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11 existe aujourd’hui 2,6 millions d’entreprises coopé-
ratives et mutualistes dans le monde. Elles regroupent
un milliard de membres et de clients, représentent 250
millions d’emplois et génerent plus de 3000 milliards
de revenus annuels. Dans le secteur de 'agriculture et
de Pagro-alimentaire, les coopératives constituent des
acteurs majeurs du développement économique. Nées
de la volonté des agriculteurs de prendre collective-
ment en main leur destin, les coopératives agricoles
ont relevé d’importants défis depuis leur création.
Dans un contexte de mondialisation mal régulée et de
demande de biens alimentaires croissante, les coopé-
ratives agricoles ont su batir des filicres agro-indus-
trielles performantes au service des adhérents, des
clients et des territoires. Sociétés de personnes ancrées
dans un territoire mettant en ceuvre une solidarité in-
tergénérationnelle, les coopératives agricoles ont dé-
montré leur capacité a concilier le local et le global et a
construire une économie au service de "THomme et du
développement durable.

Pour relever 'ensemble des défis actuels et futurs, les
coopératives agricoles doivent concevoir et dévelop-
per des structures de gouvernance a la hauteur des en-
jeux qui les attendent. Reflet de I'originalité des coopé-
ratives, leur gouvernance doit conjuguer efficacement
le projet coopératif et la stratégie de développement
économique. Cette articulation ne va pas de soi et n’est
jamais définitivement stabilisée. Tributaire de I'histoire
et de Iidentité des coopératives, la gouvernance se
construit patiemment et requiert un dialogue constant
entre I’équipe dirigeante et les administrateurs. Cela
suppose également de la part de ensemble des ac-
teurs qu’ils remettent régulie¢rement en question les
structures, le fonctionnement des organes de décision
et les pratiques en usage.

Ce sont cet état d’esprit et ce devoir de curiosité et
d’exigence en maticre de gouvernance qui ont prési-
dé, en 2012, a la création de la chaire de recherche
Alter-Gouvernance de I'Université d’Auvergne, a la-
quelle Limagrain s’est associée d’emblée. Nous avons
souhaité soumettre notre gouvernance au regard des
chercheurs afin de disposer d’une vision extérieure,

susceptible d’alimenter nos propres réflexions. La
chaire Alter-Gouvernance a en outre permis de mettre
en relation sur le territoire les principaux acteurs du
monde coopératif afin d’engager collectivement des
réflexions sur le fonctionnement et ’avenir du modele
coopératif.

L’expertise et le regard porté sur nos pratiques en
maticre de gouvernance par les deux chercheurs
de la Chaire Alter-Gouvernance, Xavier Hollandts
et Bertrand Valiorgue, ont directement enrichi nos
propres questionnements et ont, je crois, constitué un
terreau fertile et utile a la rédaction du référentiel pour
une gouvernance stratégique des coopératives agri-
coles.

Ce référentiel de gouvernance est un document pré-
cieux pour tous les acteurs de la gouvernance sou-
cieux d’engager leur coopérative dans une démarche
de réflexion et de progres. Il offre une perspective in-
téressante sur les enjeux que les coopératives agricoles
devront affronter dans les années a venir. Il met en
évidence de manicre pédagogique les différents équi-
libres et déséquilibres politiques que ’'on peut observer
dans nos gouvernances. Les six grands chantiers iden-
tifiés par les auteurs constituent également des points
d’attention incontournables permettant d’enclencher
une dynamique de progres et d’apprentissage. Ces
chantiers et les recommandations contenues dans ce
référentiel doivent in fine aboutir a4 la mise en ceuvre
d’une gouvernance solide, capable d’accompagner nos
coopératives dans les défis politiques, économiques,
sociétaux et industriels du 21e siecle.

C’est 1a Pambition et la raison d’étre de ce référentiel.
Je souhaite qu’il soit profitable au plus grand nombre
et qu’il contribue a faire progresser nos réflexions, au
sein de nos coopératives et plus largement dans la pro-
fession agricole.

Jean-Yves Foucault
Président de Limagrain
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Preambule

La gouvernance des entreprises est une ques-
tion réguliecrement abordée dans I'actualité po-
litique et médiatique. D’abord centrés sur les
grandes entreprises cotées, les enjeux en ma-
ticre de “bonne gouvernance” concernent dé-
sormais toutes les entreprises. Les coopératives
agricoles n’échappent pas a cette tendance. Le
principal risque pour celles-ci est de se voir im-
poser des concepts et des pratiques en opposi-
tion frontale avec leurs racines et leurs identités.
Les coopératives agricoles doivent défendre un
modele de gouvernance capable d’accompagner
de maniere efficace et démocratique les évolu-
tions du monde agricole.

Le référentiel pour une gouvernance stratégique
des coopératives agricoles que nous proposons
a pour vocation d’aider les acteurs a engager des
réflexions de fond sur la gouvernance de leurs
coopératives. Il intégre et réaffirme les valeurs
et identité propre des coopératives agricoles en
maticre de gouvernance. Il s’inscrit en cela dans
la continuité des travaux engagés par Coop de
France et 'Institut francais des administrateurs.

Ce référentiel s’appuie sur les réflexions menées
depuis plus de dix ans par Pierre-Yves Gomez
dans le cadre de I'lnstitut francais de gouver-
nement des entreprises et en particulier sur le
référentiel pour une gouvernance raisonnable
des entreprises francaises. Les travaux et ob-
servations engagés depuis 2012 par la chaire
Alter-Gouvernance de I'Université d’Auvergne
completent cette assise doctrinale pour donner
une lecture précise et documentée des enjeux
auxquels sont confrontés les acteurs de la gou-
vernance des coopératives agricoles.

Le référentiel que nous proposons offre la
premicre perspective d’ensemble sur la gou-
vernance des coopératives agricoles. Il articule
de manicre inédite la gouvernance aux enjeux
stratégiques auxquels font face les coopératives
agricoles. Il constitue un outil de réflexion et de
réforme afin de donner toutes les chances de
réussite aux coopératives dans un contexte de
compétition accrue.

Le document comporte quatre sections qui
vont successivement permettre aux lecteurs de
comprendre les enjeux de la gouvernance des
coopératives agricoles et définir des pistes d’ac-
tions concretes.

La premicre section présente un état des lieux
des réflexions dédiées a la gouvernance des
coopératives agricoles. Nous soulignons I'im-
portance pour les acteurs de la coopération
agricole de prendre en main le sujet de la gou-
vernance afin de ne pas se laisser imposer des
textes ou des normes inutilement contraignants
et/ou en décalage avec les valeurs et I'identité
des coopératives.

La section 2 décrit les trois formes de pouvoir
qui sont constitutifs de la gouvernance des coo-
pératives agricoles : le pouvoir souverain, le
pouvoir de surveillance et le pouvoir exécutif.
L’importance et le contenu de chaque pouvoir
est détaillé. Des points de vigilance sont pré-
sentés afin d’aider les acteurs a bien cerner les
problématiques, missions et responsabilités de
chacun.



La section 3 se veut résolument pratique. Elle
décrit les principaux régimes de gouvernance
des coopératives agricoles. Quatre grands ré-
gimes de gouvernance se dégagent. Les risques
et préconisations associés a chaque régime de
gouvernance sont présentés puis évalués. Nous
présentons les contours d’une gouvernance
¢équilibrée ou tous les pouvoirs sont respectés et
mobilisés au service du plein développement de
la coopérative. Ce régime de gouvernance que
nous qualifions de stratégique constitue I’hori-
zon vers lequel doivent tendre les coopératives.

La section 4 détaille les six grands chantiers
auxquels sont confrontées les coopératives
agricoles. Pour chacun, nous développons des
préconisations susceptibles de guider les acteurs
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dans leurs projets de réflexions et de réformes.
Les 61 recommandations que nous dévelop-
pons constituent des points d’attention pour les
acteurs soucieux d’engager concretement leurs
coopératives dans une démarche de progres.

