurrence potentielle ou de plus en plus ouvanrtee établissements mutualistes, bancaire
et assurantiels. Dans le méme temps, a traversaaodtd de partenariat signé en 2006 avec
les Mutuelles de Provencele Crédit Mutuel Méditerranéen et le Crédit Meit Centre ont
apporté des financements permettant a ces mutulglsanté de réhabiliter et de rénover des
installations (cliniques et appareillages) et deowweler leur systeme informatique
(Dirigeants régionaux CMM). Pour comprendre cetuagmancier et la retenue dont fait
preuve le CMM a s'engager pleinement sur une gimtie commercialisation de ses produits
santé, il convient de tenir compte des relatiortsegnues entre structures et des partenariats
croisés dans les Conseils d’Administration (adntiatsurs communs). Toutefois, le
phénomene de bancassurance est tellement availageqiévrait pas épargner a l'avenir les
rapports de coopération entre banque mutualisteuaielle de santé. Dans les faits, il s'agira
plutbt de «coopétition». C'est ce que laissent présager les interrogagt les idées émises
par des dirigeants des Mutuelles de Provence, séemitable ronde a l'occasion de cette
recherche (voir encadré 3).

«On s'est donné une déontologie, on ne propose avhplémentaire santé|a
nos mutualistes qui ont déja une mutuelle ... Qponé aussi a la demande du
mutualiste qui n‘a pas de complémentaire santéa des produits qui peuvemnt
répondre a ses besoins. Sachant que la concurreatda, puisque beaucoup
d'établissements bancaires et financiers proposest produits d'assurance, ¢a
serait se priver d'un marché alors que l'ensemidends confréres attaque ce
marché.» (Directeur Caisse Avignon)

Le CMM a aussi établi une forte présence au cosésyadicats de salariés et des comités
d’entreprise, avec des effets d’entrainement susladhérents qui a leur tour deviennent des
clients. Une relation de confiance s’est établiecaves différents partenaires, de l'ordre de
I'expérience professionnelle et des techniques dieg& mises en oeuvre. L'investissement
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professionnel en direction des entreprises a stasdociatif prend la forme d’une
segmentation commerciale des associations, entes cgii s’appuient essentiellement sur du
bénévolat (généralement de petite taille) et cgblesvant étre assimilées d’entreprise
traditionnellex».

« ...6 a 8% de comptes d’entreprises de I'économie moissentiellement des
Mutuelles et des comités d’entreprise, mais ce ldaipourcentage génere
pratiquement 50% de I'activité de la caisse ... Ggdaere un trafic, oui on peut
dire un trafic». (Directeur Caisse Marseille République)

«Nous avons une relation de confiance avec les sgtsdouvriers puisque I'on
plusieurs unions locales et départementales qut sbentes et sociétaires. Qn
leur rend le service bancaire qu’ils sont en draitattendre, collecter le

cotisations de leurs adhérents, les aider a s’infatiser. Pour preuve de ledr
confiance, ils ont admis qu'il fallait en passerrga pour avoir des gains d
temps aupres de leurs adhérents ... Peu de banalietéressent aux syndicat
par manque de savoir-faire. (Directeur Caisse Avignon)

[1°)

Y

«On avait des contacts avec les administrateurs igeés$, trésorier ou vice
président dans des structures gestionnaires il gneore une dizaine d’années,
alors qu'aujourd’hui les contacts s’instaurent emttechniciens de la banque |et
des associations. Il y a souvent plus de rapporecanos comptables salariés qui
montent les plans de financement de I'acquisitienméchines, du développement
d’'une structure, d’'un aménagement immobilier qutaves administrateurs
puisqu’on est dans des structures d’entreprise alecbesoins d’entreprise et|le
c6té social et philosophique ne se discute pas (®irigeants régionaux CMM)

D’aprés deux dirigeants régionaux du CMM, les assions de bénévoles, multiples et
diverses, se caractérisent par la recherche daasnt’une écoute, d’'une compréhension et
de capacités de résolution a leurs probléemes augeedeur banque. Les associations
professionnalisées, confrontées a@ane concurrence du milieu marchandse retrouvent
«avec les mémes problemes qu'une entreprise tradiibe», et ainsi «perdre leur image
d’entreprise sociale car elles sont vraiment face a des problemes financiers, des
problemes de développement identiques a ceux datreprise traditionnelle. Dans un
contexte concurrentiel, la différence bancaireenéag pas forcément a travers I'appartenance
a I'économie sociale mais sur la base de financesnéa fonctionnement le plus souvent
(financements de trésorerie, de fonctionnement, «.des outils de financement de
I'entreprise traditionnelle deviennent de plus daspadaptés a des besoins de fonctionnement
importants liés aux subventions et a des investisaés immobiliers et matériels De plus,

la responsabilité de la déconnection entre 'écagamet le social incomberait en partie aux
pouvoirs publics. Ces derniers tendraient a reefoles relations de type politique et
eéconomique en direction des associations préseldgantaractéristiques et les attributs de
I'entreprise prestataire de service, tout en fdisaipporter les contraintes de rationalisation
budgétaire aux associations répondant a des ésadit un mode de fonctionnement social.
Aussi, faut-il distinguer deux types de subventions

- les subventions liées a une prestation, qui sanbuos réglées maispastoujours dans
les délais voulus, et la le banquier intervient
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- les subventions socialesdaide pure et simple, qui baissent et affectent les moyens
«qui permettent & certaines personnes jeunes enicpher d’avoir une certaine
assistance d’encadrement dans les quartiers eiculiiés ».

Le risque accolé a chacune de ces deux subventlesspas de méme nature et détermine
une attitude bancaire différenciée ; ce qui peutmpétre de juger de lintervention a
dominante économique ou sociale d’'une banque eatifmnde I'appui financier qu’elle
apporte a une association affichant des garaniemdieres publiques de l'ordre de la
prestation économique ou des garanties socialegédisnou en diminution. Le principe
civique qui fonde l'action des pouvoirs publics reatiere de subventions aux associations
n'‘est donc plus exclusif et a tendance a s'affaibh s'accompagnant de plus en plus de
logiques justifiées par le principe productif déélien critéeres d'efficacité de l'activité
productive associative et au travers d’indicatelgsaluation de résultats prédéfinis.

Dans le passeé, les principes domestique et civagaént une influence sur les stratégies du
CMM, car ils structuraient des formes de partenanizrne/externe a la banque entre cadres
salariés et administrateurs, a la fois élus dansonseil d'administration de caisse et militants

associatifs et/ou syndicaux. Mais au cours des drhigles années, ces principes se sont
confrontés a des logiques productives et marchampesont non seulement transformé les

pratiqgues socioéconomiques des acteurs assoa@atifancaires a l'intérieur de leur structure

respective mais ont aussi modifié les rapportsatensunication entre eux en les réduisant a
des échanges marchands.

Depuis quelques années, le CMM essayde «evenir un petit peu sur le terrain de
I’économie sociale», en mettant a nouveau en avant des valeurs fiannde le différencier,
de l'identifier. L'identification passe par l'imagmdue (communication extérieure) mais plus
encore par une re-mobilisation, une prise de censei identitaire, le partage d'un sentiment
d'appartenance.

En interne, des cessions de formation axées sukdemposantes de I'économie sociale
sont organisées. Au dire des dirigeants régionangantrés, la demande est surtout formulée
par les administrateurs nouvellement élus, donmtgbgement répondrait a une volonté de
mettre en pratique des valeurs de citoyenneté sbligarité dans la gestion d'un organisme
bancaire.

Dans un contexte économique et social propice &ane hausse des besoins sociaux portés
par le milieu associatif et donc a une démultiplamades structures, le CMM est de plus en
plus sollicité en externe, mais il n'y répond quEtie par l'intermédiaire de ressources
monétaires. &louer des partenariats s'avére alors une alternative aux aides sociales
attribuées, a la fois comme relais dans I'engagénsehiectif et moyen de trouver des
compétences complémentaires. Cela consiste a n#ettlisposition des moyens matériels
(« mettre a disposition une salle de réunion ... desl$ documentaires) ou des ressources
immatérielles s’apparentant a des investissementfowne («organiser des opérations et
manifestations ; «de la logistique» ; «du conseil et de I'accompagnement«de la
formation», «de la communication). Les dirigeants régionaux soulignent troissage
développement dans le champ de I'économie soc@le, renforcerait les relations
partenariales avec des opérateurs associatif$nsertion par I'économie avec la création
d’emplois de proximit® ; «l'insertion des jeunes des quartiers en difficubtés «les
différentes formes d’exclusions et la cohésionaesi.
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«En 1990, lors de mon premier poste de directeuCegdit Mutuel de la Seyne
sur Mer (la ville, a I'époque peut étre 20 ou 23lesi habitants, était sinistrée par
la fin des chantiers), j'ai été confronté a de graroblemes économiques sur
clientele et sur mon territoire, et jai cotoyé deais militants de I'’économi
sociale qui composés un conseil d'administrationoau de la personnalité d
Jean-Paul P., qui étaient des relais forts de @sus. J'ai encore en téte un
administrateur qui avait créé une association sarcité Berthe. |l faut oser,
tant que banquier, écouter un administrateur d'grande humanité vous dire
« il faut que vous me trouviez un moyen pour oudes comptes bancaires (et
équiper des Rmistes et chdmeurs en cartes banagirasyens de paiement, pqur
gue ces gens la dont beaucoup résident a Bertimt aiemoins I'apparence de la
vie normale de la population bancarisée ». On esmide lieux de l'imag
bancaire que j'avais connu ... Les problemes éve@umeCA par tels ou tels élus,
de tels syndicats, de telles associations, je és®lvais en descendant les deux
étages qui me séparaient de la salle de CA et aepgesnais ma casquette de
directeur de caisse locale et ou jétais en phasereface des problémes que
m’évoquaient mes commerciaux ... |l était natgued tel syndicat ait son compte
au Crédit Mutuel parce que tout simplement on das@retrouver ... On était sur
méme registre de valeurs, croisement d’élus, mangabe ... La concurrence ne
dort pas et mes interlocuteurs ont de plus en phes dérive technocratique car
ils sont de plus en plus confrontés a devoir rerdre comptes a leurs instanges
sur des performances, sur des résultats, sur déBesh) sur quelles valeurs de
sicav ... Entre I'histoire que jévoque et la réaldé 2007, des choses se spnt
tendues. Mes interlocuteurs de I'économie sociggcaui on se retrouve et on [se
reconnait d’ailleurs, ils sont aussi confrontésaadoncurrence, a la veérité des
chiffres.»

(Directeur caisse Marseille République)

« ... Sur l'aspect financier, on est trés sollicité a. politique de subvention [a
trouvé ses limites et on s’apercoit que bon nontbgssociations et de structures
de I'économie sociale sont en grande difficultéaficiere, et donc elles sont
obligées de se tourner vers le privé. On est tedl@nsollicité qu’on est obligé de
faire de l'arbitrage ... La Fédération régionale umma demandé de prendre la téte
d’'un atelier qui va permettre de rencontrer leseags sociaux et évoquer avec
eux la cohésion sociale dans le cadre de la lutiatre I'exclusion et pouf
I'intégration. On va donc communiquer sur le drait compte c’est a dire sur la
possibilité pour les gens d’ouvrir un compte sap tde problemes y compris |Si
les gens sont en difficultés financiéres ou s’its d’'autres problemes que I'on
qualifie généreusement d’accidenté de la vie ... lkédi€ Mutuel a décide
d’investir ce créneau, on estime que c’est aussiermission sociale. Ensuite il|y
aura certainement d’autres formes d’interventiotr@auver. On a été sollicité il y
a quelques jours par la Fondation Abbé Pierre goidrait monter un dispositif
de micro crédit immobilier ... C’est un secteur quérite une accompagnement
trés important, mais I'accompagnement ce n'estrjpdise métier. Donc si on y va,
il faut qu'a coté de nous on ait des spécialistésdes professionnels de
'accompagnement. c’est pour ¢a qu’on travaille beaup en direction des
centres d’actions sociales, d’associations qui sbign référencées dans |e
domaine de 'accompagnement, les missions locales ...
(Dirigeants régionaux CMM)
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Enfin, I'engagement civigue des salariés et desésmes est abordé longuement et
parallelement dans les deux entretiens des dinectiucaisse.

En ce qui concerne les salariés, il semble queiiosrtd'entre eux ont été spécialisés dans la
gestion des associations, avec des différenceblastantre caisses, mais qu'ils n’ont pas recu
de culture coopérative. Pour le directeur de laseaMarseille République, 'engagement des
salariés dans I'économie sociale reléveutie culture personnelle(« Il N’y a pas vraiment

de formation pour les salariés calibrée par le €&y et dune délégation
professionnellé« Dans une caisse comme la notre il y a trois réft&srefassociations, c’est-
a-dire des interlocuteurs dédiés a I'économie deck. Pour le directeur de la caisse
d’Avignon, «les collaborateurs> ne sont pas forcément imprégneés des valeuréambmie
sociale : «’ai la chance d’avoir des collaborateurs sur Avignqui sont la depuis de
nombreuses années, qui sont entrés au Crédit Mypaete que c'était une banque
mutualiste. J'en ai d’autres qui sont entrés pléeamment au Crédit Mutuel comme ils
seraient entrés dans un autre établissement bamcd&Yest notre devoir de les former
techniquement et aussi de leur inculquer les valelgr notre institutiom. Mais ce sont avant
tout des qrofessionnels de la bangwue

L’engagement des sociétaires, qui doit se traduareune participation a la vie démocratique
et aux prises de décision de I'organisme coopémgtifarait relativement limité aujourd'hui et
la encore variable selon les caisses. Dans lesoprdp directeur de la Caisse d’Avignon,
c’est la référence au mutualisme qui prime. D’'uaét,pde probleme le plus urgent a traiter
d’apres lui est celui du mouvement mutualiste etrdoouvellement générationnel des
administrateurs. Les mutualistes fondateurs seamggmtinvestis d’'une mission politique, une
logique de valeurs prédominait. Mais une technosire d’'administration a pris
progressivement I'ascendant en tirant sa légitiditéhe logique de qualification. D’autre
part, il se sent tvesti d’'une fonction de coopérateur et de musit@liau niveau de la
caisse» et fait la distinction entre le mutualiste qui s’investit pour les autsems rien
n'attendre au premier degré et le coopérateur qumvestit dans un mouvement plus
commercial pour développer un secteur que le sedieancier capitaliste a abandonné en
croyant gu’il n'était pas rentable ou en pensanteqga ne valait pas la peine de le
développew. Dans ce sens, étreadhérent d'une mutuelle, «c’est aussi participer dans
des associations, aider au quotidien certaines @asions caritatives et faire des dons...
«La démarche d’économie sociale et solidaire, powi,me n’'est pas une charge. C’est
plutbét un engagement personnel ... Il N’y a ni cante ni obligation. C’est une volonté,
comme lorsque I'on participe aux plates formes itlatives locales, j'y vais une fois par
MoOis ... on ne compte pas ses heures ... une ealtaitier des personnes qui peuvent étre en
difficulté ... Pour moi l'utilité c’'est de faire pager mes connaissances économiques,
financieres et comptables, & des responsables dwlenassociatih. Le directeur de la caisse
Marseille République, en présentant le présidentahseil d’administration, le considere
comme n'étant pas «su de I'économie sociale car bien qu’ayant wersé dans le
militantisme syndical puis dans le mutualisme, 'd pas un vrai socle dans I'économie
sociale en tant que telle Parmi les administrateurs, il en considere 2@%hme <actifs»
Voir «activistes» sur le plan de I'engagement civique : ils foremildes «appels a I'ordre
soit vers la caisse locale soit vers la fédératiorsur da dérive des contrats, «ce sont de
vrais relationnels, ils savent exactement ce queuerent le champ d’action d’'une caisse
locale, ils savent qui sont les référents, commesatiquer I'entrée en relatiom.
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Encadré 3
Coopération + Compétition = Coopétition

Table ronde avec des dirigeants des Mutuelles oeeRce (Marseille — 31 mai 2007) :
Secrétaire général Mutuelle Générale Méditerradd&M) et Union de Substitution des
Mutuelles de Provence (USPRO).