Le référentie]l pour une gouvernance straté-

gique des coopératives agricoles ne constitue ni
un code ni un mode d’emploi pour définir un
ensemble de bonnes pratiques. C’est une invita-
tion 2 la réflexion et a 'action qui se veut réso-
lument pragmatique. Les acteurs trouveront des
reperes pour I'analyse et des pistes de réforme
concretes quils devront adapter a leurs propres
expériences.
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Les coopératives agricoles
et la gouvernance

La question d’'une bonne gouvernance des entreprises émerge au début des
années 1990 avec la publication de rapports définissant les meilleures pratiques
en matiere de gouvernance. Les enjeux sont a lorigine uniquement centrés
sur les grandes entreprises cotées mais par effet de contagion toutes les
entreprises ont été invitées a s’interroger sur leurs pratiques. Les coopératives
agricoles n’échappent pas a la regle. Dans cette réflexion généralisée sur la
gouvernance, le risque pour les coopératives agricoles est de se voir imposer
des concepts et des pratiques en opposition avec leurs racines et leurs identités.
Les coopératives agricoles doivent défendre un modele de gouvernance capable
d’accompagner de maniere efficace et démocratique les évolutions du monde

agricole.

Publi¢ en 1992 en Grande-Bretagne, le rapport
Cadbury est le premier document de référence
traitant de la gouvernance des entreprises fi-
nanciarisées. Il fait suite 2 un certain nombre
de scandales et de faillites d’entreprises qui ont
conduit le monde des affaires et les respon-
sables politiques britanniques a mettre a plat les
pratiques de gouvernance des entreprises. De-
puis ce premier rapport, on observe une multi-
plication des publications et documents de réfé-
rence sur le sujet. En 2002, soit 10 ans apres le
rapport Cadbury, la Commission européenne a
identifié pas moins de trente-cing codes publiés
par les différents Etats membres de I'Union eu-
ropéenne.

Pour le cas spécifique de la France, le travail
conjoint de PAFEP (Association francaise des
entreprises privées) et du MEDEF (Mouvement
des entreprises de France) a permis la rédaction
de plusieurs documents de référence : Rapports

Origines et enjeux d’'une “bonne gouvernance” d’entreprise

Vienot I (1995) et I1 (1999), puis Bouton (2002).
Ces rapports ont permis d’aboutir a la rédaction
du “code de gouvernement d’entreprise des
sociétés cotées”. Les travaux et réflexions de
I'TFA (Institut frangais des administrateurs), de
I'Institut Montaigne ou encore de 'IFGE (Ins-
titut francais de gouvernement des entreprises)
ont permis des avancées considérables sur la
maniere de penser et pratiquer la gouvernance
des entreprises. Le législateur francais a lui aussi
largement accompagné ce processus via un tra-
vail juridique destiné a améliorer les pratiques
et modes de gouvernance des entreprises. En
2015, 118 des 120 plus grandes entreprises fran-
caises cotées font désormais expressément ré-
férence a un document pour batir et stabiliser
leurs pratiques en mati¢re de gouvernance.



Les coopératives agricoles peuvent sembler a
priori exclues des réflexions sur la gouvernance
car les débats et textes de référence sont essen-
tiellement centrés sur les grandes entreprises
cotées sur les marchés financiers. Elles n’ont pas
d’actionnaires intéressés par des revenus finan-
ciers, mais des sociétaires' motivés par un projet
socio-économique capable d’assurer sur le long
terme des revenus et des débouchés commet-
ciaux. Les coopératives ne sont pas cotées en
bourse et échappent aux pressions et attentes
des marchés financiers. Elles ne versent pas des
dividendes a leurs actionnaires mais des intéréts
aux parts sociales dont les montants sont léga-
lement limités. Pourtant, certaines évolutions et
spécificités du monde agricole tendent a trans-
former la gouvernance en un sujet de préoccu-
pation majeur pour les coopératives agricoles.
Cinq grandes évolutions sont repérables.

Evolution 1
Du sociétariat localisé au
societariat de masse

L’apparition d’une coopérative agricole est le
fruit d’un effort généralement local qui permet a
des personnes de répondre collectivement a des
besoins qu’elles ne parviendraient pas a satisfaire
individuellement. Via une société de personnes,
les agriculteurs mettent en commun des moyens
propres a faciliter ou développer leurs activités.
Les coopératives agricoles permettent de sécuri-
ser les approvisionnements et de bénéficier des
services et formations nécessaires a 'exetrcice du
métier. Elles stabilisent des moyens de produc-
tion, de collecte, de stockage, de transformation
et de commercialisation des denrées agricoles.
Initialement, les coopératives agricoles regrou-
paient un nombre restreint d’associés (quelques
centaines) sur des territoires limités et générale-
ment homogenes (al’échelle du canton). Ce n’est
plus le cas désormais car bon nombre de coopé-
ratives agricoles regroupent un nombre impor-
tant d’associés (plusieurs dizaines de milliers) et
évoluent sur des zones géographiques tres larges
a I’échelle parfois du territoire national.

Faut-il réformer la gouvernance des coopératives agricoles ?

Les grandes coopératives agricoles sont dé-
sormais confrontées a un sociétariat de masse
qui consiste a regrouper autour d’une coopéra-
tive ou d’une union de coopératives plusieurs
milliers d’adhérents. Ce sociétariat de masse a
plusieurs effets directs sur le rapport qu’entre-
tiennent les adhérents avec leurs coopératives.

*  Ftre propriétaire et adhérent d’une coopéra-
tive agticole qui compte quelques centaines
de membres nest pas la méme chose que
d’étre adhérent d’une coopérative qui compte
plusieurs milliers ou dizaines de milliers d’ad-
hérents. Dans le premier cas, il y a un attache-
ment et un sentiment de proximité qui sont
forts. Dans le second cas, la coopérative est
percue comme étant plus distante et éloignée
des réalités vécues par les adhérents. Ceux-ci
se sentent alors moins responsables du deve-
nir de leurs coopératives et s’engagent moins
dans la gouvernance.

*  Laccroissement du nombre d’adhérents fait
émerger des intéréts et des attentes hétéro-
genes au sein du sociétariat. Ces attentes hété-
rogenes sont observables en particulier dans
les coopératives agricoles, dites polyvalentes,
qui regroupent plusieurs types de métiers en
leurs seins et qui font face a des revendica-
tions de natures différentes.

*  D’émergence d’'un sociétariat de masse accroit
les couts liés a 'animation du sociétariat et au
fonctionnement d’une gouvernance démo-
cratique. Il importe de créer des structures
intermédiaires comme les assemblées de sec-
tion ou les conseils de région qui conduisent
a distendre le lien entre 'adhérent et la coo-
pérative et en particulier vis-a-vis du conseil
d’administration. La création d’unions de
coopératives accentue cet ¢loignement avec
la base des adhérents.

Face aux évolutions de leurs sociétariats, les
coopératives agricoles doivent démontrer au
quotidien qu’elles apportent une valeur ajou-
tée réelle aux producteurs via des pratiques de
gouvernance qui garantissent un couplage entre
la vie de la coopérative et les exploitations agti-
coles.

! Dans la suite de ce réferentiel nous emploierons indifféremment le terme de sociétaire, adhérent, coopérateur pour désigner

le porteur de parts sociales de la coopérative agricole.



Evolution 2
Dépendance économique
des adhérents et impacts

sociétaux

Le développement des coopératives agricoles et
l'accroissement de leur taille moyenne tendent a
accentuer 'impact qu’elles peuvent avoir sur les
adhérents. Sur les 100 plus grandes structures
coopératives francaises, les coopératives agti-
coles comptent 69 représentants. Elles réalisent
un chiffre d’affaires cumulé de plus de 70 mil-
liards d’euros et emploient 135 000 salariés. Le
nombre d’adhérents dépasse les 330 000. Loin
de représenter un détail du paysage économique
francais, les coopératives agricoles constituent
bel et bien des acteurs majeurs du tissu agro-in-
dustriel national. Une coopérative regroupant
plusieurs dizaines de milliers de producteurs
assure des revenus a autant d’individus et d’ex-
ploitations agricoles. Une faillite aurait par effet
de contagion des conséquences importantes sur
le tissu économique local. Une grande coopé-
rative est confrontée au syndrome du “too big
to fail” car sa disparition impacterait par effet
domino de nombreuses exploitations agricoles
ainsi que d’autres entreprises.

"0
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Par ailleurs, les grandes coopératives agricoles
développent et investissent dans des outils in-
dustriels et des compétences qui tendent a créer
des dépendances de sentier importantes pour
les adhérents. Ces investissements industtiels
sontlogiques et nécessaires car ils permettent de
structurer efficacement une filiere et de se posi-
tionner sutr des marchés concurrentiels, mais ils
conditionnent en retour les investissements des

adhérents créant parfois des irréversibilités. Du
fait de la dépendance des agriculteurs a I'égard
de leurs coopératives, il est normal que ces det-
niers soient en attente de principes de gouver-
nance stabilisés susceptibles de garantir une
pérennité des structures auxquelles ils adherent.

Evolution 3
Le dilemme global - local

Les coopératives agricoles sont tiraillées entre
la dimension locale de leurs productions et
I’échelle parfois internationale de leurs débou-
chés commerciaux. Laspect local de la produc-
tion favorise I'intégration des besoins de la base
des adhérents, la coopération avec les acteurs de
proximité et une localisation des sites et activités
de production sur le territoire de la coopérative.
A contrario, 'écoulement sur des marchés glo-
balisés va dans le sens d’une standardisation de
Poffre, de ’externalisation et de la délocalisation

pour favoriser les gains de productivité.

Les coopératives agricoles sont souvent en
concutrence frontale avec des firmes transna-
tionales capables de réaliser d’importantes éco-
nomies d’échelle et de localiser les différents
éléments de leurs chaines de valeur dans les
meilleurs contextes institutionnels, politiques et
fiscaux. Ces éléments rejaillissent directement
au niveau de la gouvernance et les acteurs sont
confrontés a des orientations stratégiques aussi
complexes que sensibles. Le fait de favoriser les
enjeux commerciaux impose des contraintes au
niveau de la production, obligeant les adhérents
a se plier aux exigences de la concurrence mon-
diale. A Iinverse, le choix de favoriser le local et
la production peut réduire la compétitivité de la
coopérative sur ses marchés.

Ce dilemme global-local requiert des choix stra-
tégiques éclairés et des arbitrages politiques tou-
jours précaires que les gouvernants doivent en
permanence justifier aupres des adhérents.



Evolution 4
Alimentation et
développement durable

Du fait qu’elles produisent et commercialisent
des denrées alimentaires, les coopératives agri-
coles sont particulicrement exposées aux en-
jeux du développement durable. Il y aura 9.6
milliards d’humains a nourrir en 2050. Ces
chiffres imposent un accroissement considé-
rable des productions dans un contexte ou les
enjeux environnementaux sont et seront incon-
tournables. Lia qualité des aliments, la nutrition
des hommes, la transition énergétique, la mai-
trise des impacts sur I'environnement sont au
cceur des problématiques du monde agricole.
Ces questions sont complexes a traiter car elles
impliquent une évolution des cultures et des
exploitations agricoles. Un besoin croissant de
compétences se fait jour dans le monde agricole
et une transformation des outils industriels est
¢galement indispensable. L.a gouvernance des
coopératives agricoles est directement concer-
née par ces enjeux qui requicrent plus que ja-
mais de réelles aptitudes pédagogie et une vi-
sion claire de I'avenir du métier.

Evolution 5
Le smart farming,
horizon des coopératives
agricoles ?

Les technologies de I'information de la commu-
nication sont en passe de bouleverser le monde
de Pagriculture et, en conséquence les coopé-
ratives agricoles. I’émergence d’une agricultu-
re de précision et du smart farming modifie les
modes de production, les habitudes et les com-
portements des agriculteurs.

Les coopératives agricoles devront étre en me-
sure de traiter les données et d’offrir aux agri-
culteurs des services répondant aux besoins qui
ne manqueront pas d’émerger. Dans le secteur
de Iélevage, les données permettront de suivre
les troupeaux avec une grande précision, les
¢leveurs seront en mesurer d’évaluer en temps
réel le comportement et les performances des
animaux. Concernant les cultures, les données
récoltées sur le terrain serviront de support a
une évaluation des rendements et a une modi-
fication des itinéraires culturaux. Cette multipli-
cation des données et des capacités requicrent
d’importants investissements de la part des coo-
pératives qui détermineront leurs interactions
futures avec les agriculteurs®. Le méter évolue
et les gouvernants doivent d’ores et déja orien-
ter les coopératives dans la bonne direction. De
futures alliances stratégiques et des rapproche-
ments semblent inéluctables.

? Le rachat récent par Monsanto de la start-up The Climate Corporation pour plus de 900 millions deuros illustre bien l'am-

pleur du mouvement en cours



Etat des lieux des réflexions

Les représentants du monde coopératif agti-
cole n'ont pas attendu que les universitaires et
le 1égislateur se penchent sur la question de la
gouvernance pour amorcer et développer des
réflexions approfondies sur le sujet. Ils ont en
effet pris conscience tres tot des enjeux en la
maticre et entrepris depuis ces dernicres années
un questionnement de fond.

Dans les années 1990, les travaux de la com-
mission Gauthier ont dessiné les contours du
pacte coopératif, délimitant les responsabilités
respectives des adhérents et de la coopérative.
Ce travail a également permis de consolider des
criteres de rémunération équitables et transpa-
rents pour les adhérents.

Plus récemment, un guide exhaustif a été rédi-
gé a lintention des administrateurs de coopé-
ratives agricoles. Celui-ci comporte une des-
cription précise des différents enjeux, acteurs et
structures de gouvernance. Intitulé, « 'adminis-
trateur en questions » (3éme édition, 2014), ce
document donne des informations détaillées et
des conseils concrets afin de guider les adminis-
trateurs d’une coopérative dans I'animation de
la gouvernance.

Le référentiel que nous proposons aux dif-
férentes parties prenantes impliquées dans la
gouvernance des coopératives agricoles s’inscrit
dans la complémentarité des efforts accomplis
par la profession agricole via en particulier I’ac-
tion de Coop de France. Sa valeur ajoutée se si-
tue a trois niveaux.

* Le référentiel constitue le premier véritable
effort de synthése qui integre I'ensemble
des enjeux et des acteurs en maticre de
gouvernance des coopératives agricoles. 11
s’éloigne volontairement des aspects juti-
diques et réglementaires pour donner a la
gouvernance une tonalité résolument stra-
tégique et prospective. Cette articulation
assumée et revendiquée entre gouvernance

A la différence notable des entreprises cotées,
les coopératives agricoles ont depuis tres long-
temps établi des processus de révision coopé-
rative qui, réguliecrement, dressent un état des
lieux du fonctionnement des organes de gou-
vernance. [Institut francais des administrateurs
participe a ces questionnements puisqu’il a lan-
cé en 2006 une réflexion sur la gouvernance des
coopératives et des mutuelles via la publication
de deux rapports. I’édition 2013 du guide de
gouvernance formalise des principes et émet
des recommandations sur la gouvernance des
coopératives et des mutuelles. Le document
réaffirme la primauté du sociétariat, délimite le
role du conseil d’administration et propose des
pistes concrétes afin de renforcer efficacité des
différentes instances de gouvernance. Méme s’il
n’est pas spécifiquement dédié aux coopératives
agricoles, il offre des perspectives réelles et per-
tinentes pour guider les administrateurs dans
I'exercice de leurs responsabilités.