Présidente Mutuelle Arles — Rhone — Alpilles et adstratrice de 'USPRO.
Présidente Mutuelle Gardanne et administratricErdlit Mutuel Méditerranéen.

Une table ronde a été organisée avec des dirigdast$/lutuelles de Provence (MP), réseau
de mutuelles de santé appartenant a la Féderat®mMdtuelles de France. Ce réseau étajt en
cours de restructuration, au moment de la rencodénes I'optique de réaliser des économies
de rationalisation et de pouvoir bénéficier d'effele taille. La concentration actuelle |au
niveau de la fédération, avec la création de gmmtiections régionales, doit étre replacée
dans un contexte de concurrence exacerbée darsnehle de I'assurance santé : entrée dans
la branche de tout type d'assurances et de difEgdranques, y compris coopératives (sauf le
Crédit Coopératif et la NEF). La prise en comptecdt#te nouvelle logique de l'adversité a
donc conduit les MP a opérer une stratégie de upgrent (fusion, autonomie-substitution
ou agrément), afin de mutualiser les ressourcdesetodts, de diminuer la concurrence
interne a leur réseau de mutuelles par de nouvilteses de spécialisation. La création |du
CMM remontant a l'action de militants et administtais des mutuelles des travailleurs
(ancétre des MP), il nous est apparu riche d'ensmignts que d'écouter des dirigeants
actuels sur les liens de partenariat subsistané eet réseau mutualiste et le Crédit Mutuel
Méditerranéen ainsi que sur les tensions concuetl® naissantes ou envisageables dans un
futur proche.

La coopération :

Le partenariat entre la banque et la mutuelle deésse concrétise historiguement par la
participation croisée des élus dans les conseaildndhistration. Le fait de siéger dans des
comités de prét de la banque donne aux administeaf@ésents au titre de leur foncti
d’élus aux MP la capacité (au sens de pouvoir) &rdér en fonction de leur connaissance
des adhérents mutualistesofx est censé connaitre tous les adhérept®arallélement, le
dirigeants actuels du CMM sont quasiment tous issusiouvement mutualiste. Ont aussi gté
établies des formes contractuelles pour échangeselwices, ce qui a induit une réciprocité
dans la circulation d’informations publicitairecédement (entre certaines caisses et agences).
De plus, pratiguement tous les comptes des MP son€CMM, ce qui est, par voie de
conséguence, le cas d’un nombre important de dinigede la mutuelle. Le coeur de métier
des MP étant la complémentaire santé, elles dirigeims adhérents vers les caisses du CMM
prioritairement, et en second choix vers le Cr€dibpératif et la Caisse d’Epargne.

De méme, a travers un accord cadre national passé k& Fédération des Mutuelles de
France et la Matmut (société mutuelle d’assurarpgrialisée dans I'assurance non-vje :
automobile, multirisque habitation, responsabititéle), cette derniére s’est engagée a ne|pas
commercialiser des produits de complémentaire sgrigs Mutuelles de Provence ne sortent
pas de leur branche. La collaboration se prolorayjeupe réciprocité de l'information des
adhérents des deux réseaux mutualistes (bornesudiiclans les agences, dépliants mis en
évidence, ...), des relations locales et personngtedes relations de clienteles qui |en
découlent («10s assurances sont a la Matmit Il ne s’agit pas de rapports commerciaux|car
il N’y a pas de « commissionnements ». C’est lii@été&ollectif et les avantages économiques
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attendus des parcours mutualistes qui expliquent cette stratégie résiliaire des &tRes
pratiques explicites ou implicites de prescriptignAu nom des valeurs identiques, Nc
avons intérét a nous développer ensemple

L’ensemble de ces éléments plaident en faveur dyuaelruple proximité recherchée par
Mutuelles de Provence : institutionnelle, sociategnitive et géographique.

La compétition :

Toutefois, il a été souligné, au cours de I'enéretique la tendance était a la convergence
secteurs bancaire et assurantiel, ou tout du néolas« disputabilité » des marchés (cf théq
des marchés contestables). Par opposition aux éomepitarités productives et marchang
qui caractérisaient jusque la les rapports enseMatuelles de Provence, la Matmut et
Crédit Mutuel Méditerranéen, les conditions d'unenaurrence sur les produits sq
désormais réunies : le CMM propose des produitsrastiels, y compris de santé ; la Matn
développe des produits de crédit et d’épargne amecampagne de publicité a I'appui.

Le groupe Crédit Mutuel — CIC se présente commielebancassureur (hors assurance-
ses filiales d’'assurance gérant prés de 24 millidascontrats en épargne, automob
habitation, santé, prévoyance et retraite (9,6ion#l d’assurés). Si en Région PACA,
CMM freine pour linstant la commercialisation densassurance santé en raison des |
solides créés et du besoin de légitimité du CMMlsus terrain » de la Mutualité, pour auta
les perspectives d’avenir tracées par les diriged@s MP sont moins optimistes :

«17 caisses du CMM ne font pas le produit santéest dutres limitent la démarch
commerciale> mais «le CIC diffuse les assurances crédits mutuels (A€kEL) « le CMM
risque de devoir s’adosser au CM d’Alsace, quiiggaplus de 30% de son chiffre d’affair
par les contrats santé et dont le président essigugsident de la filiale assuranee «Sile
CM d’Alsace prend le contréle du CMM, la diffusigénéralisée des ACM se fera

Trois autres problémes ont été soulevés, qui dawaaffecter la culture politique
managériale du CMM :

- le changement générationnel touchant les dinestues du CMM car les administrateurs

sont encore porteurs de valeurs »

- la fusion partielle avec les caisses du sud du RiMne Alpes, qui ne possedent pas
mémes racines historiques ;

- l'arrivée de nouveaux directeurs salariés deol@cinterne du Crédit Mutuel, adors
gu'avant il venaient du terraim.

Le CMM n’apparait donc plus comme une source d'aimeaux Mutuelles de Provence
d’autre part, les administrateurs MP du CMM resseinta prise d’autorité des directeurs
caisse comme une forme de dépossession de letbstadhs démocratiques :

«Plus de 50% de nos adhérents sont clients du Chdditiel» mais « ce n’est plus par Ig
banque mutualiste que I'on arrive aux MutuellesRitevence». «Tout dépend de I'histoir
de la caisse locale, des conceptions du directanciénnes ou nouvelles) et de 'employé
guichet ».

« Les gérants de caisse vont étre fédeéralisés atdaseaux arrivés s’appelleront directeur

le pouvoir des conseils d’administration va étreoamdri et les administrateurs n’auront ¢
plus en plus qu’'un pouvoir d’enregistrement dessiéas. Les directeurs et les présidents
caisse devront entériner les décisions prises asue (sous forme de propositions)
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Conclusion de la troisieme partie : les banques cpératives et les OESS
peuvent-elles s’entendre sur des conventions ?

En utilisant une grille de lecture conventionnaljshotre approche a permis de mettre en
évidence des compromis, réels ou potentiels, dratingues coopératives et OESS. Toutefois,
ces compromis conduisent-ils les acteurs/sujetsrdendre sur des conventions ? Ne doit-on
pas envisager plusieurs types et formes de comren® Et peut-on identifier des principes
d’équivalence prépondérants, voire un principeédgimité supérieur aux autres ?

Parmi les différentes situations d’interaction éded, aucune ne releve structurellement d’'un
seul principe de légitimité qui les rendraient tpEsu conflictuelles, du fait d’'une entente
durable sur des conventions construites dans leecaldl modéle d'ordre légitime
correspondant. Les analyses de discours laisseaméragément percevoir des situations
composites ou des situations se transformant,aqui sources de conflits entre acteurs/sujets
représentants des structures. Mais ces disputesnérent des compromis autour de
différentes conventions qui se distinguent par ferme (ou mise en forme) et leur portée.

Reprenons 'entrée privilégiée par les principeseddimite.

Le principe domestique est avancé aussi bien mamrdsponsables d’OESS que par les
directeurs bancaires pour expliquer I'existencecdeventions établies sur des rapports de
confiance, eux méme issus d’'une accumulation diesmpees collectives, d’habitudes prises,

de rapports amicaux ou personnels. Dans ces sihgaties conventions sont localisées et de
faible ampleur. De plus les relations traditionegllou personnelles sont liees a des
interprétations faisant référence a des échangesharads, des collaborations productives ou
des processus collectifs débouchant sur de laionéd¢ connaissances.

Dans l'ordre du principe marchand, des conventid@sype commercial reposent sur des
tarifs négociés, des facilitées d’emprunt et de remmbement et des dispositifs financiers
avantageux pour les associations et facteur de étiimpé pour les banques. Ces
conventions, instables dans le temps en fonctigratdeurs de concurrence, constituent aussi
un sujet de discussion critique — de la part deS®E ou de satisfaction pour les banques a
travers un autre registre de justification, lessauvent productif, civigue ou connexionniste.

Le principe de linspiration renvoie a des variabtdes, qui s’averent pour une bonne part
polysémiques apres une lecture comparée des diffédiscours. Les termes référés a la
création, au savoir, a la connaissance, ne possétfentivement pas la méme signification
pour un responsable d’'une association spécialisgs daccompagnement a la création
d’entreprise, pour un responsable d'associationtumlle ou du médico-social. Par
conséquence, les rapports aux banques coopéraiees trouvent affectés. Ainsi, les
croyances, l'esprit de création (ou de créativilés capacités requises ou admises, les
connaissances partagées ou les apprentissagesscneigproduisent des types similaires de
conventions suivant le secteur associatif d’appartee et les dispositions — institutionnelles
et personnelles — des interlocuteurs bancairesc&point, citons les cas du développement
du Crédit Coopératif dans le secteur culturel girtsence historique du Crédit Mutuel dans
le secteur de 'accompagnement a la création dig&ti

Les trois variables-clés du principe connexionnigte ont été testées statiguement, posent la
encore des problemes polysémiques. Les termessédér réseau recouvrent des situations
associatives et bancaires hétérogénes : des sasictésiliaires d’organisation comme
I'ARRIAE ou la SCIC Okhra ; des structures adhéeerd des réseaux nationaux comme la
PFIL du Grand Avignon; des structures inséréessdd@s réseaux territoriaux comme
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'antenne de I'ADIE Rhéne Alpes ; des réseaux teriaux formels (réseau associatif de
réseaux) auxquels adhérent des structures, comroelléxtif «Off In» qui regroupe les
structures de I'lAE du Grand Avignon et auquel saffiliés la RQGA et le chantier
d’insertion Semailles ; des réseaux bancaires ji@signer la structuration régionale des
établissements d’'une banque (réf. la Banque Populai des stratégies résiliaires sectorielle
(réf. le Crédit Coopératif dans les secteurs celtau médico-social) et/ou territoriales (réf. le
Crédit Mutuel et les PFIL). Le partenariat est untmui revient régulierement dans les
discours associatifs : partenariat pour qualifiess dapports institutionnels, avec d’autres
associations, des collectivités territoriales e deganismes bancaires ; partenariat repéré ou
affiché le plus souvent dans les dimensions écomaenimarchande et productive. Si ce n'est
une entente institutionnelle entre Banque PopulaireCrédit Coopératif ou un montage
institutionnel entre Crédit Coopératif et NEF, lartenariat entre banques coopératives ne
ressort pas comme quelque chose dessentiel dansrgetiens. Parallelement, ayant
construit de longue date des liens de coopératien des mouvements associatifs (avec une
déclinaison relationnelle aux niveaux régionaloetl), le Crédit Coopératif nous démontre la
transversalité du terme partenariat, dont I'usaget e justifier au travers des principes
productif et de I'inspiration. Il est donc extrémeamh délicat de faire émerger des conventions
propres au principe connexionniste, cela est draytlus avéré pour I'élaboration de projets
communs et les formes (ou espaces) de gouvernaultigoarties prenantes.

Les conventions résultent donc de compromis trousgBe banques coopératives et
associations, la plus part du temps sur la baggideipes de |égitimité de I'action imbriqués.
Les situations hybrides qui en découlent inévitalglet permettent de comprendre les
interrogations ou les insatisfactions expriméeslgmmacteurs/sujets rencontrés et l'instabilité
des équilibres relationnels entre des structuresdiees et des entreprises sociales a statut
associatif n‘ayant pas des intéréts identiques.téfois, deux principes d’équivalence se
révelent prépondérants dans les discours et peudeat considérés comme principes
supérieurs dans les interactions.