Positionnement et valeur ajoutée du référentiel

et stratégie est inédite. Elle offre une pers-
pective d’ensemble cohérente et opération-
nelle sur les défis auxquels les coopératives
agricoles sont confrontées. Sans une gou-
vernance pensée pour relever les enjeux
auxquels Pagriculture et les agriculteurs
sont confrontés, il est peu probable que les
coopératives agricoles francaises puissent se
maintenir dans la compétition mondiale.

* Le référentiel s’émancipe des principes de

la ‘compliance’ qui consiste a graver dans
le marbre un panel de « bonnes pratiques »
qu’il conviendrait d’appliquer et de respec-
ter. Il constitue un point de référence favo-
risant 'engagement des acteurs dans des
dynamiques de progres et d’apprentissage.



Il leur offre des éléments de réflexions et
des clés de lecture sur lesquels qui leur per-
mettront de mieux évaluer leurs pratiques et
de s’engager librement dans une démarche
de réforme et d’amélioration. Les pratiques
de gouvernance sont hétérogenes et varie
d’une coopérative a l'autre. Certaines sont
résolument engagées dans la gouvernance
alors que pour d’autres le sujet demeure un
angle mort. En proposant un texte de ré-
férence s’adressant a 'ensemble des coopé-
ratives agricoles, nous offrons aux acteurs
un outil pour amorcer un travail critique de
fond sur leurs pratiques et engager une dé-
marche de progres collectif.

Le document que nous proposons consti-
tue enfin un support pour une prise de
parole pertinente et originale qui respecte
pleinement les valeurs et Iidentité des coo-
pératives agricoles. Les coopératives sont
éloignées du modele de gouvernance ac-
tionnariale cotée et n’ont pas vocation a co-
pier des pratiques issues d’un autre modele

entrepreneurial aussi respectable soit-il. Les
coopératives agricoles ont une histoire et
une spécificité en matiére de gouvernance.
Le texte que nous proposons revendique
cette spécificité et offre aux acteurs un
moyen d’engager des réflexions et des dé-
bats susceptibles de prouver toute la valeur
ajoutée que peuvent apporter les coopéra-
tives agricoles a la société.

Le référentiel pour une gouvernance stratégique
des coopératives agricoles offre une prise de recul
critique aux acteurs désireux daméliorer leurs
pratiques en la matiere. Il s‘agit d’un support opé-
rationnel pour formuler, contester ou encore éva-
luer certaines pratiques de gouvernance et engager
les coopératives agricoles dans une démarche de
progres. Tous les acteurs de la gouvernance (élus,
délégués de sections, administrateurs, dirigeants,
présidents, vice-présidents) trouveront un cadre
général a partir duquel une coopérative agricole
pourra a sa convenance s’approprier des régles et
des pratiques adaptées a son histoire, sa culture et
ses objectifs stratégiques.



Synthese

Transformation Contenu

Intégrer ensemble
des sociétaires
dans un contexte
de dilution de la
propriété

Garantir durablement
des revenus aux
adhérents

Arbitrage complexe
entre la production et
la commercialisation

Nourrir la plancte et
réduire les impacts
sur I'environnement

Rendere intelligible les

données et offrir de

nouveaux services

Impact sur la gouvernance

- Délitement du sentiment d’appartenance
- Attentes hétérogenes des adhérents

- Eloignement avec les élus

- Complexité des structures

- Cout de I'animation démocratique

- Apporter une valeur ajoutée

- Forte dépendance des adhérents

- Prendre conscience des risques et les traiter dans le
projet stratégique

- Instabilité politique

- Critique récurrente des arbitrages stratégiques
- Effort de légitimation

- Convaincre les adhérents

- Faire évoluer les structures de production
- Convaincre la base

- Vision de long terme du métier

- Formation et compétences des agriculteurs

- Transformation de la relation a 'adhérent
- Investissements importants et dépendance
technologique

- Partenariats et alliances stratégiques
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Les trois pouvoirs constitutifs de la
gouvernance des cooperatives agricoles

La section précédente a souligné la nécessité, pour les coopératives agricoles,
des’intéresseralaquestionde lagouvernance. Dans cette seconde section, nous
revenons sur notre définition de la gouvernance et décrivons les « pouvoirs »
constitutifs de la gouvernance, c’est-a-dire les trois puissances principales dont
les rapports de force déterminent la gouvernance des coopératives agricoles.
Nous distinguons le pouvoir souverain, le pouvoir de surveillance et, enfin, le
pouvoir exécutif. C’est Uarticulation effective de ces trois pouvoirs au sein des
structures de gouvernance, qui garantit, un fonctionnement adéquat et la mise
en ceuvre de bonnes pratiques .

Quelle définition de la gouvernance ?

La gouvernance correspond a IPen-

semble des institutions, des régles et o

des pratiques qui encadrent le pouvoir Desf;mgig'sezreé"a:ﬁgzged‘;es
de décision du dirigeant et organisent valeur en lien avec la
les relations avec les sociétaires. Clest mission de [a coopérative
au niveau des organes de gouvernance que
sont prises et controlées les décisions stra-
tégiques qui orientent durablement
et de maniere déterminante les ac-
tivités créatrices de valeur dune
coopérative. Trois pouvoirs sont

en interactions et doivent étre
encadrés afin de garantir un
fonctionnement approprié : le
pouvoir souverain, le pouvoir
exécutif et le pouvoir de sur-
veillance.’

Assume la confinuité
de la coopérative et
le maintien de sa mission

S’assure que les conditions
sonht réunies pour que les
dirigeants puissent développer
un projet créateur de valeur,
en lien avec [a mission de
la coorérative

3 Le lecteur pourra se reporter au référentiel pour une gouvernance raisonnable des entreprises francaises rédigé par Pierre-
Yves Gomez pour des développements plus précis.



Les adhérents d’'une coopérative agricole dé-
tiennent des parts sociales qui structurent juridi-
quement leurs droits et devoirs au sein de celle-
ci. Les coopératives agricoles appartiennent
ainsi a ensemble des adhérents qui exercent
collectivement et démocratiquement’ le pouvoir
souverain. Ce pouvoir souverain consiste a
assurer le maintien de la coopérative dans
le temps et a légitimer le pouvoir de surveil-
lance des administrateurs. Le pouvoir sou-
verain des adhérents d’une coopérative agricole
s’exprime de deux maniéres complémentaires :
représentative et participative.

Champs d’action du
pouvoir souverain

Le pouvoir souverain est de nature représenta-
tive car il consiste a déléguer a des représentants
son expression dans les organes de gouvernance.
11 s’exerce lors des décisions soumises aux votes
ou au moment de la désignation des représen-
tants que sont les délégués de section/région
et les administrateurs. C’est a ces représentants,
dont lautorité est démocratiquement légitimée,
que revient la charge de s’assurer que la coopé-
rative fonctionne dans l'intérét des adhérents.
Légitimés par les adhérents, les représentants du
pouvoir souverain assument la surveillance de la
fonction exécutive. La gouvernance coopérative
s’organise ainsi en une cascade représentative.

Le pouvoir souverain : les adhérents de la coopérative

Le pouvoir souverain des adhérents est égale-
ment participatif. En effet, ceux-ci ont la respon-
sabilité de participer a des discussions sur la stra-
tégie et la mission de la coopérative. Ils doivent
simpliquer dans la compréhension des enjeux
auxquels est confrontée la coopérative. Ils n’ont
pas le pouvoir de définir la stratégie mais le de-
voir de la comprendre et de porter un jugement
et d’émettre des propositions constructives. Il est
de la responsabilité des adhérents de participer a
la vie de la coopérative, de voter et d’engager des
réflexions et des discussions avec les €lus et les
dirigeants lors des assemblées de section ou as-
semblées générales. Ces échanges peuvent égale-
ment avoir lieu en dehors des instances formelles
de gouvernance.