Le principe productif est mis en relief par deséréhces communes a un entrepreneuriat
coopératif ou associatif, a la production de sewiappropriés, a des besoins nécessaires
d’administration et de gestion des structures. Diatpde vue des banques, la professionnalité
des entreprises associatives ou coopérative daltare ou du meédico-social est largement
reconnue ; la professionnalisation des métiersidseftion et de I'accompagnement est en
phase de reconnaissance. Du point de vue assptiapirofessionnalité de l'interlocuteur
bancaire est un gage de stabilité relationnelleseetmatérialise non seulement par une
connaissance approfondie des secteurs ou destéxtpar 'employé ou le cadre bancaire,
mais aussi par la mise en ceuvre de techniqueséadaq¢ financement bancaire ou I'offre de
dispositifs financiers comme des fonds de garah@s.discours font apparaitre une demande
partagée d’efficacité et d’efficience dans la prithn des services, et nous avons pu voir que
dans certains cas (réf. Crédit Coopératif) il £agéme de coproduction de services. Les
compromis qui se font jour donnent forme a des eatigns productives qui tendent a lever
des incertitudes dans la coordination des compenésdes deux types de sujets/acteurs. En
la circonstance, ce ne sont pas des conventiopsodieictivité — au sens deslus (1994) —
mais bien des conventions de qualification telles tps définit @mez (1994, p. 145) : une
convention de qualification &tablit la compétence d'un professionnel. Elle efiune
procédure de résolution récurrente de problemesddwrmination de la qualité lors de
I'échange, en émettant une information sur les poswle qualifier qu’il s’agit d’attendre
des professionnels d’'une part, des clients de f&aut La compétence (et les savoirs et
connaissances qui lui sont associés) montre ltataatrinseque de la production au principe
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de linspiration, la co-compétence implique la cectivité des acteurs/sujets. Mais dans
chaque situation d’interactions)’é@nonceé établit la grammaire commune de la coneentde
qualité ... affirme quels sont les rbles a jouergo&ttendent les acteurs, ce qui sanctionne
leur coordination» (GoMEz, 1994, p.153).

Le principe civique se fonde sur 'engagement doei@oire sociétal — des OESS et des
banques coopératives, qu’elles justifient au nom lalesolidarité. Le fonctionnement
démocratique des structures ne transparait pas eamm préoccupation majeure partagée :
la participation des sociétaires a des activitésates (vie interne ou effets visibles sur
'environnement) revét de plus en plus un enjeu légitimation pour les banques
coopératives, en paralléle de leurs finalités petides et financiéres ; hormis la SCIC Okhra,
les OESS rencontrées ne mettent absolument paefiasur le caractéere démocratique de
leur fonctionnement. Ce que revendiquent OESS egums, explicitement ou de maniére
tacite, c’est une identité spécifique construite les apports a une (ou a la) collectivité, qui
les distinguent fondamentalement des entreprigeteshent marchandes et/ou capitalistes.
Leur utilité sociale, qu’elles affichent en ternamtérét général ou collectif, se traduit par
des contributions a la réduction des inégalitéesxésoques et sociales, a la solidarité et a la
sociabilité, a I'amélioration des conditions cotlees du développement humain durable. Les
OESS et les banques justifient ainsi les avantégesomiques (subventions publiques pour
les associations) ou juridigues (statuts) dontseltgnéficient par rapport aux autres
entreprises qui ne peuvent pas fournir (ou sensite moins bien) ces services peu ou pas
rentables et qui incorporent dans de nombreux gdsdévolat. Mais leur entente autour de
conventions d'utilité sociale pose trois ensemhlesproblemes, pour reprendre I'analyse
proposée par &REY (2006) :

- les conventions, entendues ici comme régles diaciio morale communes, doivent étre
inscrites dans des cadres cognitifs collectifs nb@ss acteurs/sujets peuvent avoir des
représentations différentes ou méme concurrentelutiléé sociale, ce qui plaide en
faveur d’'une conception pluraliste acceptant degrowerses (possibilités de contestation
et de réactivation des conventions) ;

- les conventions d'utilité sociale répondent & debigmes de coordination et facilitent les
interactions (conformément aux conventions dontalgsurs/sujets partagent les normes
et les valeurs), mais dans les cas ou les actajets/sse trouvent dans l'obligation de
fournir des preuves tangibles de leur utilité slecides conventions se prétent alors a
I’évaluation et au contrdle (tendances a la foreadion et a la contractualisation) ;

- enfin, les conventions d’utilité sociale, si elfEsnourrissent du principe connexionniste et
du principe de linspiration, sont mises sous temgdar les conventions marchandes et
surtout productives, les OESS et les banques catiypes étant de plus en plus soumises a
des processus de banalisation et a des phénomewaaiphisme institutionnel (risques
d’éclatement ou d’affaiblissement).
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QUATRIEME PARTIE
L ES FONDATIONS : OUTIL DE PARTENARIAT ENTRE BANQUES
ET ENTREPRISES DE L' ECONOMIE SOCIALE ?

Dans cette quatrieme et derniere partie, nous asounkaité explorer en quoi I'émergence
relativement récente des fondations dans l'uniwks’économie sociale francaise et des
banques coopératives pourrait avoir un impact regligeable sur I'évolution des relations
gu’elles entretiennent mutuellement — en qui enpenit-Etre déja.

La question des fondations, et tout particulierentlencelles qui émanent des banques et des
autres entreprises de I'’économie sociale, a étéfra connaissance, tres peu réfléchie jusqu’a
aujourd’hui... Et ce, notamment parce que les fondatielles-mémes n’ont fait 'objet que
d’'une attention limitée en France, du fait de lewsous-développement » - pour des raisons
historiques, politiques, culturelles sur lesquehesis reviendronsA fortiori, I'idée que les
fondations pourraient constituer un outil potentielpartenariat entre banques de I'économie
sociale et entreprises de I'’économie sociale ast,csbmme toute, assez particuliere :

- Aux USA, ou les fondations sont particulieremenerbidéveloppées, on les place
spontanément au coeur du Secteur a But Non Luetalifi tiers-secteur. Mais dans ce cas
d’espéce, la question de leurs relations avec née@ises de I'économie sociale ne se
pose pas — le concept ne connaissant pas vraimé&miidalent dans la culture nord-
américaine.

- En France, ou le mouvement de I'économie socidlemsevanche solidement implanté
depuis fort longtemps (et ou la notion de tierde@c n'a été importée que tres
récemment), la question ne s’est pas posée non gaudes fondations ne s’y sont
timidement développées que dans les derniéres miéseren marge (ou a coété) du
mouvement de I'économie sociale, qui reposait sertout autre histoire et une tout autre
culture...

Mais certaines évolutions contemporaines (disoapuid 20 ans), donnent aujourd’hui plus

d’intérét a s’engager dans ce type de réflexion.. t&era donc d’explorer quelques pistes a
ce sujet en trois temps : on reviendra d’abordvierigent sur les raisons historiques du sous-
développement des fondations en France (Chapitravant de chercher a mieux distinguer

les philosophies de la solidarité et de la phileoptle (Chapitre 2) et d’envisager enfin la

maniére dont les fondations pourraient constitueréwentuel outil de partenariat entre

banques et entreprises de I'économie sociale (G}

CHAPITRE 1—LE SOUSDEVELOPPEMENT DES FONDATIONS EN FRANCE

Malgré des mesures récentes visant a encouragasrt@ssance, les fondations restent encore
tres marginales en France. Leur renaissance tidads la France post-révolutionnaire s’est
faite en 3 étapes essentielles (sachant qu’elf@ssesont sur un statut associatif tant que la
Loi n'aura pas défini précisément un statut légaicfique pour elles) :
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- En 1887, création de l'Institut Pasteur, et de ques$ autres fondations dans les décennies
qui suivront.

- En 1969, création de la Fondation de France paré\Mhlraux, Ministre de la Culture,
notamment pour encourager le mécénat culturel.

- A partir de 1987, on légifére et on encourage etagnt le développement des fondations
. la Loi définit alors la fondation commel’'acte par lequel une ou plusieurs personnes
physiques ou morales décident I'affectation irréde de biens, droits ou ressources a la
réalisation d’'une ceuvre dintérét général et a gdn-lucratif » En 1990, la Loi
autorisera la création de fondations d’entrepridesfin, la Loi Aillagon de 2003,
renforcera notamment les incitations fiscales &#edades fondations.

On distingue aujourd’hui trois types de fondatigénéralistes : les fondations reconnues
d’utilité publique, les fondations sous égide et fendations d’entreprises. Nous nous
intéressons ici aux fondations d’entreprise. Nassdéfinissons comme I'acte par lequel une
ou plusieurs entreprises s’engagent a réaliser nmgr@amme d’action pluriannuel (une
opération de mécénat pluri annuel d’'un montant mmimh de 150.000 euros, en vue de la
poursuite d’'une ceuvre d’intérét général et danbutmon lucratif (art 19, loi n°® 87-571 du
23 juillet 1987 relative au développement du maténodifi€). Si entre 1991 et 2004, on
comptabilisait seulement 5 créations nettes patleafondations d’entreprises, depuis 2004,
leur nombre est multiplié par deux tous les deux &n est passé de 65-70 en 2004 a 180-
190 en 2007, selon les sources de Bignon Lebragssiciés. De plus en plus, ces fondations
apparaissent comme une opportunité, notammentdistan termes de communication pour
les entreprises, et financiére pour les assocwtgun y voient un moyen de financement
complémentaire et de diversification de leurs ressss (amorgage, financement plus
structurel ou conjoncturel relativement aux prgjef@ns un contexte d’acces au financement
publics plus tendus. Dans le méme temps, certaiasignt I'expression d’'une géneérosité
induite plus qu’un véritable ancrage dans une déneade contribution a l'intérét collectif,
laissant ainsi transparaitre une certaine suspiplaa que de la confiance dans une telle
démarche, ainsi que le soulignait le rappatkRT (2003) relatif a la loi Aillagon.

En dépit de cet accroissement rapide, la raretkla éaiblesse des fondations en France
étonnent alors que, dans la plupart des pays indlisds, on a vu cette forme d’organisation
sans but lucratif souple et indépendante se migtiphpidement au cours des dernieres
décennies. On dénombrait en 2002 dans notre payisoen500 fondations Reconnues
d’'Utilité Publigue (RUP), une cinquantaine de fotolas d’entreprise, 500 fondations
abritées par la Fondation de France, et un nomlffieild & estimer de fondations sous
I'égide de I'Institut de France #&cHAMBAULT 2003). Ces données sont a comparer a la méme
période avec les 9000 fondations que compte I'Adlgne, 20 000 en Suede et... un peu
moins de 50 000 aux Etats-Unis d’AmériquegfAes 2003) ! On constate aussi que les dons
caritatifs y ont atteint, en 1999, la somme del%90amis $ — soit I'équivalent d’un tiers du
budget fédéral et 2% du revenu intérieur des USAni@me, 73% des Américains ont donné
de l'argent cette année-la, contre 43% des Frargtadisl% des Allemands. Les fondations
francaises sont donc évidemment beaucoup plus nesdegie les autres fondations,
notamment les fondations ameéricaines : ainsi, lad&tion de France avait en 2000 quelque
500 millions $ de fonds propres ; alors que la esdohdation Ford en avait plus de 6
Milliards $ ! Pourquoi les fondations sont-ellegaies en France ? Selon ERAJAMBAULT
(1996, 2003), un certain nombre de facteurs spgEf a la France ont contribué a créer cette
situation :
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- Drabord, la législation les concernant y est glebant contraignante : la procédure de
création d'une fondation a la réputation d’étregoa et lourde, et d’étre soumise au
pouvoir discrétionnaire du ministére de I'Intériedworsqu’on compare la |égislation
francaise a celle des autres pays, on remarque drateénent le poids de la tutelle de
I'Etat, gu'’il s’agisse de la constitution ou du @ionnement des fondations.

- Ensuite, le régime fiscal a longtemps été insuffiseent incitatif — mais I'entrée en
vigueur de la loi de 2003 a mis fin a cette baeriduscitant de nombreuses sollicitations
nouvelles.

- Mais la cause principale est plutot historique|jtigple et culturelle, et semble étre liée a
l'attitude de I'Etat francais face aux fondatiodsla chute de la monarchie, on peut dire
gue les fondations ont été vues dans notre paymeotes structures typiques de I'ancien
régime (charité organisée par la religion et I'Eg)i A la Révolution, elles ont donc été
confisquées, vendues comme bien nationaux, puiprisoges et interdites. Pour les
mémes raisons, elles étaient souvent vues d'un amuseil par les pionniers de
I'économie sociale eux-mémes au début di™iiécle... Mais avant méme la
Révolution, le pouvoir royal se méfiait déja deadations, car il y voyait un moyen de
contourner les impots : cette masse de propricaéémable (propriété de mainmorte)
échappait aux taxes royales, notamment aux dreitsudcessions ; et plus largement, la
richesse acquise par certaines fondations (grédes dons et a des legs) a toujours plus ou
moins dérangé les pouvoirs publics... Les fondatid@d’ancien régime devaient donc
obtenir une autorisation royale — la procédure adstrative de reconnaissance d'utilité
publigue est en quelque sorte I'héritage de casteine.

En conséquence, il y a presque toujours eu en &nane certaine hostilité et de la méfiance
de I'administration (garante de l'intérét génémme des militants de I'’économie sociale
(ceuvrant ensemble pour un intérét collectif) adhéigd’un objet rare, nouveau, qu’on connait
mal, dont les regles de base et les modalitésgsanat étrangeres. L'acte de fondation n’est
tout simplement pas dans nos habitudes, et onatengar exemple que les fondateurs sont
frequemment des hommes de culture et d’expérientarnationales. Il faut également
prendre en compte le fait que selon les pays, tedeside sollicitation ne sont pas les mémes,
ils dépendent du mode d’organisation associatifeefintervention de la puissance publique
notamment en matiére médicale et sociale, qui neodiigalement trés sensiblement
I'expression des besoins et des appels aux donsuEe, la philosophie sur laquelle les
fondations sont baties n’est pas forcément solobtians la conception francaise de I'Etat et
de la République, ni dans celle qui sous-tend i#férentes familles de I'’économie sociale.
Ce sera I'objet du chapitre suivant.

CHAPITRE 2 — SOLIDARITE VERSUS PHILANTHROPIE : DEUX PHILOSOPHIES
DIFFERENTES

L’économie sociale s’est construite en France &% \thleurs de résistance (aux conditions
sociales, économiques, climatiqgues ou géographilpoeses ; aux dégats sociaux causés par
la montée en puissance du capitalisme ; a la ddtnudes solidarités d’ancien régime...) et
de solidarité (ERRATON 2007). Le secteur a but non-lucratif nord-améndéas «Non-Profit
Organizations>: NPO) s’est quant a Ilui développé surtout atipade valeurs
philanthropiques, portées notamment par les mouresmeligieux puritains (BELES 2003).

Or, on sait que le puritanisme et les valeurs imliges du protestantisme ont compté
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enormément dans la constitution progressive de uldure nord-américaine — comme
lillustre par exemple l'une des fétes nationalesméacaines, hanksgiving», qui
commémore en quelque sorte I'élection divine deemjers pélerins fondateurs de
I’Amérigue. On ne s’étonnera donc pas de voir taglations jouer un réle essentiel dans le
tiers-secteur américain : elles y sont considéogesme les partenairagaturels des NPO
dont elles partagent pleinement les valeurs phitapiques. En somme, I'économie sociale a
la francaise et les fondations a I'américaine poment de deux histoires différentes ; elles
procedent ainsi de deux philosophies tres diff@®nrtla solidarité et la philanthropie — , qui
peuvent méme étre dans certains cas radicalemposégs.