L'implication du pouvoir souverain est indispen-
sable pour le bon fonctionnement de la gouver-
nance d’une coopérative agricole et I'équilibre
des pouvoirs. Sans une participation aux votes
pour élire et légitimer les représentants, le pou-
voir souverain perd de son importance et af-
faiblit d’autant l'autorité des administrateurs. A
cet égard, un taux de participation de 10% du
pouvoir souverain dans les assemblées démocra-
tiques de base (assemblées de section) ne saurait
avoir le méme impact qu'un taux de 70%. Dans
un cas, le pouvoir souverain apparait comme peu
mobilisé et donc peu intéressé par le devenir de
la coopérative. Les représentants sont alors 1égi-
timés par une fraction faible d’un corps électoral
qui dans son ensemble apparait peu concerné.
Leur pouvoir et leur autorité sont fragilisés. Dans
Iautre cas, le pouvoir souverain exprime tout I'in-
téret quil porte a la coopérative et son devenir
accordant une légitimité forte au pouvoir de sut-
veillance. Les administrateurs peuvent alors peser
dans les décisions et participer a un nécessaire
équilibre des forces.

L'implication du pouvoir souverain est le pilier de
la gouvernance d’'une coopérative agricole. Sans
un pouvoir souverain impliqué, les administra-
teurs ne disposent pas de la 1égitimité nécessaire
et auront du mal a exercer leur pouvoir de sut-
veillance.

* La gouvernance démocratique repose essentiellement sur la régle dégalité entre les personnes membres, généralement résumée
par “une personne égale une voix”. Dans une coopérative, chaque adhérent a le méme pouvoir politique qu'un autre adhérent,

et ce, quel que soit le nombre de parts sociales détenues.



Ressources nécessaires
et points d’attention

L’exercice du pouvoir souverain, qu’il soit re-
présentatif ou participatif, nécessite des moyens
et des ressources. La diffusion d’informations
claires, transparentes et pertinentes est une
condition nécessaire.

Les adhérents doivent étre informés des
grandes orientations stratégiques de la coopéra-
tive, des perspectives a long terme et des princi-
paux choix d’investissement. Chaque adhérent
doit étre en capacité de porter une évaluation
sur les orientations stratégiques de sa coopéra-
tive. Il est également important que le pouvoir
souverain bénéficie régulicrement de moments
d’échanges (formels et informels) avec leurs re-
présentants et les dirigeants de la coopérative.
Un adhérent doit connaitre 'administrateur
qui le représente sur sa section et doit pouvoir
échanger avec lui.

La coopérative doit veiller a organiser effica-
cement l'expression du pouvoir souverain et
faciliter les prises de parole des adhérents. Le
découpage des sections est a ce titre particulic-
rement important car il permet de maintenir un
de proximité avec les adhérents. La coopéra-
tive doit former ses adhérents en les préparant

a aborder les problématiques de la coopérative
et donc a envisager I'avenir de leur métier. La
coopérative doit fournir un effort continu afin
d’entretenir un lien, une proximité et une com-
préhension des enjeux de la part des adhérents.

Le bon fonctionnement et la vitalité du pouvoir
souverain peuvent s’appréhender a travers cing
grandes questions :

* Les adhérents bénéficientils d’informations
claires, compréhensibles et régulieres sur les
otientations stratégiques de la coopérative ?

e La coopérative met-elle réguliecrement en place
des formations 2 I'intention des adhérents ?

*  Ledécoupage des assemblées de base (ou de sec-
tion) permet-il aux adhérents d’avoir un contact
direct et personnel avec les représentants ?

*  Lacoopérative alloue-t-elle suffisamment de res-
sources et de moyens (animateurs, supports de
communication, locaux, disponibilité¢ des diri-
geants) pour organiser la vie coopérative ?

*  Quel est le taux de participation moyen aux as-
semblées de section ? Quel est le taux d’approba-
tion des résolutions en assemblée générale ? Quel
est le taux de rotation des délégués de section ?

En synthese, voici les éléments essentiels du pouvoir souverain :

Le pouvoir souverain incarne

la responsabilité symbolique et
pratique de la propriété collective
et la continuité dans le temps de
la mission de la coopérative. Le
pouvoir souverain est a la fois

1- Légitimer les représentants

2- Habiliter les dirigeants

3- Procéder a une évaluation sur
les orientations stratégiques

4- Participer a la vie
démocratique de la coopérative

1- Information

2- Formation

3- Proximité avec les
administrateuts

4- Ressources dédiées a
I'animation de la vie coopérative

représentatif et participatif.

(animateurs, moyens de
communication, locaux,
disponibilité des dirigeants).

Tableau 2 : Les contours du pouvoir souverain

La vitalité et I'implication du pouvoir souve-
rain sont cruciaux pour les coopératives agri-
coles. Une absence d’implication pose des
problemes politiques et affecte directement la
légitimité du pouvoir de surveillance. Un défi-
cit d’implication a également un impact sur les
orientations stratégiques que peut prendre la

coopérative. Si le pouvoir souverain fait défaut,
c’est toute la base de fournisseurs de la coo-
pérative qui, petit a petit, s’éloigne du projet
économique. La coopérative finit par étre en
décalage avec sa mission premicre et I'actualité
des besoins de sa base d’adhérents.



Le pouvoir de surveillance :
les administrateurs de la coopérative

Dans la gouvernance des coopératives agricoles,
le pouvoir de surveillance est dévolu a un or-
gane collectif, le conseil d’administration’, com-
posé d’administrateurs. Ces derniers sont élus
directement par les adhérents de la coopérative
ou par leurs représentants (délégués de section).
Exercé par les administrateurs de la coopéra-
tive, le pouvoir de surveillance est ’émanation
directe du pouvoir souverain, c’est-a-dire des
coopérateurs. En quoi consiste-t-il ?

Le pouvoir de surveillance consiste a vérifier que
les conditions sont réunies pour que 'équipe di-
rigeante puisse développer un projet stratégique
créateur de valeur conforme a la vocation et la
mission de la coopérative. Le pouvoir de sur-
veillance se trouve au carrefour de I'expression
du pouvoir souverain et du pouvoir exécutif.
En réalisant cette mission, les administrateurs
exercent le mandat que leur confient les coo-
pérateurs dont lobjectif est de voir la coopé-
rative se pérenniser. L.e pouvoir de surveillance
s’assure en outre que les moyens et ressources
nécessaires a 'animation de la vie démocratique
sont alloués par les dirigeants.

Champs d'action du
pouvoir de surveillance

Sans conteste, le pouvoir de surveillance est ce-
lui qui a le plus donné lieu a controverses. En
effet, les scandales ayant affecté certaines coo-
pératives agricoles ont mis au jour le manque
d’exercice du pouvoir des administrateurs et
I'absence de surveillance effective des dirigeants.
Les administrateurs, en charge du pouvoir de
surveillance, doivent agir dans lintérét de la
coopérative (intérét social) et dans intérét des
adhérents. Le pouvoir de surveillance recouvre
trois dimensions essentielles.

En premier lieu, les administrateurs doivent
s’assurer que la fonction exécutive ne prenne
pas des options stratégiques susceptibles d’af-
fecter la pérennité de la coopérative. A ce titre,
ils doivent discuter, entichir, amender ou ne pas
valider les options stratégiques des dirigeants,
ainsi que les budgets et les autres décisions re-
levant du périmetre du conseil d’administration.
Bien entendu, cela ne doit pas déboucher sur
une dérive consistant a ce que le pouvoir de
surveillance exerce de fait le pouvoir exécutif.
Toutefois, il ne faut pas pour autant que le pou-
voir exécutif s’exerce sans un examen réel et
rigoureux des options stratégiques présentées
par les dirigeants. Ceci représente la mission
essentielle des administrateurs qui doivent lors
de leur mandat orienter et contrdler la politique
générale de entreprise.