En effet, si la solidarité suppose, entre autrestraide obligatoire entre égaux ainsi qu’'une
approche laique, universelle et républicaine deesthstribution dans I'intérét général et/ou
collectif ; la philanthropie, quant & elle, encayealutdt un élan de charité facultafiVentre
inégaux (e facto et de jurg, bien souvent imprégné de considérations moratésu
religieuses, dans le cadre d'une conception plusinmonautariste et, finalement plus
individualiste de la vie en société. Ainsi, leslahihropes les plus riches donnent-ils avec
ostentatiofi’, quand ils veulent et & qui ils veulent, et ilsretirent au passage une attirante
déduction fiscale ainsi qu'une meilleure consciepegsonnelle. Alors que la solidarité
s’appuie sur une conception plus sociale et colleate la Nation ou du groupe, la solidarité
étant essentiellement vue comme une conséquenpidoge notre condition sociale : on
donne, de fagcon anonyme, obligatoire et désintéeggmrce qu’'on pourrait étre a la place de
ceux que I'on soutient. C’est toute la différenagilgy aura entre, d’'une part, un généreux
donateur aisé qui veut aider « ses » pauvres otersowne bonne cause a laquelle il est
personnellement sensible et, d’autre part, un aotisolidaire, pauvre ou riche, qui contribue
au financement de la solidarité collective ou nale parce qu'il se considere comme l'un
des membres d’un seul et unique corps social... Autemnce encore (et non des moindres) :
la philanthropie est fondamentalement construiteusie logique du don — pas forcément
monétaire d'ailleurs — (BHLER et al, 2003), qui suppose non seulement la triple otitiga
anthropologique de donner, rendre et recevoir snaaissi la personnalisation du don. La
solidarité, elle, est plutét fondée sur umganisation politique et sociale de la gratuiigu
sens de &0T-DuVAUROUX, 2006), qui sort radicalement de la logique du delfe fait tout,

au contraire, pour mettre a distance les cotisdessbénéficiaires par un systeme a la fois
administratif et anonyme, et elle n’oblige a aucooetrepartie consciente.

Ajoutons encore que le systéeme philanthropiqup&s$aitement compatible avec les logiques
marchandes et capitalistes — c’est pourquoi la ésécinord-américaine peut, sans se
contredire, louer tour a tour les vertus desieces stories des «elf made men et celle des
généreux donateurs, qui sont d’ailleurs souventriémes personnes ! Comme le rappellent
fort justement BHLER et al. (2003), «e don d’argent ou de temps est une pratique anaré
plus profond du systéme social américain, plongeses racines dans une tradition
associative qui avait forcé I'admiration de Tocqillev Et dans une tradition philanthropique
que les robber barons ont illustrée de facon siiggal : sans scrupules en affaires, ces
capitaines d'industrie et ces financiers - les Gagie, Rockefeller, Vanderbilt, Morgan - qui
ont bati la prospérité américaine se sont souvemvéles étre des donateurs
exceptionnellement généreux. Un Bill Gates, luisausé, comme jadis Rockefeller, par les

3 Si obligation il y a, elle ne peut &tre que moratais absolument pas légale...

" « Donner, c'est donner & voir qu’on donne. Les nmoents publics abondent de plaques célébrant les
donateurs. Ces inscriptions ont une valeur aussitt@ue celles qui commémorent I’héroisme ou EntalCe

qui prouve a quel point I'acte de donner n’est jasnanodin. Faire une donation, créer une fondatesh ainsi
congu comme un moyen privilégié de laisser son eimer»(ABELES, 2003).
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procédures antitrust, perpétue aujourd’hui cettadition, comme des milliers d’autres
entrepreneurs enrichis... En revanche, on sait que certaines structure®rigues de
I’économie sociale se sont parfois construitesgpguosition a ces valeursgRRATON 2007).
Ainsi, les nouveaux philanthropes californiens déqrar Marc BELES (2003) soutiennent-
ilIs des organisationg non-profit » extrémement efficaces dans la mise en ceuvre ds leu
actions sociales, managées par des cadres, fortpaigés, utilisant les mémes outils de
gestion et de marketing que les entreprises deweptarchand. On percoit le contraste avec
les modes de managements « traditionnels » despests francaises de I'économie sociale,
souvent plus réticentes a ce type de managemeni ks cadres sont souvent bien moins
rémunérés que dans le secteur marchand.

Tout ceci explique encore d’'une autre fagon pourégionouvement de I'économie sociale,
mais aussi I'Etat républicain (et méme, avantll&tat construit par le pouvoir royal depuis
la fin du moyen-age) ont toujours été réticentslé@eloppement des fondations en France...

CHAPITRE 3—LES FONDATIONS : OUTIL POTENTIEL DE PARTENARIAT POUR LES
BANQUES DE L’ ECONOMIE SOCIALE ?

La question des fondations comme outil potentiepdeenariat entre banques et entreprises
de I'économie sociale est donc assez original€agunere été traitée frontalement dans la
littérature jusqu’ici, a notre connaissance. AuxAJ)$& question ne se pose pas, puisqu’ils
considérent les fondations comme faisant partiégiainte des NPO mais pas de I'économie
sociale (dont ils ne partagent ni I'histoire nidalture) ; en France, la question ne s’est pas
posée car les fondations se sont développées rématnem marge (ou a cété) du mouvement
de I'économie sociale, qui reposait sur une totreahistoire et une tout autre culture... Mais
avec les évolutions récentes (et notamment lesatiais |€gislatives qui encouragent le
développement des fondations en France depuis QedePnieres années), il n'est plus
illégitime de poser cette question..Le&s fondations constituent des acteurs-partenaiies
I’économie sociale et solidaire susceptibles d’apgroune aide au développement de projets
d’intérét collectif. En effet, les fondations ne @mtentent plus d’apporter des fonds mais
jouent un réle de structuration et d’animation d®jpt, et peuvent également apporter une
aide précieuse d’expertise, de conseil aupres deteyrs de projets affirme par exemple
André Arnaudy, Président de la Chambre Régionald’Etmnomie Sociale de la région
PACA (CRES PACA, 2005).

Mais en quoi, précisément, les fondations peuvkes-edonc étre un outil pour le
développement de I'économie sociale ? Pourquoincem et depuis quand cet outil n’est-il
pas simplement d’ordre financier, mais aussi eplde en plus un outil de partenariat ? Les
fondations relevant d’entreprises du secteur deoliémie sociale jouent-elles un réle
spécifique sur ce terrain par rapport aux autraeddtions ? Certains acteurs seront sceptiques,
d’autres moins... D’aucuns verront par exemple leoues aux fondations comme une
évolution contrainte par un certain désengagemetittat et des collectivités locales, qui se
traduit par la baisse des subventions aux assmugati d’autres y verront plutét une
opportunité pour étre plus (ou rester) autonomesrggaport a la puissance publique... On
pourra aussi discuter de la compatibilité plus ains grande entre une relation de clientele
(entre banques et entreprises de I'économie syahalme relation de partenariat (mécénat)...
Et suffit-il d’étre mécene pour étre un bon partenal’une association ? Les fondations
peuvent-elles étre elles-mémes des catalyseursadenpriats au sein de la famille de
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I’économie sociale ? Ou encore, la question duepariat est-elle centrale dans la relation
entre fondations et entreprises de I'économie #eia

Nous ne pouvons pas ici apporter des réponsesitdéfma toutes ces questions. Mais nous
pouvons dégager tout d’abord deux quasi-certituglest a I'évolution des fondations en

France, dont les acteurs (bancaires et non-basyade I'économie sociale prennent

conscience — ce qui contribue a modifier leurs comgments a I'égard de cet outil.

D’une part, on sait que les entreprises sont de @huplus nombreuses a s’interroger sur leur
responsabilité sociale (RSE), ce qui les conduiingenter de nouvelles formes de
collaborations avec leurs partenaires internes ig@hnts, salariés, actionnaires,
représentants du personnél..et externes (clients, ONG, associations, coléés
territoriales, locales, chercheurs, scientifiqueeseignant, médias). La concurrence les pousse
a la recherche de différenciation : le souhait éeetbpper leur attractivité, d’améliorer leur
image, mais aussi la volonté de s’'impliquer, coseni les directions opérationnelles a
imaginer de nouvelles formes de collaboration. Etlecherchent alors un équilibre entre la
nécessité de realiser des performances conformesxgences des marchés, et celle de
mettre en ceuvre des actions efficaces tenant codegtémpacts sur le développement de la
sociéeté, de lindividu, de I'environnement et dweau de sécurité sociale. En effet, dans la
conjoncture actuelle elles ne peuvent plus rédairestratégie a I'entreprenariat individuel et
capitaliste et se doivent d’intégrer a celle-ci degles éthiques ou morales. Pour mieux
répondre aux besoins sociaux, elles s’appuient dancin partenariat participatif mobilisant
directement les richesses cognitives de la socieile, un partenariat intégrant les intéréts de
toutes les parties prenantes, internes et extetreegolitique de mécénat des fondations
permet alors de réintroduire des pratiques soceleslidaires et donc des valeurs humaines,
au sein des politiques stratégiques de gouvernalecegrosses puissances financiéres,
fatalement soumise a des impératifs de rentabll#s. liens établis entre la fondation et ses
partenaires externes reposent sur une relatioroaigance et assurent une cohésion sociale
entre les acteurs. Les fondations constituent alordevier d’action moderne, capable de
répondre rapidement aux problématiques sociétdéeprendre des risques dans des domaines
innovants et d'intervenir comme un acteur socigeaoralLes banques coopératives, qui sont
déja des acteurs majeurs du développement soeidhrecent leur gouvernance partenariale
de proximité et deviennent, grace aux valeurs tpsaléfendent, les premiers partenaires des
collectivités territoriales et des acteurs de liémmie sociale et solidaire.

D’autre part, le statut de fondation répond exaeteina la volonté des politiques publiques
d’établir une relation plus forte entre I'actionllective et linitiative privée. On peut
expliquer cette nécessité nouvelle des partenapabdic-privé par des raisons a la fois
financiéres, de compétences et de risques. En |&tat n'a plus le monopole de I'intérét
général, apres un mouvement de décentralisatiaie etélégation des pouvoirs au niveau
régional, départemental et local; aprés la piaditbn des transports, des services
hospitaliers, des énergies, I'Etat sdétutellarise» peu a peu de tous les services sociaux, de
I'enseignement, de la recherche et un appel dueyaewment au partenariat public-privé est
lancé, particulierement dans les domaines a halewvajoutée comme l'industrie, la santé,
I'environnement, les nouvelles technologies massala recherche et I'éducation, facteurs de
croissance et de développement d’'un pays. Diffésetgchniques sont utilisées : délégation
de services publics, marchés publics, subventiess;ontrats de partenariats public-prive, et
maintenant les fondations. L'ensemble des serviedsics, par des reformes successives,
sont aujourd’hui autant de la responsabilité desreprises privées que de celle du
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gouvernement. Le recul de la tutelle de I'état dassservices d'utilité publique et d’intérét
général fait donc ses premiers pas en France aw&vEloppement des fondations.

Quelles attitudes les acteurs de I'économie sogi&event-ils alors adopter face a ces
relatives certitudes concernant le développemeunt fies fondations ? On distinguera, parmi
eux, les banques coopératives des entreprisesarmaines de I'économie sociale — dont les
perspectives et les représentations ne sont paanfie@nt identiques.

En ce qui concerne les banques de I'économie spded positionnements entre les valeurs
« traditionnelles» de I'’économie sociale et celles qui sous-tenteidgique des fondations
peuvent varier d’une banque a l'autre. Pour distmdes grandes options de positionnements
possibles, nous proposons de reprendre ici undayigoqui a été établie dans une étude qui
concernait leur comportement par rapport a la gbiphie portée par la RSE (@ARAS et
DoMPNIER, 2007). Il apparait en effet que la philosophieuss@cente aux discours
contemporains sur la RSE est tout aussi étrangemais-pas forcément incompatible — a la
culture historiguement développée par les actearédonomie sociale, que celle qui sous-
tend la logique de fonctionnement et les valeunséps par les fondations — les fondations
comme la RSE sont d’ailleurs toutes deux d’origioed-américaine et répondent a peu pres
aux mémes principes, en s’appuyant 'une commerBasur une démarche s’inspirant de
I'attitude philanthropique.

Dans cette étude, . BARAS et DOMPNIER (2007) avaient cherché a établir une typologie des
différentes manieres dont se positionnent les bemqooopératives (et les mutuelles
d’assurance) par rapport a la RSE : cherchent-allagiculer la notion de RSE avec leurs
valeurs d’entreprise de I'’économie sociale ? Ou b contraire les opposent-elles ? A partir
d’'une étude systématique des documents qu’elléssdifit a ce sujet sur Internet, les auteurs
ont tenté, par une démarche inductive et qualéatie dégager différentes attitudes possibles
— qui vont du refus de ces évolutions avec foctidisasur les valeurs &aditionnelles» de
I’économie sociale, jusqu’a une imitation sans mésai différences notables par rapport aux
stratégies des banques non-coopératives. En adldptagpologie qui résultait de cette
recherche a notre problématique présente quiresdefnent assez proche, on peut proposer, a
titre exploratoire, la figure qui reprend, sousdeme de quatre idéaux-types, I'ensemble des
positionnements envisageables pour les banque@mes par rapport au phénomene de
développement des fondations (en page suivante).

Si la stratégie n°1 n’en est pas vraiment une @slteplutdt caractéristique d’une absence de
stratégie), la stratégie n°2 conduirait probablgman une banalisation des banques
coopératives. La stratégie n°3 aurait probablerfiamantage de ne pas risquer un mélange
des genres et d'affirmer que les valeurs de I'énuacsociale sont tout a la fois actuelles et
distinctes de celles qui seraient portées pardeddtions. Mais elle aurait symétriquement
pour défaut de pouvoir donner I'impression a cadgaijue les entreprises de I'’économie
sociale s’enfermeraient dans une représentaticansée et indépassable de leurs valeurs et
de leurs missions — un blocage et une difficultéaige face a une éniéme évolution du
capitalisme — mais aussi de rater I'opportunité gaavent représenter les fondations pour
elles. La stratégie n°4, si elle n'est pas sarpués aurait le mérite de tenter d'utiliser les
valeurs de I'économie sociale comme vecteurs desfibanation des conceptions et des
pratiques des fondations : dans ce cas de figémromie sociale continuerait a jouer, avec
des outils nouveaux, son role historique d’engagemalitant et d’innovation sociale, de
transmission de certainedannes pratiques.
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On peut penser que ce dernier type de positionnefsaatégie n°4) représente une voie
médiane et intelligente, qui consiste a accepteréselutions, a les intégrer dans la stratégie
de la banque coopérative, tout en faisant en sprteces nouvelles pratiques se distinguent
(au niveau des valeurs comme des actes) de callbat®jues non-coopératives. On pourra
ainsi chercher a développer les fondations comntié ael communication et de partenariat,
mais en les adaptant aux spécificités et a la philbie de I'économie sociale.

Typologie des positionnements envisageables pous leanques coopératives
entre valeurs de I'’économie sociale et fondations

Faible investissement Fort investissement
dans les fondations dans les fondations
Faible CeE e
investissement Cas n°1 - Abalndondstrla}t,eglque gles
dans la Indécision stratégique | - a€urs e economie

philosophie de SN sociale et d érive vers une
e . sur la voie a suivre... : o
I'économie simple imitation des
sociale autres fondations

Cas n°4:

Fort Casn®3: Refondation stratégique

investissement|  Focalisation stratégique

dans la | | q des valeurs de | 'économie
phiosophie de | suriesva eur_sl € sociale en amendant
I'économie economie sociale et T —
sociale refus catégorique

philosophie et les

d'utiliser les fondations pratiques des fondations

Source : adaptation d'une grille de lecture propegar ACARAS& DOMPNIER(2007)

Aujourd’hui, toutes les banques de I'économie deca sont lancées dans le mouvement des
fondations (voir encadré 4), mais elles n'ont pascdment le méme positionnement
stratégique a cet égard. Par exemple, la fondaficédit Coopératif méne des actions
originales et spécifiques : sa stratégie en laarattorrespondrait plutdt au cas N°4 sur la
figure 1. Si elle intervient dans des domaines diiesrs, la partie significative de ses actions
vise a la reconnaissance et a la promotion de tieoe Sociale — qui est le secteur
d’intervention spécifique du Crédit Coopératif.e€etiéveloppe ces partenariats exclusivement
avec des personnes morales et plus particuliereanat les associations, mutuelles, et
entreprises coopératives. Toutes les actions deoralation s’inscrivent en effet dans le
respect des valeurs affichées du Groupe Crédit €atp: partage, engagement durable,
solidarité, proximité. Elle met en ceuvre la poliggde mécénat du Groupe, naturellement
tournée vers le soutien et la promotion des eriseprd’économie sociale et de I'économie
sociale en tant que telle. Ainsi, I'action de lanBation Crédit Coopératif ne peut étre
assimilée a un simple mécénat, elle repose sumternariat privilégié entre des institutions
et des personnes qui possedent la méme cultutécd@dmie sociale.
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Encadré 4 : Les fondations des banques de I'éconcemsociale en 2007

Aujourd’hui, les entreprises du secteur de I'écoi@osociale sont nombreuses a avoir créé le
fondations. Afin de rendre plus visibles la pldeerble et les valeurs de I'économie sociale da
la société, la plupart de ces fondations se s@nbopées au sein de 'ASFONDES (Associati
regroupant des Fondations de I'Economie Socialeys Lde sa création en mai 200
I'ASFONDES s'est placée délibérément sous I'égid€ahseil des Entreprises et Groupeme
de I'Economie Sociale, le CEGES, dont elle est mieweadministrateur. Elle marque, par cet
proximité avec l'instance représentative des difft(y mouvements de I'économie sociale,
volonté de contribuer au développement de ses r&ldtlle entend soutenir la création ¢
nouveaux outils destinés a faciliter et dévelogpsractions d'intérét général et les programm
de solidarité des organismes de I'économie sodile.veut étre un centre d'initiatives pot
I'ensemble de ses membres, au dela de leurs aptiopees. Pour rendre plus visible la place,
réle et les valeurs de I'économie sociale dansolEés, I'ASFONDES entend participe
pleinement au débat permanent sur le développeduentécénat et des actions d'intérét géené
et a celui concernant les transformations Iégigati réglementaires ou fiscales qui pourraient
découler.

Concernant plus spécifiguement les banques den@uo®@ sociale, leurs fondations sont I
suivantes :

- Les Banques Populaires ont lancé et soutenu ehdmeases fondations. Elles ont ainsi créé il y
plus de 10 ans la Fondation d’entreprise Groupe Banque Populairegei aide des jeunes
musiciens, des jeunes compositeurs et des jeumelichpés, et qui a élargi a partir de 2004 s
champ d'interventions en s'ouvrant, au-dela deulsige et du handicap, a un nouveau domair
le patrimoine de la mer et de I'eau douce — sodii@mcier a des initiatives de mise en valel
de conservation ou de rénovation du patrimoine tinaj lacustre, fluvial et souterrain sur |
territoire francgais. Mais ce groupe bancaire coatifés’était déja lancé auparavant dans
« fondation banque populaire pour I'éducation etldture »en 1984 ; mais aussi dafondation
banque populaire pour la création d'entreprisegqpi a pour vocation la promotion dg
I'entrepreneuriat et qui a été Reconnue d'utilitdligue en 2001 ; ou encore dafondation
banque populaire pour le micro-crédit.»

- Les Caisses d’Epargne ont créé en 2004 Fmndation Caisses d’Epargne pour la Solidarité
reconnue d'utilité publique, qui a pour mission ldder contre les formes de dépendance
d’isolement liées au grand age, a la maladie, adibap ou encore a des situations d’illettrism
Ces personnes peuvent, quelles que soient lewsuregs, étre prises en charge par un service
un établissement de la Fondation. Elle s'est apgdement développée et gere actuellement
réseau de 76 établissements et services de magtidomicile répartis sur tout le territoirg
frangais. Elle se singularise notamment par lardit&de ses modes d’intervention : elle est
opérateur a but non lucratif du secteur sanitailmédico-social ; mais elle est aussi un acte
direct de la lutte contre les exclusions ; et endilhe joue aussi le rble de financeur de proje
innovants gu’elle sélectionne et évalue.

- Le Crédit Agricole est engagé depuis longtempsda développement et le soutien de plusie
fondations. Il se présente ainsi comme un piontiiemécénat culturel a travers la Fondation
Pays de France » qu’il a créée il y a plus de érents. Reconnue d'utilité publique, cet
fondation agit pour préserver et valoriser le patine architectural, culturel et naturel de
régions francaises tout en contribuant a leuritét&iconomique... De méme, il a créé en 1998
« Fondation Solidarité Mutualiste sous I'égide de la Fondation de France afin deridner au
développement de l'action solidaire du groupe. tivété de cette fondation s’exerce dans de
directions : I'aide au développement du tiers mondal ; I'aide au logement des personnes
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dessus, par les dons que font les souscripteurdadesfonds communs de placement solidaire
Crédit Agricole, Pacte Vert Tiers Monde et Pactédadté Logement. En outre, le 15 novemb
2007, une nouvelle convention de mécénat a été&asigar le Crédit Agricole, par laquelle

s’engage a soutenir la future fondatiok/n avenir ensemble& hauteur de 250 000 euros. Cette

fondation a pour objet de renforcer les chancesédesite de jeunes « méritants » issus

milieux défavorisés (en France et a I'étrangerdcgra un systeme de bourses et de parrainag
Enfin, comme le Crédit Mutuel, le Crédit Agricoleusient aussi le développement de fondatio
a I'échelle plus locale des caisses régionalegucest cohérent avec une relative autonomie

niveaux fédéraux dans les banques coopératives, amnaisi avec une volonté d'ancrage dans
proximité territoriale. Ainsi, fin 2006, la fondati d’entreprise Crédit Agricole Alpes Provence
été officiellement agréée par la Préfecture descBesrdu-Rhone : dotée d’'un million d’euro
elle va pouvoir accompagner toutes les actions ée&mat de la Caisse Régionale (notammen
lutte contre le cancer) et participer au dévelomrgnéconomique, sous la forme de dons et
préts d’honneur aux créateurs d’entreprise.

- Le groupe Crédit Coopératif a créé en 1984 Fondation Crédit Coopératif,»qui est devenue
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le partenaire en mécénat pour des engagementsiesiebcoeur de 'Economie sociale visant a

fondation d’entreprise en 1992. Elle intervientslde nombreux domaines et se présente cor:fme

promouvoir les valeurs affichées du groupe : partaggagement durable, solidarité, proximi
Son Conseil d’administration, présidé par le Pessidiu Groupe Crédit Coopératif, est compo
de personnalités et des Mouvements de I'Econongeleoque le Crédit Coopératif consider
comme ses partenaires. Ses axes d'interventios, Magiés, sont notamment les suivant
valorisation des entreprises de I'économie sociamise en ceuvre d'actions culturelle
spécifiques ; développement de la solidarité irtéonale et de la microfinance. Elle déceri
chaque année des prix (comme le Prix Charles @ide meilleur reportage en Economi
sociale »créé en 1995, ou encore les Prix et Trophéesgymégk et nationaux, del'Initiative en

Economie Sociale) elle agit aussi dans le domaine de l'aide &cks des personne
handicapées a la citoyenneté (dans la culture, ldasport...) ; elle est partenaire de hombreus
manifestations culturelles en France ; elle soutassi, depuis plus de 10 ans, les activités
I'Institut de Coopération Sociale International€@SI) qui visent a renforcer les organisatio
coopératives et a favoriser le développement deohEBmie Sociale dans les pays d’Euro
centrale et orientale et dans certains pays d'&3néne, Viétnam).

- Le Crédit Mutuel, quant a lui, a créé en 1992 kondation Crédit Mutuel pour la lecture sQus
égide de la Fondation de France, qui soutient lée lwontre [lillettrisme, les actions
pédagogiques, les belles lettres et la poésiefreiteécollaboration avec I'ensemble des caiss
du réseau national. En outre, deux fondations tpnises issues de caisses régionales du Cr|
Mutuel (fédération du Centre et fédération du DaugtVivarais : Drome — Ardéche — Isére
cherchent aussi a contribuer au développement étqne et social au plus prés de le
territoire. Ainsi, par exemple, la fondation d’'exyrise Crédit Mutuel Région Centre (fédératic
qui couvre un territoire de 6 départements), béreetiu détachement & mi-temps de 2 salariés
la banque, qui sont chargés d’accompagner les mesoqui sollicitent une subvention de
fédération (jeunes de 18 a 30 ans, seuls ou réarassociation, ayant un projet ni commercial,
professionnel, mais culturel, altruiste, humanita@u a valeur citoyenne, et ayant un inté
général). Cette fondation régionale du crédit Mutde centre accorde ainsi 80 000 € ¢
subventions par an (de 300 € a 8000 € par subvgntio

Sources : Guide des fondations (CRES PACA, 20GHes Internet et rapports d’activité de
banques coopératives francaises
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Quant au point de vue des responsables assodatiternant la maniére dont ils considérent
les fondations comme outil de partenariat évenawelc les banques coopératives, on peut
tenter de faire ressortir brievement quelques paatllants des entretiens qui ont été réalisés
avec un certain nombre d’entre eux dans le cadoette étude.

Si la majorité des responsables associatifs que aeons rencontrés n’ont jamais envisagé de
faire appel a une fondation (qu’elle soit ou nafmanation d’'une banque coopérative), une
partie d’entre eux a toutefois clairement exprinu& de mécénat pourrait étre un élément
constitutif d’'une relation partenariale avec leanfue. Notons que cette opinion n’est pas
indépendante du secteur d’activité ou de la tdifld’association : on I'a trouvée notamment
dans le cas des structures de taille relativenmepbitante exercant principalement dans les
secteurs du sport, de la culture (ou I'on a unatikgment longue expérience du méceénat
et/ou du sponsoring), mais aussi de I'Insertionlativité Economique (ce qui nous semble
plus nouveau). Parmi les dirigeants d’organisataméconomie sociale qui ont pu exprimer
une opinion de ce genre, certains sont méme ailémija dire (spécifiguement dans le secteur
culturel cette fois-ci) qu’'un bon mécénat est (etai) une condition nécessaire pour parler
de partenariat avec sa banque...

D’autres ont pu aussi hous montrer comment laigaktde mécénat mise en ceuvre par une
banque coopérative a finalement débouché non seatesar I'ouverture d’'un compte dans
cette méme banque, mais aussi sur la mise en géaeéritables relations de partenariat a de
multiples niveaux. Mais en régle générale, on @imstussi que ceux-la n’envisagent
vraiment cette hypothese que dans un contexte mknulion anticipée des subventions
publiques et de désengagement de I'Etat : a délmutouver des financements publics, ils
sont alors préts a se tourner vers des fondationpugeraient alors un réle actif a l'instar de
celui qu'a longtemps joué I'Etat dans ces secteuiBoutes les fondations de I'économie
sociale soulignant qu'elles se définissent comme pl@rtenaires qui s’engagent dans la
durée : pourquoi pas les fondations si I'Etat seed§age peu a peu ? Raison de plus si elles
sont créées par des banques ou des assurancesalu de 'économie sociale.
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CONCLUSION GENERALE

La gouvernance partenariale des banques coopéradivEté analysée suivadéux voies
problématiques principales en mobilisant quatre disciplines — sciences écongoes,
sciences politiques, sciences de gestion et sapmle avec pour finalité d’obtenir des
résultats qui aient du sens pour la communauténtitigie et de la résonance pour les
communautés professionnelles de I'économie soeakolidaire. L’'ambition a donc été de
favoriser les conditions d’'un dialogue dans le eadilune communauté scientifique élargie.
Les rencontres organisées et les liens tissés ars c® la recherche en actes en sont la
marque.

La premiéere voie questionne en premier lieu la gouvernance dénmiqaeates banques, a la
fois sous I'aspect de I'effectivité socioéconomigleela propriété collective, des potentialités
offertes par I'hybridation des ressources et deldmocratie politique réelle. Les banques
coopératives sont aujourd’hui a la recherche d'ouvel équilibre coopératif. En second lieu,
la gouvernance partenariale renvoie a I'ancragetdgal des banques coopératives, aux
formes de proximité qu’elles ont su développer, gdseaux qu’elles ont su construire. Dans
ce sens, elles contribuent a la recomposition @ggdires et nous pouvons donc avancer que
leur gouvernance s’inscrit pleinement dans lestoames.