En second lieu, le pouvoir de surveillance est
tenu de rendre régulicrement des comptes aux
détenteurs du pouvoir souverain c’est-a-dire
aux adhérents. Les administrateurs sont légiti-
més par leur élection et doivent se confronter
régulicrement a Pensemble des coopérateurs.

> ou au conseil de surveillance, si la coopérative agricole opte pour le régime dérogatoire de la structure duale (directoire et

conseil de surveillance).



Les administrateurs portent et assument les
orientations stratégiques de la coopérative de-
vant I'assemblée générale et les assemblées de
section. Lors de ces échanges, les administra-
teurs s’assurent de la qualité et de la fiabilité des
informations fournies aux adhérents et, au-dela,
a 'ensemble des parties prenantes concernées.

Le pouvoir de surveillance s’assure enfin que
suffisamment de moyens et de ressources sont
alloués a 'animation de la vie coopérative et aux
formations des adhérents. La vitalité du pouvoir
souverain ne se décrete pas, elle s’organise. Pour
cela, les administrateurs doivent étre 2 méme
d’évaluer le nombre et la qualité des formations
etaveiller a un découpage pertinent des organes
démocratiques de base. Notons que le pouvoir
de surveillance doit lui aussi bénéficier des res-
sources et soutiens organisationnels nécessaires
pour assurer ses missions.

Ressources nécessaires
et points d’attention

Dans le cadre du présent référentiel, nous
considérons que la fonction d’administrateur
n’implique pas de participer directement ou
indirectement a l'exercice du pouvoir exécu-
tif. 11 revient expressément aux dirigeants de
conduire et de mettre en ceuvre la stratégie de la
coopérative sous la surveillance ou le controle
des administrateurs. Si les dirigeants ont bien
souvent une obligation de résultats quant a la
stratégie proposée, il revient aux administra-
teurs de vérifier que I'ensemble des moyens de
surveillance et de controle ont été déployés, de
sorte que la fonction exécutive soit accomplie
sans dérives préjudiciables pour la pérennité
de la coopérative. Il incombe directement aux
administrateurs de controler Iactivité, les objec-
tifs (et souvent les résultats) des dirigeants. En
aucun cas, ils ne doivent se substituer au pou-
voir exécutif mais doivent exercer leur pouvoir
de surveillance avec pertinence et compétence
dans le respect des objectifs de la coopérative et
de ses adhérents.

Pour que ces missions primordiales soient me-
nées a bien, les administrateurs doivent disposer

des moyens nécessaires au bon exercice de leur
mandat. L’exercice effectif et efficace de leur
mandat est conditionné par deux éléments es-
sentiels que sont la tenue réguliere de conseils,
la disponibilité¢ et la fiabilit¢ de 'information
transmise aux administrateurs. Dans cette pers-
pective, il est souhaitable que les administrateurs
communiquent sur une base annuelle au travers
d’un rapport sur la gouvernance de la coopéra-
tive annexé au rapport annuel.

Le pouvoir de surveillance joue un role de pre-
mier plan dans la gouvernance des coopératives
agricoles car il se situe a la croisée du pouvoir
souverain et du pouvoir exécutif. Le bon fonc-
tionnement de ce pouvoir peut étre vérifié a tra-
vers sept grandes questions :

* Les administrateurs disposent-ils régulicre-
ment d’'informations pertinentes et régulicres
sur les options stratégiques proposées par les
dirigeants ?

*  Les administrateurs s’appuient-ils sur des avis
et expertises externes pour évaluer les options
stratégiques proposées par les dirigeants ?

*  Les administrateurs sont-ils formés a la gou-
vernance et a la stratégie d’entreprise ? Les
compétences et les connaissances apportées
par les administrateurs sont-elles diversifiées ?

* Les administrateurs bénéficient-ils des res-
sources et soutiens nécessaires pour exercer
leurs prérogatives dans de bonnes condi-
tions ?

*  Les administrateurs entretiennent-ils des rela-
tions de qualité avec les dirigeants ? Ont-ils la
capacité de définir et/ou bousculer 'ordre du
jour des conseils d’administration ?

* Le consell d’administration est-il organi-
sé¢ et structuré (bureaux, comités, commis-
sions) pour affronter les enjeux auxquels est
confrontée la coopérative ?

*  Quelles sontles conditions et ctiteres de révo-
cation d’un dirigeant ou d’un administrateur ?



En synthese, voici les éléments essentiels du pouvoir de surveillance :

Définition

Péerimetre d’action

Ressources

Le pouvoir de surveillance consiste
a vérifier que les conditions

sont réunies pour que I’équipe
dirigeante puisse développer un
projet stratégique créateur de valeur
en accord avec la vocation et la
mission de la coopérative. Il s’assure
également que la coopérative met a
disposition les ressources nécessaires
pour impliquer et former les
adhérents de la coopérative.

1- Evaluer les options stratégiques et
les ressources nécessaires

2- Rendre régulicrement des
comptes aux détenteurs du pouvoir
souverain

3- Sassurer que suffisamment de
moyens sont alloués a 'animation de
la vie coopérative et aux formations
des adhérents

1- Information pertinente pour
évaluer les options stratégiques

2- Acces a des expertises et
compétences spécifiques

3- Formation

4- Soutien matériel et pécuniaire
a ’exercice de la fonction
d’administrateur

5- Fréquence et qualité des échanges
(formels et informels) avec I’équipe
de direction

6- Conseil d’administration structuré
(bureau, comités et commissions)

Tableau 3 : Les contours du pouvoir de surveillance
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Le pouvoir exécutif :
le directeur général et U'équipe dirigeante

Le pouvoir exécutif est assuré par le directeur
général et son équipe de direction. Ce pouvoir
doit définir, conduire et mettre en ceuvre la
stratégie de lentreprise, c’est-a-dire 'ensemble
des décisions qui orientent a long terme et de
manicre déterminante les activités créatrices de
valeur ainsi que la structure organisationnelle de
la coopérative. Le pouvoir exécutif consiste a
implémenter des stratégies de création de
valeur en lien avec la vocation et la mission
de la coopérative. Pour mener a bien cette
tache fondamentale, le dirigeant et son équipe
doivent bénéficier d’une indispensable autono-
mie.

-~ Vg,

Champs d’action du
pouvoir exécutif

Le dirigeant exerce ses fonctions sous le
controle et la surveillance du conseil d’adminis-
tration. Il a en charge la définition des orienta-
tions stratégiques, la gestion opérationnelle de
la coopérative et souvent du groupe adossé a la
coopérative. [éfficacité de la stratégie déployée
par la coopérative dépend de la qualité de la
relation avec les administrateurs. Le périmetre
d’action du pouvoir exécutif est généralement
circonscrit par cing éléments.

Le pouvoir exécutif a pour mission essentielle
de définir et de mettre en ceuvre une stratégie
créatrice de valeur cohérente avec la vocation
de la coopérative et les attentes des adhérents.
Cette tache est fondamentale car, sans création
de valeur économique, le projet et la vocation de
la coopérative se délitent.

Le pouvoir exécutif doit s’efforcer de rendre
des comptes au pouvoir de surveillance et au
pouvoir souverain. I doit fournir des informa-
tions fiables et sinceres. Cect implique une par-
ticipation directe et réguliere des dirigeants de la
coopérative aux assemblées de section afin de
bénéficier des différents échanges et des éven-
tuels retours de la part des adhérents. Les infor-
mations qui remontent au conseil d’administra-
tion doivent étre formulées dans un vocabulaire
le moins technique possible afin de faciliter la
compréhension des administrateurs et la prise
de décisions. Aucune question stratégique ne
peut résister a Iintelligence des administrateurs
des lors qu’elle est formulée dans un langage qui
se veut accessible et opérationnel.