Pour autant, les mutations financieres des bancpm®eratives ont eu un impact sur le mode
de gouvernance au niveau des groupes industriiEsnouveaux moyens de financement en
capital ont bien constitué une entorse aux prircipeopératifs et I'élargissement de la
gamme de fonds propres utilisés ont eu dans certais des incidences non négligeables a
travers la pression exercée par les sociétés oicuwéd cotés sur l'activité des banques
coopératives. Assiste-t-on a une réorganisation gtesipes bancaires influencée par la
logique financiére ? Et quelles conséquences errmaate gouvernance ? Sans qu'il nous soit
possible de trancher de facon définitive sur ce&stjons, nous avons développé une approche
en termes de risques. D’une part, des élémentéfidxion ont été apportés sur le glissement
de statut du sociétaire, de bénéficiaire de la émdjve vers I'actionnaire du groupe. D’autre
part, la montée en puissance des objectifs deienédé valeur et de rentabilité ainsi que la
nouvelle réglementation prudentielle nous ont angeséuligner le risque de la soumission de
la logique productive coopérative a des impéréitifsnciers.

L’argumentation qui précéde doit nous interroger fa place du sociétariat dans la
gouvernance des banques coopératives et plus langesar les fonctions et les réles que
peuvent endosser les sociétaires dans les relaimesies / externes. Le constat établi
souligne la fragilisation du sociétariat croisé ofnie particuliére d’intercoopération et de
réciprocité des engagements entre membres/soe&dministrateurs de banques
coopératives, de mouvements associatifs et de fleguequi s’accompagne d’un éclatement
des engagements obéissant a des logiques politeyralicale, civigue ou d’expertise.
Finalement, la coexistence d'une gestion financideetype actionnariale toujours plus
prégnante au niveau des groupes bancaires aveenmuveau du modéle coopératif de
gouvernance de type partenarial au niveau du rébaanaire implique de concentrer, a
'avenir, notre attention sur les conceptions eage&ables d'un modele hybride de
gouvernance, dont on percoit d'ores et déja la dexitg.
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Spécifier le modele hybride de gouvernance

L’articulation entre une gouvernance partenarialeuee gouvernance actionnariale est
susceptible de déboucher sur de multiples comhlmnaisoopératives, et sur des arrangements
marchés-réseaux plus ou moins stables. Si on pdecoésistance du modéle européen de
type partenarial au modele anglo-saxon actionnadala ne signifie pas l'absence de
déformation du modéle et ses conséquences en tatiopportunités et de contraintes,
notamment liées auxdissonances cognitives

On retient la diversité des combinaisons possibEss I'importance relative accordée au
marché relativement au sociétariat. On percoitmatant que ces combinaisons dépendent de
la capacité qu’'ont les banques coopératives a progue les Conseils d’Administration
peuvent étre des espaces de création de valeur g6@7) et des lieux d’élaboration de

formes originales de performance.

Une des points clés de ce modele de gouvernanaemrcenle contrble des managers, pour
lesquels la double sanction du marché et du Cond@tiministration est réduite.
Particulierement souligné dans un rapport récentFMi (FONTEYNE, 2007), on peut
cependant penser qu'il y a d'autres facons d’incGteéduire le comportement opportuniste
des managers. La définition de regles de comportTet 'obligation de transparence en
sont sans doute deux des composantes essentielles.

Une second point clé du modele est la tension eetr@abilité (en lien avec le marché) et
croissance (en lien avec l'utilisation des réserwmpartageables accumulées), entre une
appropriation individuelle des surplus par lesautaires et une valorisation collective par les
sociétaires. L'orientation pro-croissance rend ibssdes stratégies de consolidation a
I'échelle européenne, mais qui risquent de renfdecéistance entre le sociétaire et I'équipe
dirigeante avec l'augmentation de la taille desupes. Elle suppose alors pour étre
supportable, de reconstruire des proximités, notamincognitives et comportementales a
I'intérieur de la pyramide de I'organisation. Il porte aussi de s’assurer du maintien de la
rentabilité, ce qui suppose d’identifier des leviate performance : cela peut aller de
I'association des sociétaires a I'offre dans ungagee forme de coproduction de la relation
bancaire (voir ci dessous), en passant par le mezrfoent de la toyauté» des clients (OTE,
2005), ou encore par I'engagement des salariésudaneelation de service de qualité.

Le troisieme point clé du modele, et sans doutplls compliqué, concerne la fonction

objectif de la banque coopérative dans le cadre diadéle hybride : comment la caractériser
aujourd’hui ? A quel projet collectif se réferefee? L'intensification des risques et la

complexification du métier bancaire supposent-aliegouer le jeu de la réduction du crédit et
de l'exclusion de l'accés a l'argent? Comment uélse cette tension entre risques et
exclusion ? Peut-on trouver des solutions en ietarfiorganisation ou faut-il externaliser les
réponses a travers des fondations et autres tnstisupartenaires ? La crise desubprimes»

de I'été 2007 renforce I'acuité du questionnement.

Associer le sociétaire dans la production de 'ofe

Quelle que soit I'entreprise, la construction otie du sens passe par l'action. Il faut
retourner au lien associatif originel de chaquepéoative ou mutuelle pour relier, par
I'intermédiaire du sociétaire, I'offre de servigeoduite avec le projet. Il ne peut donc pas
s’agir d’'une simple action de communication qui &figoait les bonnes actions des
entreprises de I'économie sociale en faisant ppeiides sociétaires a leur réalisation, mais
plutét, comme a l'origine du projet, d'une prise eampte par le top management de
I'entreprise du réle du sociétaire dans la produrctle I'offre de services.
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S’il existe bien un enjeu a réinviter le sociétatemme partie prenante au projet de
I'entreprise de I'économie sociale pour faire ceptiids a lirruption de I'actionnaire,
I'ambition serait alors que l'offre de servicestsm-produite trés en amont dans le systeme
de I'entreprise bancaire pour que cette relatiogciigue entre le banquier et le dirigeant
associatif devienne une composante du systeme gtibde I'entreprise.

C’est une caractéristique historique de I'entrepd&conomie sociale que de produire a la
fois un bien ou un service et une intention sociale sociétale. Cette production est
relativement tangible et inéluctablement le déveérpent économique prend le dessus sur
I'engagement social, conduisant a la réificationl'eletreprise sous la forme de nombreux
indicateurs de mesure. Malheureusement, l'intengiaciale qui est liée a l'origine au projet
originel posséde une facheuse tendance a I'évaporaDu coup, les activités pratiquées en
commun et qui ont permis demettre au contrab les sociétaires, seront rapidement
disjointes de I'offre de services. D’abondise sur le coté, l'intention sociale risque alors
d’étre oubliée ou considérée au mieux comme unasla@gcessoire de la marque. Il n'y a
pourtant pas de fatalité et la redécouverte desoressassociatifs du projet d’origine peut
conduire a réajuster I'intention et I'offre de Seps.

La preuve de I'existence d'un projet partagé cdaasasajuster un systeme d’offre auquel les
sociétaires sont associés concrétement. L'expedisg citoyens associés pourrait-elle
redevenir une exigence ? Au dela des difficultésgenties et qui risqueraient de créer des
confusions entre relation marchande et gouverngpaeenariale, la performance de
'ensemble ne pourrait-elle résulter de la rechempbrmanente de cohérence entre ces deux
composantes ? La construction collective du sensofe la construction du sens collectif) ne
pourrait-elle permettre une bonne articulation ené projet de I'entreprise de I'économie
sociale et la performance de ses services ? Nagitalipas dans I'engagement productif des
sociétaires une source renouvelée de performarsckatgues coopératives ?

Une seconde voie problématiqua’est ouverte en définissant d’emblée le partahates
banques coopératives avec les entreprises assesiatbopératives et mutualistes, comme un
phénomeéne inhérent a leur identité socio-économédqideleur statut juridique. Pour autant, si
'appartenance a I'ESS impliqua priori un comportement stratégique et des pratiques
entrepreneuriales en accord avec les principessetdleurs du champ considérée, il nous a
semblé pertinent de traiter le partenariat, nonroeman postulat de recherche, mais plutot en
posant un certain nombre d’hypothéses de travadster. Deux processus d’investigation
s’offraient a nous : soit identifier et caractérigkes cas ou des situations récurrentes de
partenariat pour en tirer des formes-modéles ouidigsux-types [démarche d’inspiration
hypothético-déductive et réductionniste] ; soisaesir des informations et des connaissances
fournies par des professionnels pour donner cargmeenariat ou en d’autres termes pour en
évaluer la consistance dans les réalités relatimsngdémarche d’inspiration inductive et
constructiviste]. C’est la seconde option qui a ptéférée. Elle a débouchée sur deux
approches complémentaires : l'une plutbt tournées wene posture empirique ; l'autre
structurée par une grille de lecture théorique.Ne avons tir§uatre enseignements

Le premier concerne I'idée de partenariat avec sa (ou segjueds) : quels sont les criteres
qui ont été le plus fréquemment évoqués par lgsorembles d’'OESS pour savoir a partir de
quand considéere-t-on les banques comme de véstpbktenaires ?

Remarquons tout d’abord que ces hypotheses ontgai bien étre formulées positivement
par ceux qui pensent que leur(s) banque(s) estameraire (et qui ont alors cherché a
expliquer pourquoi) que par ceux gaicontrarig ne le pensent pas (et qui ont alors voulu
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expliquer ce qui leur ferait éventuellement chandjaris). Quels sont donc les principaux
criteres de partenariat qui se dégagent de I'aaalgd’ensemble de ces entretiens ?

Le critere qui revient presque toujours (mais stessformes assez distinctes, du fait des
divergences de représentations et de subjectividg8ages des facteurs préalablement
exposés) pour qualifier la relation bancaire degrariale est, au fond, un critere de
proximité : on se pense partenaire de sa bangaedgon se pense proche de celui avec
lequel on a des relations bancaires. Cela dit, rtximité se construit a partir de
nombreuses éléments possibles : elle peut étreragugue, cognitive, axiologique ou
personnelle...In fing, les proximités dont il a été le plus souvent tjoassont des
proximités d’ordre axiologiqué« nous avons les mémes vales)sculturel («nous
partageons la méme cultur® et personnel (c’est-a-dire une proximité qui fomatie
sur le registre de la confiance interindividueltede la qualité des relations humaines).
Nous mettons ces trois sources distinctes de pr#xiemsemble, car nos interlocuteurs
les ont souvent mises en relation durant les eatretgu’ils nous ont accordeés : si les
valeurs de l'institution sont parfois évoquéesstle plus souvent pour les critiquer au
regard des pratiques qui ne seraient que rarereafiirmnes a ces valeurs. Globalement,
les responsables interrogés croient tres modéréaent engagement institutionrei

fait sur des valeurs... Plus précisément, ils y croierdgue ces valeurs affichées se
traduisent dans les relations quotidiennes de pees@ personne avec leur banque :
lorsque se dégage un sentiment de confiance etiltigec partagée — quelle que soit
cette culture. C’est ainsi que le directeur dedlap@rative se sentira en confiance eh«
famille » avec la banque des coopératives (ou il existeventable culture coopérative,
partagée par les salariés de la banque) ; quedpsmsables d’associations culturelles se
sentiront en proximité avec la banque des assonmtculturelles (elle leur inspire
confiance parce que ses responsables sont pr@sts» sur les questions culturelles et
gu’ils partagent leur passion) ; que les directeler$ ADIE se sentent finalement mieux
avec des banques non-coopératives (méme si elleBmeooncrétement moins que les
autres) parce que leurs salariés partagent avec leurs valeurs d’efficacité
commerciale, ce qui les met en confiance, etc... @ortnent a ce qu’'on pourrait
croire a priori, il n'y aurait que tres peu de sm& purement institutionnelles a la
proximité axiologique (qui rend elle-méme possildepartenariat) : elle semble plus
largement créée et entretenue par les proximitsopeelles et culturelles...

Bien sdr, cela n'est souvent avancé que comme anditon nécessaire — mais pas
forcément suffisante — pour que 'on puisse patkeréritable partenariat. Quelles sont
donc les autres conditions qui se dégagent desulise La compétence, l'efficacité et
la connaissance du secteur dans lequel l'assati&sb active apparaissent comme
condition complémentaire, d’'une fagon assez unaniiags on trouvera aussi, selon les
discours et les contextes, les autres faits susvahactivité de I'association conduit
naturellement a la recherche de partenariats bascaila banque est venue nous
démarcher (signe de reconnaissance et d’intéré&trmmsuactivités) ; la mise en avant des
intéréts réciproques au partenariat ; étre un lientgsans quoi le partenariat ne peut
guere durer) ; avoir la possibilité de bénéficiersh part de mécénat (secteur culturel
surtout, mais un peu aussi dans le secteur de Y'tAEde sponsoring (secteur sportif) ;
ou encore, se faire offrir la possibilité de paptc activement a la vie démocratique et
au sociétariat de la banque (auquel cas, seuledbdegues coopératives peuvent
évidemment proposer cela...). Tous ces €éléments émgpitaires (qui apparaissent
parfois comme des conditions complémentaires auxxipités que l'on vient
d’évoquer) sont tres divers, mais ils dépendentb@s®ins, des parcours, des contextes
spécifiques a chacun.
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Le deuxieme type d’enseignemerd’attache a cerner la différence coopérative isqaent
les facteurs qui déterminent les dirigeants d’OB3fenser que les banques coopératives sont
bel et bien différentes des autres ?

Il faut d’abord préciser que cette différence esté@galement vue comme un facteur positif
dans le secteur associatif, car il se percoit léima le plus souvent comme différent — on y
entreprend autrement — : dans cette perspectivesoofigne alors une différence» qui
rapproche un facteur de proximité, qui renforce donc le sastit de partenariat. Mais ce
n'est pas toujours le cas. On a pu noter en effetexception notable : quelques dirigeants
associatifs nous ont indiqué que les banques catypes étaient aussi (mais pas seulement)
caractérisées par un manque d'efficacité (ou déuraulorganisationnelle de I'efficacité)
décisionnelle et opérationnelle. Dans ce cas, alarglifféerence n'est pas un facteur de
proximité — en tout cas dans l'esprit de ceux quorgaient ce discours-la... Hormis cette
exception, les facteurs de différenciatiopositive» (du point de vue des entreprises sociales
au moins) des banques coopératives les plus sowwest sont : leur réelle connaissance
approfondie de I'économie sociale et de ses strest(et donc, leurs compétences souvent
reconnues dans ce domaine) ; leur capacité plusdgra participer a des actions ou des
causes engagées sur des valeurs sociales ou htesaerisdonc leur aptitude potentielle a
aller plus loin que les autres banques pour saukesiassociations dans leurs projets plus ou
moins alternatifs ; ainsi que, parfois, les serwviet les produits spécifiquement adaptés que
ces banques peuvent proposer a secteur assoéjaifgfe solidaire, PELS, etc.)... Comme
nous lI'avons vu et souligné dans I'analyse desetatrs, il est en revanche bien plus rare,
contrairement a ce qu’on aurait pu penser a priei,trouver l'idée selon laquelle elles
seraient aussi différentes du fait de leur stgbécsique ou parce qu’elles afficheraient des
valeurs particulieres au niveau de leur commurooainstitutionnelle. Les responsables
associatifs (en tout cas, ceux que nous avonsé&xjou se satisfont pas des seuls discours, ils
veulent des actes qui s’y conforment ! Et on a @ostater a quel point une communication
sur les valeurs ou sur la spécificité des statetd préer parfois de trés (trop ?) fortes attentes,
gu’il faut ensuite ne pas décevoir pour ne pas lkarene statutaire ou discursive ne se
retourne contre les banques coopératives elles-siéme

Le troisieme enseignemenporte la banalisation des banques coopérativegls gont les
facteurs qui déterminent les dirigeants des OE®8n&er que les banques coopératives ne
sont pas du tout différentes des autres ?

Les facteurs de motivation ne sont pas forcémeni@émes que les facteurs de démotivation
— ou «facteurs d’hygiene. Et si les banques coopératives connaissaienaigtisaient mieux
ces aspects, elles pourraient tenter, dans la mehumpossible, de réduire ces facteurs de
banalisation pour renforcer leurs chances d’appar@abmme des partenaires potentiels et
privilégiés pour les associations... Quels sont dogs facteurs de discrimination négative
des banques coopératives ? L'élément qui a étkugespuvent explicité, c’est le fait que les
banques seront toujours des banques — qu’ellestsmiepas coopératives — et que le propre
de leur métier les améne a réduire les prisessdaes, donc a ne pas vraiment étre proche des
associations des gqu’elles sont dans le besointigdacteur essentiel se situe au niveau des
attentes des dirigeants associatifs : de deux shfsee. Soit on a des attentes trop
importantes vis-a-vis des banques coopérativest{a:gire qu'on attend d’elles qu’elles
fassent en quelque sorte I'impossible) et dansasean risque fort d’étre décu, quoi qu’elles
fassent sur le terrain, par leurs pratiques effesti Soit, au contraire, on n’en attend rien et,
dans ce cas, les banques coopératives ne risgusngnand-chose... si ce n’est le fait de ne
pas étre percues comme différentes ! Dans un ecameadans l'autre, c’est en travaillant sur
les attentes des dirigeants associatifs — celledlegisont réellement en capacité de satisfaire

188



— gue les banques coopératives peuvent arriverfarsepositivement percevoir comme étant
différentes des autres. Dernier facteur de bariisgar défaut, que I'on a rencontré chez
des dirigeants associatifs peu au fait des réaitiéde secteur bancaire (on a trouve cela en
particulier dans le secteur sportif ou dans leesgatulturel) : I'ignorance ! Cela revient a dire
que l'on peut ne percevoir aucune différence elgsebanques coopératives et les autres,
parce qu’'on ne sait précisément rien (ou tres pewehibses) sur cette difféerence. Dans ce
dernier cas, les banques coopératives devraierdffen axer leur communication sur les
secteurs de I'économie sociale dans lesquels dgtterance est la plus grande... Plus
généralement, c’est donc en travaillant sur leesystd’attente réciproque des banques et des
associations que le degré de satisfaction globk ddation bancaire pourra s’améliorer.

Enfin, lequatrieme enseignementéside dans I'absolue nécessité de construirsyémes
de conventions, au sens de la théorie des conwentipour solidifier les relations de
partenariat multi parties prenantes dans le champ 'BSS : faut-il associer chaque
convention a un type de proximité entre acteursooganisations instituées ? Peut-on
concevoir des systemes de conventions comme citlegpliusieurs proximités ?

Les incertitudes afférentes a la coordination des\portements conduisent les banques
coopératives et les OESS a s’entendre sur des cbone. Certaines n'ont qu’une efficacité
ponctuelle ou localisée et ne sont pas caractfuissi de I'économie sociale et solidaire. Elles
résultent de relations de partenariat marquéesuparproximité géographique (liée a une
faible distance ou une facilité de déplacementysqgeelle (quel que soit le statut —
coopératif ou pas — de la banque) ou cognitivec@®cités, de savoir, de connaissances ou
de compétences). La simultanéité de ces trois mitds induit des conventions qui peuvent
faire systeme mais n'ont pas la propriété de padicser les rapports entre coopératives,
associations et mutuelles. D’autres conventionsifiestent des caractéres de permanence et
de stabilité, car elles s’établissent sur une pnié sociale (centres d'intérét et normes
sociales communs (le social, la santé, la cultuteorganisée (statuts comparables et régles
prescrites de coordination acceptées), institugtiar(projet commun relevant de principes et
de valeurs intégrées, de normes morales ou idépleg) ou axiologique (identification a des
systemes de valeurs et des modeles de penséei).l&gsonventions de compétences, qui se
dessinent a travers la reconnaissance mutuellerdpétences professionnelles et sectorielles,
influent sur une qualité relationnelle spécifique gartenariat entre banques coopératives et
OESS. D’'une maniére encore plus transversale,degenitions d'utilité sociale, de par leur
caractére pluraliste et a condition de renforcar tangibilité (critéres, indicateurs, indices),
cumuleraient les avantages de la proximité so¢gdetorielle et intersectorielle), organisée,
institutionnelle et axiologique.

Toutes ces pistes de réflexion restent évidemmeéndféer. S'il nous semble fondamental de

poursuivre les recherches sur la gouvernance deguba coopératives, on ne peut toutefois
s’exonérer d’étudier les représentations des awdptsurs de I'économie sociale sur le

partenariat. D’autant que deux éléments sont stibtepde faire bouger les frontieres dans
les années a venir : le développement des fondatiame part, et celui de la bancassurance
d’autre part.

Les fondations, en fort développement au cours demiéres années, constituent
progressivement non seulement une source de fimente exceptionnelle pour les
associations, mais aussi un complément de compteat termes d’expertise et de conseil
auprés des porteurs de projets. Certaines sonhmaes d'utilité publique, d’autres font le
choix d'étre «sous égidee et notamment de la Fondation de France, les atwrb
d’entreprises enfin agissent pour la réalisatiaundaction d’intérét général et peuvent étre

189



créeés par des sociétés commerciales, des étabéissgmblics a caractere industriel et

commercial, ou des coopératives ou mutuelles. Danoevement général, il ressort le

développement de partenariats externes non plusnsent au sein 'ESS mais entre les
entreprises et les associations. Les conséquercestid évolution restent incertaines, mais
on peut s’attendre a ce qu’elles brouillent legé@sentations traditionnelles de I'engagement
et d’'une certaine conception de la responsabititdésale ou de la production d’externalités
positives volontaires propre a I'ESS.

Ce sont aussi les frontieres entre organisationBEES qui se brouillent notamment entre
banques et mutuelles d’assurance, voire de sainté. IBouvement n'est pas nouveau, il tend
a s’accentuer. Ainsi sur le continent européeriedit Mutuel a été le premier avec les ACM
(Assurances du Crédit Mutuel) a obtenir un agrémantpermettant de développer la
bancassurance. Ce phénoméne s’est depuis largedéseloppé tandis que celui de
«l'assurbanque> a démarré plus récemment. La bancassurance rlanise pas a la
distribution de produit d’assurance dans les gugchancaires en direction des particuliers.
C’est aussi un moyen de distribuer la plus graratéegpdes produits, qu’ils soient individuels
ou collectifs, d’épargne ou de prévoyance, avecodéss de distribution réduits du fait de
I'intégration de systémes d’information. Dans legassus d’intégration horizontale et de
concentration industrielle qui caractérise I'écoiofrancaise contemporaine, on observe un
déplacement des frontieres et on percoit des temstmncurrentielles entre banques et
mutuelles, entreprises a I'origine en complémetégmioductive et en proximité de sociétariat
(sociétariat croisé).

Enfin, dans un article récent AENTIN, 2007), était évoquée la possibilité d'une
réintermédiation bancaire accompagnée de la retmtisin d'une relation bancaire de long
terme fondée sur la confiance entre le banquisortclient. Il y a incontestablement pour les
banques coopératives un vrai enjeu de repensisgigeret la relation bancaire en tant que son
pendant naturel, et 'accés au crédit comme sadiéraancipation : une maniere pour elle de
s’ancrer a nouveau dans un projet mobilisateur ?
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ANNEXE 1
Liste des individualités rencontrées et de leur agptenance

Dix-huit entretiens ont été menés auprés de duest@u équivalent) d’entreprises sociales,
réparties dans cing secteurs d’activité :

e Trois associations dans le secteur de l'insertanm’pctivité économique (IAE) :

Le directeur du chantier d’'insertion du Grand Awgni- Semailles.
Le directeur de la Régie de quartier du Grand Amgr RQGA.
La directrice adjointe de la Régie de quartier dar@d Avignon — RQGA.

Le responsable de I'association régionale des ugsda I'lAE (ARRIAE) pour la
région Provence Alpes Cote d’Azur (PACA).

» Cing associations dans le secteur de 'accompagmedria création d’activité (ACA) :

Le directeur de la plateforme d’initiative locale &rand Avignon (PFIL) — Grand
Avignon Initiative (GRAIN).

Le directeur de la plateforme d'initiative locale & communauté d’agglomération de
Lyon — Rhéne Développement Initiative (RDI).

Le délégué de I'Association pour le Droit a I'laiive Economique (ADIE) pour la
région Rhéne-Alpes.

Le délégué de I'Association pour le Droit a I'laiive Economique (ADIE) pour la
région Provence Alpes Cote d’Azur (PACA).

Le directeur d’Economie Solidaire d’Interventiont&e (ESIA) en région PACA.

» Trois associations et une coopérative dans le sectdturel :

Le directeur de la Maison Jean Vilar (MJV) situésvégnon. Association.
La directrice du festival international de théatr&vignon. Association.
Le directeur d’'un Théétre Rural d’Action Culture{lERAC). Association.

Le Président directeur général de la coopérativteirelie Okhra. Société Coopérative
d’Intérét Collectif (SCIC).

« Quatre associations dans le secteur sanitaire ditoigocial :

Le directeur régional de I'Union Régionale Intedémle des Organismes Privés
Sanitaires et Sociaux (URIOPSS) de la région Prowdidpes Cote d’Azur (PACA).

La directrice de I'Union Départementale des Assmmis familiales (UDAF) du
Vaucluse.

Le directeur général de I'Association Vauclusiend&ntraide aux Personnes
Handicapées (AVEPH).

Le directeur de I'association Dom’inno.

* Une association dans le secteur du sport :

Le responsable du Comité Départemental Olympiq@&pettif (CDOS) du Vaucluse.
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Le groupe des banques coopératives et assimiléaporte trois banques coopératives
(Crédit Mutuel, Crédit Coopératif, Banque Populpgtune société coopérative financiere (la
Nouvelle Economie Fraternelle). Huit entretiens é@@étréalisés aupres de :
* Quatre directeurs d’établissements locaux :

- Le directeur de I'agence d’Aix-en-Provence du Cr&iopératif.

- Le directeur de I'agence d’Avignon du Crédit CoGtir

- Le directeur d’'une caisse de Marseille du Créditiél

- Le directeur de la caisse d’Avignon du Crédit Mlitue

» Trois dirigeants au niveau régional :

- Un directeur adjoint départemental de la BanqueuRae Provencale et Corse
(BPPC)

- Le directeur de la région Provence Alpes Cote diAPACA) du Crédit Coopératif.
- Un dirigeant la région Provence Alpes Coéte d’AZRACA) du Crédit Mutuel.

e Un directeur national :
- Le directeur national de la Nouvelle Economie Fratte (NEF).
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ANNEXE 2 :
L E TRAITEMENT STATISTIQUE DU DISCOURS DANS LES ORGANISATIONS INSTITUEE S

Organisation instituée | TM* |% Mots |TI/TM e | Pc | Pcl | Pc2 |P03 | Pd | Pd1 |Pd2 |Pd3 |

OESS (18) 81645 76% 1,78% 0.28% 12% 10.12% [0.04% [0.12% |0.02% [0.02% [0.08%

Srs ACA et IAE (9) 74512 31,20% 2,13% 0,33% 0.16% |0.13% [0.04% [0,15% 0.02% 0.03% [0.10%
ADIE Lyon 10856 4,54% 2,20% 0,43% 0.21% |0.16% [0.06% [0,18% 0.02% 0.02% [0.14%
ADIE Marseille 11372 4,76% 2,19% 0,30% |0.14% |0.13% |[0.03% |0,14% 0.01% 0.03% [0.10%
RDI PFIL Lyon 9785 4,09% 2,50% 0,38% |0.16% |0.17% |[0.05% |0,18% 0% 0.06% [0.12%
GRAIN PFIL Avignon 8518 3,56% 2,40% 0,27% |0.18% |0.08% [0.01% |0,17% 0% 0.02% [0.15%
ESIA PACA 8174 3,42% 2,08% 0,23% 0.12% |0.06% [0.05% [0,12% 0.02% 0.01% [0.09%
RQGA (directeur) 7237 3,03% 1,60% 0,35% 0.12% |0.15% [0.08% [0,13% 0% 0.03% [0.10%
RQGA (dir. adjointe) 4044 1,69% 1,60% 0,24% |0.12% |0.12% 0% 0,13% 0.07% 0.02% [0.04%
Semailles 9048 3,79% 1,60% 0,33% |0.20% |0.10% [0.03% |0,13% 0.01% 0.06% [0.06%
ARRIAE 5478 2,29% 2,72% 0,42% 0.22% |0.15% [0.05% [0,14% 0.04% 0.01% [0.09%
Secteur culturel (4) 53045 22,20% 1,48% 0,21% |0.06% |0.11% [0.04% |0,10% 0.03% 0.02% [0.05%
Festival d'Avignon 10909 4,56% 1,80% 0,24% 0.06% |0.14% [0.04% [0,10% 0.01% 0.04% [0.05%
SCIC OKHRA 12013 5,03% 1,40% 0,18% |0.06% |0.09% [0.03% |0,06% 0.02% 0.01% [0.03%
Maison Jean Vilar 13436 5,62% 1,37% 0,22% |0.05% |0.13% [0.04% |0,12% 0.05% 0.02% [0.05%
TRAC 16687 6,98% 1,44% 0,23% 0.07% |0.10% |0.06% [0,14% 0.05% 0.02% [0.07%
Secteur SMS (4) 44843 18,80% 1,53% 0,22% 0.09% |0.09% [0.04% [0,11% 0.04% 0.02% [0.05%
AVEPH 16704 6,99% 1,31% 0,15% 0.07% |0.05% [0.03% [0,11% 0.02% 0.01% [0.08%
Dom Inno 7512 3,14% 1,73% 0,28% |0.12% |0.09% [0.07% |0,17% 0.01% 0.08% [0.08%
UDAF 12379 5,18% 1,40% 0,18% |0.09% |0.07% [0.02% |0,08% 0.06% 0.01% [0.01%
URIOPSS 8248 3,45% 1,96% 0,37% 0.12% |0.17% |0.08% [0,05% 0.04% 0% 0.01%
Secteur Sport (1)CDOS 9245 3,87% 1,99% 0,56% |0.26% |0.22% |0.08% 0,12% 0.01% 0% 0.11%
Bangues coop (8) 57345 124,00% | 2,20% 0.44% [0.21% [0.14% [0.09% [0.12% [0.01% ]0.01% ]0.10%
Crédit Mutuel PACA 7015 2,94% 1,77% 0,44% [0.21% |0.13% [0.10% 0,11% [0.01% 0% 0.10%
Crédit Mutuel Caisse Mars| 7146 2,99% 1,86% 0,47% 10.25% [0.07% [0.15% [0,21% [0.01% 0% 0.20%
Crédit Mutuel Avignon 4296 1,80% 3,38% 0,86% |0.56% [0.16% [0.14% [0,10% 0% 0.04% ]0.06%
Crédit Coopératif PACA 8801 3,68% 2,19% 0,41% 1[0.20% [0.15% [0.06% [0,11% [0.02% |0.01% |0.08%
Crédit Coopératif Aix-en-P | 9326 3,90% 2,37% 0,46% [0.13% |0.21% [0.12% 0,05% 0% 0% 0.05%
Crédit Coopératif Avignon | 8538 3,57% 2,04% 0,35% [0.12% |0.19% [0.04% 0,16% [0.01% [0.02% |0.13%
Bangue Populaire PACA | 2931 1,23% 2,76% 0,65% 1[0.24% [0.24% 0.17% 0,17% 0% 0% 0.17%
NEF 9292 3,89% 2,06% 0,28% 1[0.17% [0.06% [0.05% [0,05% [0.01% 0% 0.04%