Le pouvoir exécutif doit garantir la cohérence
des différentes filiales qui composent le groupe
adossé a la coopérative. Le développement
d’une politique de filiere est un élément incon-
tournable dans le maintien de la vocation de la
coopérative. Ce développement doit étre mai-
trisé et le pouvoir exécutif doit s’assurer que les
différentes entités du groupe sont bien au set-
vice du développement de la coopérative. Les
stratégies de diversification doivent étre mure-
ment réfléchies avec le conseil d’administration
et s’inscrire dans le développement a long terme
de la coopérative. 1l est enfin important que les
dirigeants travaillent 2 un découpage du groupe
qui soit politiquement portable par les adminis-
trateurs de la coopérative.

Le pouvoir exécutif doit veiller a l'intégration
des attentes des différentes parties prenantes
qui sont concernées et impactées par lactivité
de la coopérative et du groupe. 1l veille ainsi a
mettre en place une démarche de responsabilité
sociale et de développement durable. Cette der-
niére doit étre connue et avalisée par le pouvoir
de surveillance. Une insertion constructive de la
coopérative et des entités du groupe dans leurs
territoires respectifs est un enjeu tout aussi stra-
tégique que le déploiement de projets créateurs
de valeur économique.



Tout comme le pouvoir de surveillance, le pou-
voir exécutif est garant de la qualité de I'anima-
tion de la vie coopérative. Il supervise, a ce titre,
I’allocation de ressoutces financiéres, humaines
et matérielles pour que le pouvoir de surveil-
lance remplisse effectivement ses missions. Le
pouvoir exécutif s’assure également en outre
d’un investissement plein et entier du pouvoir
souverain, dans sa double composante partici-
pative et représentative. Il lui revient de déga-
ger les ressources nécessaires et de définir avec
le pouvoir de surveillance un plan d’animation
stratégique de la vie coopérative.

Ressources nécessaires
et points d’attention

Méme st le dirigeant bénéficie d’une certaine la-
titude stratégique, le conseil d’administration et
le président veillent a ce que certains éléments
nalterent pas sa qualité de jugement et d’ac-
tion. Il convient notamment de vérifier que la
compétence du dirigeant est adaptée a 'évolu-
tion de la coopérative et de son environnement
concurrentiel. Plus environnement de Pentre-
prise devient complexe, plus le portefeuille de
compétences du dirigeant et de son équipe doit
s’élargir. Une coopérative qui investit dans un
outil industriel a I’étranger doit prendre toutes
les dispositions au niveau de son équipe pour
s’assurer que certains membres ont Uexpérience
et les compétences pour anticiper et gérer les
nombreux risques liés a un tel projet.

Par ailleurs, le dirigeant ne doit pas s’isoler de
son conseil d’administration et de son équipe
de direction. La solitude du dirigeant peut étre
préjudiciable tant pour la coopérative que pour
le dirigeant. Afin d’éviter cet écueil, des espaces
d’échanges formels et informels peuvent étre
aménaggés, permettant au dirigeant de présenter
et discuter les décisions majeures de la coopéra-
tive, de manicre objective et sérieuse.

Un point sensible sur lequel les acteurs de la
gouvernance doivent se pencher concerne la
rémunération du dirigeant et de son équipe. 11
faut veiller a ce que les salaires et mécanismes
de rémunération des dirigeants des coopératives
agricoles soient proches et comparables aux
émoluments percus par leurs collegues travail-
lant dans des entreprises classiques ayant une

taille et des enjeux stratégiques proches. Le ni-
veau de rémunération des dirigeants et de leurs
¢quipes doit étre attractif afin de ne pas se cou-
per des meilleures compétences.

La succession d’un dirigeant est un moment
sensible dans la vie d’une entreprise, elle I'est en-
core plus dans le cas d’'une coopérative. Préparer
cette succession est indispensable. Les coopé-
ratives agricoles présentent des particularités et
une culture bien spécifique qui ne s’apprennent
que par Pexpérience. Bien que compétent sur les
plans économique, financier et organisationnel,
un dirigeant peut se sentir en décalage avec la
culture de la coopération. Il est recommandé
d’aménager une période d’acculturation et de
montée en puissance avant de donner les rénes
de lentreprise au nouveau dirigeant. Il est éga-
lement important de veiller a ce que le passage
de relais entre présidents et directeurs généraux
ne se fasse pas de maniére simultanée, mais au
contraire, soit décalé dans le temps.

Le bon fonctionnement du pouvoir exécutif
peut étre appréhendé a travers six grandes ques-
tions :

*  Ledirigeant et son équipe disposent-ils des com-
pétences nécessaires pour faire face aux enjeux
que doivent relever la coopérative et le groupe
sont confrontés ?

* Le dirigeant et son équipe bénéficient-ils de la
confiance et de 'autonomie requises pour défi-
nir une stratégie créatrice de valeur ?

*  Le dirigeant est-il entouré par une équipe com-
pétente qui 'épaule au quotidien dans I'exercice
de sa mission ?

* L politique de rémunération est-elle adaptée et
suffisamment incitative ?

*  Le dirigeant et son équipe entretiennent-ils des
liens directs et de qualité avec les représentants

du pouvoir souverain et du pouvoir de surveil-
lance ?

*  Existe-t-il des documents de référence (plan stra-
téeique de développement, rapport RSE, plan
tertitorial) recensant les actions clés développées
par le pouvoir exécutif ?



En syntheése, voici les éléments essentiels du pouvoir de surveillance :

Perimetre d’action

Ressources

Le pouvoir exécutif consiste

a implémenter des stratégies
créatrices de valeur en lien avec
la vocation et la mission de la
coopérative.

1- Définition de la stratégie

2- Responsable de la gestion
opérationnelle

3- Rendre des comptes et fournir
une information fiable et sincere

4- Assurer une cohérence des
différentes filiales

5- Insérer de maniére positive
la coopérative dans le(s)
territoire(s) dans le(s)quel(s) elle
opere.

6- Fournir des ressources et
moyens nécessaires a 'animation
de la vie coopérative

1- Compétences
complémentaires des membres
de I’équipe dirigeante

2- Confiance et latitude de
décision

3- Espaces d’échanges et de
dialogue pour élaborer la
stratégie (en dehors du CA)

4- Politique de rémunération
adaptée

5- Maintien d’un lien
direct et personnel avec les
administrateurs et les adhérents

Tableau 4 : Les contours du pouvoir exécutif
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Synthese

Définit et met en ceuvre des
stratégies créatrices de
valeur en lien avec [a
mission de [a coopérative

Assume la continuité
de la coopérative et
le maintien de sa mission

S’assure que les conditions
sont réunies pour aue les
dirigeants puissent développer
un projet créateur de valeur,
en lien avec [a mission de
[a coopérative




Equilibres et déséquilibres

Nous venons de présenter les trois pouvoirs qui sont constitutifs de la
gouvernance descoopérativesagricoles.Lagouvernancerésultedelarticulation
de ces trois pouvoirs et cette articulation permet in fine de mettre en place des
stratégies durables et légitimes. Ces pouvoirs doivent normalement s’exprimer
de maniére équilibrée et aucun d’entre eux ne doit prendre 'ascendant sur les
autres. La bonne gouvernance revient finalement a identifier les hommes ou
les femmes et mettre en place les moyens ainsi que les structures qui vont

permettre d’équilibrer ces trois pouvoirs.

Dans la réalité, les choses sont plus complexes
et on constate fréquemment des déséquilibres.
En effet, il arrive parfois que certains pouvoirs
prennent I'ascendant et conduisent a un fonc-
tionnement déséquilibré de la coopérative.