Asso et Banques  |238990 | 100% | 1,80% |032% |0.14% |0.12% [0.06% 01206 [0.009% 0.0006 [0.08% |

Nombre moyen de mots = 9191,92 soit 3,85%
* TM : Total des Mots
** T/ TM : Total des Item sélectionnés / total dasts
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Organisation instituée ‘ Pi | Pil ‘ P ‘ Pi3 | Pm ‘Pml |Pm2 |Pm3 ‘

OESS (18) 0.26% | 0.10% | 0.09% | 0.07% | 0.41% | 0.17% | 0.04% | 0.20%

Srs ACA et IAE (9) 0,26% | 0.07% | 0.12% | 0.07% | 0,52% | 0.19% | 0.05% | 0.28%
ADIE Lyon 0,26% | 0.04% | 0.19% | 0.03% | 0,50% | 0.20% | 0.04% | 0.26%
ADIE Marseille 0,30% | 0.11% | 0.12% | 0.07% | 0,64% | 0.29% | 0.07% | 0.28%
RDI PFIL Lyon 0,31% | 0.03% | 0.17% | 0.11% | 0,63% | 0.20% | 0.05% | 0.38%
GRAIN PFIL Avignon 0,33% | 0.07% | 0.20% | 0.06% | 0,46% | 0.13% | 0.02% | 0.31%
ESIA PACA 0,31% | 0.09% | 0.10% | 0.12% | 0,54% | 0.20% | 0.02% | 0.32%
RQGA (directeur) 0,14% | 0.04% | 0% | 0.10% | 0,41% | 0.14% | 0.06% | 0.21%
RQGA (dir. adjointe) 0,09% | 0.02% | 0.05% | 0.02% | 0,34% | 0.12% | 0.10% | 0.12%
Semalilles 0,24% | 0.09% | 0.09% | 0.06% | 0,34% | 0.10% | 0.03% | 0.21%
ARRIAE 0,29% | 0.13% | 0.07% | 0.09% | 0,74% | 0.26% | 0.11% | 0.37%
Secteur culturel (4) 0,29% | 0.14% | 0.09% | 0.06% | 0,31% | 0.16% | 0.02% | 0.13%
Festival d'Avignon 0,45% | 0.20% | 0.14% | 0.11% | 0,37% | 0.19% | 0.01% | 0.17%
SCIC OKHRA 0,25% | 0.11% | 0.07% | 0.07% | 0,30% | 0.14% | 0.03% | 0.13%
Maison Jean Vilar 0,22% | 0.11% | 0.06% | 0.05% | 0,34% | 0.17% | 0.02% | 0.15%
TRAC 0,27% | 0.13% | 0.10% | 0.04% | 0,28% | 0.16% | 0.02% | 0.10%
Secteur SMS (4) 0,23% | 0.10% | 0.06% | 0.07% | 0,35% | 0.16% | 0.05% | 0.14%
AVEPH 0,31% | 0.15% | 0.07% | 0.09% | 0,27% | 0.16% | 0.02% | 0.09%
Dom Inno 0,19% | 0.09% | 0.05% | 0.05% | 0,36% | 0.20% | 0.04% | 0.12%
UDAF 0,17% | 0.08% | 0.02% | 0.07% | 0,38% | 0.14% | 0.11% | 0.13%
URIOPSS 0,18% | 0.04% | 0.08% | 0.06% | 0,46% | 0.17% | 0.04% | 0.25%
Secteur Sport (1)CDOS 0,19% | 0.05% | 0.05% | 0.09% | 0,41% | 0.14% | 0.01% | 0.26%
Banques coop (8) 0.29% | 0.12% | 0.09% | 0.08% | 0.52% | 0.23% | 0.01% | 0.28%
Crédit Mutuel PACA 0,21% | 0.08% | 0.06% | 0.07% [ 0,33% | 0.13% | 0% |0.20%
Crédit Mutuel Caisse Mars | 0,26% | 0.18% | 0.04% | 0.04% | 0,40% | 0.24% | 0.01% | 0.15%
Crédit Mutuel Avignon 0,32% [ 0.14% | 0.06% | 0.12% | 0,96% | 0.33% | 0% |0.63%
Crédit Coopératif PACA 0,28% | 0.09% | 0.07% | 0.12% | 0,59% | 0.26% | 0.01% | 0.32%
Crédit Coopératif Aix-en-P | 0,38% | 0.12% | 0.16% | 0.10% | 0,53% | 0.20% | 0.01% | 0.32%
Crédit Coopératif Avignon 0,27% | 0.10% | 0.09% | 0.08% | 0,50% | 0.21% | 0% |0.29%
Banque Populaire PACA 0,13% | 0.07% | 0.03% | 0.03% | 0,52% | 0.31% | 0% |0.21%
NEF 0,37% [ 0.14% | 0.14% | 0.09% | 0,51% | 0.25% | 0.02% | 0.24%

Associations et Banques ‘ 0,27% | 0.10% ‘ 0.09% ‘ 0.08% | 0,44% ‘ 0.19% | 0.03% | 0.22% ‘

195



Organisation instituée | Pp Ppl Pp2 Pp3 Pco Pcol Pco2 Pco3
OESS (18) 0.45% 0.25% 0.10% 0.10% 0.27% 0.06% 0.10% 0.11%
Srs ACA et IAE (9) 0,49% 0.28% 0.11% 0.10% 0,37% 0.10% 0.14% 0.13%
ADIE Lyon 0.49% 0.28% 0.11% 0.10% 0,35% 0.06% 0.14% 0.15%
ADIE Marseille 0.48% 0.29% 0.11% 0.08% 0,34% 0.19% 0.09% 0.06%
RDI PFIL Lyon 0,57% 0.40% 0.08% 0.09% 0,39% 0.09% 0.16% 0.14%
GRAIN PFIL Avignon 0,62% 0.36% 0.15% 0.11% 0,58% 0.11% 0.26% 0.21%
ESIA PACA 0,51% 0.25% 0.11% 0.15% 0,38% 0.04% 0.13% 0.21%
RQGA (directeur) 0,41% 0.24% 0.07% 0.10% 0,19% 0.04% 0.01% 0.14%
RQGA (dir. adjointe) 0,45% 0.20% 0.15% 0.10% 0,29% 0.15% 0.07% 0.07%
Semailles 0,32% 0.21% 0.03% 0.08% 0,26% 0.07% 0.07% 0.12%
ARRIAE 0,59% 0.26% 0.20% 0.13% 0,54% 0.16% 0.33% 0.05%
Secteur culturel (4) 0,38% 0.18% 0.10% 0.10% 0,19% 0.03% 0.08% 0.08%
Festival d'Avignon 0,44% 0.23% 0.07% 0.14% 0,19% 0.05% 0.08% 0.06%
SCIC OKHRA 0,34% 0.17% 0.10% 0.07% 0,31% 0.03% 0.11% 0.17%
Maison Jean Vilar 0,34% 0.14% 0.10% 0.10% 0,15% 0.01% 0.05% 0.09%
TRAC 0,40% 0.20% 0.11% 0.09% 0,14% 0.03% 0.08% 0.03%
Secteur SMS (4) 0,43% 0.25% 0.08% 0.10% 0,19% 0.03% 0.07% 0.09%
AVEPH 0,34% 0.23% 0.05% 0.06% 0,13% 0.01% 0.07% 0.05%
Dom Inno 0,48% 0.27% 0.12% 0.09% 0,24% 0.07% 0.08% 0.09%
UDAF 0,42% 0.21% 0.06% 0.15% 0,16% 0.02% 0.03% 0.11%
URIOPSS 0,55% 0.30% 0.12% 0.13% 0,35% 0.05% 0.15% 0.15%
Secteur Sport (1)
CDOS 0,51% 0.33% 0.09% 0.09% 0,20% 0.02% 0.07% 0.11%
Banques coop. (8) 0.44% 0.28% 0.11% 0.05% 0.37% 0.07% 0.08% 0.22%
Crédit Mutuel PACA 0,34% 0.17% 0.10% 0.07% 0,33% 0.06% 0.14% 0.13%
Crédit Mutuel Caisse
Mars 0,36% 0.24% 0.06% 0.06% 0,16% 0.07% 0.03% 0.06%
Crédit Mutuel Avignon | 0,71% 0.28% 0.33% 0.10% 0,43% 0.05% 0.10% 0.28%
Crédit Coopératif PACA 0,43% 0.29% 0.06% 0.08% 0,36% 0.07% 0.02% 0.27%
Crédit Coopératif Aix-
en-P 0,52% 0.38% 0.12% 0.02% 0,43% 0.13% 0.06% 0.24%
Crédit Coopératif
Avignon 0,38% 0.21% 0.12% 0.05% 0,38% 0.04 0.05% 0.29%
Banque Populaire
PACA 0,76% 0.55% 0.14% 0.07% 0,54% 0.14% 0.20% 0.20%
NEF 0,39% 0.25% 0.11% 0.03% 0,45% 0.03% 0.13% 0.29%
Asso. et Banques 0,44% 0.25% 0.10% 0.09% 0,30% 0.06% 0.10% 0.14%
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ANNEXE 3 :
Du schéma de pyramide inversé caractéristique du s@au coopératif...

Caisse nationale
Banque fédérale :
téte de réseau

Echelo
national

Echelon régional

Caisse, banque ..
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régionale

|

—

. Echelon local
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.... Aux contours du groupe bancaire coopératif
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ANNEXE 4 :
Organigrammes Groupe Crédit Agricole et Banques Paglaires — Caisse d’Epargne

Groupe Cr édit Agricole au 31-12-2005

Fédération

Nationale
Crédit

Agricole

5,7 millions de
sociétaires

2599 caisses locales

v

43 caisses régionales

v

Banque de proximité

Services

25%
CCl

SAS rue de la Boétie|

l 54,7%

CASA <

Public

37,7%

Filiales réparties en poles (y compris ex-filiales Crédit Lyonais)

Gestion d’actif, Banque de Banque de détail Autres
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ANNEXE 5 :
Organigramme simplifié du Groupe crédit Mutuel (31/12/2005)
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Avec les contributions de Patrick Gianfaldoni, J&abert Alcaras et Laurent Ducau (LBNC
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(Triangle, Lyon 2), Francois Rousseau (Ecole Polyteque, Paris), Jean-Noel Ory, Mirelle
Jaegger et Emmanuelle Gurtner (CEREFIGE, NanctzMe

Comment caractériser la gouvernance interne etrrexteles banques coopératives dans une
perspective territoriale ? Et quels contenus atéibé la gouvernance partenariale ? En interne, les
processus de décisions sont-ils fondamentalemégtfues, de par leurs caractéres démocratiques ?
En externe, qu'en est-il des liens de coordinagomes rapports de coopération entre les banques
coopératives et les autres familles de I'économaase ?

L'hypothése retenue est la suivante : les statatpératif, mutualiste et associatif conduisent tout
naturellement a développer un mode de gouvernaatieydier, obéissant davantage a des logiques
partenariales qu'a des logiques actionnariales.

Aussi, avons-nous cherché, dans un premier temgega@tériser la gouvernance coopérative a travers
I'articulation de logiques internes (au sein desdos) et de logiques externes se traduisant gar de
partenariats formels. Nous soulignons notammentdigence d’une gouvernance hybride. Puis nous
nous sommes efforcés de mettre en lumiére I'ancrzaygenarial des banques coopératives en
direction des autres familles de I'économie soci@a nous attachant a identifier différentes
proximités. En ce sens, la gouvernance partenadake banques coopératives est par essence
territorialisée. Cet ancrage partenarial a aus® épproché dans le cadre théorique de
I'’économie/sociologie des conventions, permettansiade repérer les principes de légitimité qui
guident la rationalité d’action des (dans les) oiggtions instituées et la plus ou moins grande
stabilité et pérennité des partenariats. Enfin,snawons abordé, de maniere prospective, les enjeux
associés a la constitution et au développementfalegdations, et notamment aux fondations des
banques coopératives.

En conclusion, cing pistes de réflexion ont étépsges :
» Spécifier plus précisément le modéle hybride devgmance et ses incidences.

* Poursuivre I'évaluation de la contribution du stami@at a la définition de l'offre de services
bancaires.

» Approfondir I'analyse des rapports imbriqués emqtagtenariats et proximités : les partenariats
relévent-ils plus de proximités interpersonnellesutturelles gu’axiologiques ou institutionnelf@s

» Développer un programme de recherche sur les ctiomerde compétences et d'utilité sociale
pour apporter des réponses a la méconnaissangstéms d’attente réciproque des banques et des
associations, qui se traduit par une relative isfgattion quant a la relation bancaire.

 Interroger le risque de brouillage des spécificitdsnséques des OESS, lié au développement
de la bancassurance et des fondations d’entreprise.