Les quatre régimes de gouvernance que nous
présentons ci-apres représentent ensemble des
combinaisons possibles entre les trois formes
de pouvoirs. Ces régimes de gouvernance re-
présentent des configurations schématiques de
gouvernement des coopératives agricoles. Ils ne
doivent des lors pas étre considérés comme des
buts a atteindre ni des situations a éviter. Ces
systemes représentent la diversité des structures
de gouvernance des coopératives agricoles et ils
sont susceptibles d’alerter les acteurs de la gou-
vernance sur des dérives potentielles.
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Les différentes régimes de gouvernance

Bien évidemment, les quatre régimes décrits ci-
apres ne sauraient étre exhaustifs. La description
des différents régimes est synthétique et pour
chacun régime, nous soulignons notamment les
risques associés et émettons des préconisations.
Les quatre régimes de gouvernance des coopé-
ratives agricoles sont par ordre d’apparition :

¢ Ladomination sociétariale

¢ Ladomination managériale

e Tlautocratie des gouvernants
* Lagouvernance stratégique

Seul le dernier régime est équilibré et repré-
sente a ce titre un horizon stabilisé et sou-
haitable pour les acteurs de la gouvernance
des coopératives agricoles.



La domination sociétariale

Dans ce régime, le pouvoir exécutif est faible
par rapport aux pouvoirs souverain et de sur-
veillance. Les dirigeants n’ont pas la capacité
de construire un véritable projet de développe-
ment pour la coopérative et le groupe. Les ad-
ministrateurs ont une emprise forte sur le diri-
geant et son équipe. Ils orientent directement
le pouvoir exécutif et les choix stratégiques et
opérationnels relevant a priori du périmetre du
dirigeant. C’est le pole sociétaire composé des
pouvoirs souverain et de surveillance qui do-
mine et écrase la gouvernance.

C'esT INTERESANT VOTRE PROSET DE
DEVELOPPEMENT STRATEGIQUE AU BRESIL.
MAis Tt CRoiS QUE CETTE ANNEE ON VA
CONCENTRER NOS gfFfoRTS SUR LA
SIGNALETIQUE DES SiLos SUR LE
CANTON DE MO2AC ...

1. Développer et affirmer le périmétre du

pouvoir exécutif.

2. Redéfinir les périmetres d’action et d’inter-
vention respectifs des trois pouvoirs.

3. Rédiger une charte de gouvernance délimi-
tant les roles et modalités d’intervention de
chacun.

1. Le fonctionnement de la coopérative et du
groupe est centré sur la satisfaction des be-
soins immédiats des adhérents sans projec-
tion a long terme.

2. La coopérative est peu innovante et risque
de se retrouver rapidement en difficulté sur
ses marchés.

3. Démotivation du dirigeant et son équipe
qui risquent de quitter la coopérative ou de
se désintéresser de leur mission.

4. Déficit de compétences pour prendre des
décisions stratégiques et opérationnelles.

5. Les enjeux de territoire et de court terme
passent avant la stratégie de développement
a long terme.

4. Mener une réflexion sur la possibilité
d’adopter une structure duale (directoire et
conseil de surveillance).



La domination managériale

Les dirigeants orientent directement les choix
stratégiques et opérationnels. Le pouvoir exé-
cutif est fort et les pouvoirs de surveillance
et souverain sont faibles. ILes administrateurs
et adhérents n’exercent qu’un controle tres li-
mité des stratégies et résultats des dirigeants.
Il s’agit du cas inverse au précédent. Les diri-
geants disposent d’un vaste périmetre d’action
et de décision et influencent fortement les dé-
cisions prises en conseil d’administration. Ce
dernier fonctionne comme une simple chambre
d’enregistrement et les dirigeants peuvent avoir
jusqu’a la capacité de sélectionner les élus et re-
présentants du pouvoir souverain.

LES ADMIN(STRATEURS POSENT
TRoP pe QUESTION EN CoNSEilL
ON gST PAS LA fouR
\jHiLoSO PHER 111

1. Développer et affirmer le périmétre du
pouvoir de surveillance.

2. Rédiger une charte de gouvernance délimi-
tant les périmétres d’action et d’interven-
tion respectifs des trois pouvoirs..

Rl

Remobiliser le pouvoir souverain.

4. Mener une réflexion sur la possibilité
d’adopter une structure duale (directoire et
conseil de surveillance).

Développement du projet industriel au dé-
triment de la mission et de la vocation ini-
tiale de la coopérative. Risque de diversifica-
tion « anarchique »..

Dérive technocratique et perte progressive
de la souveraineté des coopérateurs.

Perte de légitimité du pouvoir souverain en
faveur des adhérents.

Absence de surveillance et de controle des
décisions.

Perte d’intérét des adhérents et tentatives de

renversement du pouvoir en place.

Les Elections s¢ PROFiLeNT,
iL FAUT CADRER TOUT GA
ASSEZ VITE ,,,

Allouer des ressources et restructurer les
structures de gouvernance de base.

Prévoir une formation spécifique du pré-
sident et de son équipe a la gouvernance et
la stratégie.

Opérer un changement de dirigeant et orga-
niser un management de transition.



L'autocratie des gouvernants

Le pouvoir exécutif et le pouvoir de surveil-
lance orientent conjointement les décisions
stratégiques et opérationnelles de la coopérative
sans se soucier des attentes du pouvoir souve-
rain. Il existe un risque avéré de collusion entre
les pouvoir exécutif et de surveillance. Les ad-
ministrateurs ne rendent pas (ou trés peu) de
comptes aux adhérents et les échanges entre
adhérents d’une part, et administrateurs et di-
rigeants d’autre part, sont inexistants. Les diri-
geants disposent d’un périmetre d’action et de
décision étendu et bénéficient de la connivence
d’un pouvoir de surveillance affaibli et/ou com-
plice.

VOUS AVEZ UNE iDEe

PASSER CELA AUPRES DES
ADHERENTS @

DE COMMENT ON VA FAIRE

1. Développer et affirmer le périmetre du
pouvoir souverain via une plus grande im-
plication des adhérents.

2. Clarifier et séparer les périmetres d’actions
et d’intervention des pouvoirs exécutif et
de surveillance.

Collusion et absence de surveillance et de
controle des décisions.

Dérive autocratique et perte progressive de
la souveraineté des coopérateurs.
Diversification et croissance non maitrisée.
Stratégies illégitimes et coupure d’avec la
base.

Pression de la base et tentatives de déstabi-
lisation.

Départ des adhérents.

FAUT QUE J& REFLECHiSSE
MAIS CELANE DEVRAIT PAS
POSER TROP DE PROBLEME.,

Nommer de nouveaux administrateurs et
création de commissions de travail.
Réformer du projet stratégique et politique
de la coopérative.



La gouvernance stratégique

Les adhérents déleguent leur pouvoir souverain
aux administrateurs qui incarnent le pouvoir
de surveillance. Les administrateurs otientent
les activités de la coopérative et controlent les
stratégies et les résultats des dirigeants. Les ad-
ministrateurs informent scrupuleusement et
régulicrement les adhérents. Le pouvoir exécu-
tif échange avec les administrateurs au moyen

LE PROTET
D/ INVESTISSEMENT
EN HONGRIE EST
BiEN COMPRIS
PAR UNE PARTIE
DES ADHERENTS.

L'AUTRE DECROCHE,
iL FAUT QUON
REPRENNE NOTRE
Cofie.

1. Basculement vers un des trois régimes dé-
crits plus haut.

2. Couts d’animation et de controle élevés
pour faire fonctionner le systeme.

3. Exces de confiance des acteurs.

de rencontres formelles (séances du conseil
par exemple) et informelles. Le bindme Pré-
sident-Directeur Général travaille en confiance
dans le respect des prérogatives de chacun. Les
trois pouvoirs sont clairement séparés, équi-
librés et exercés par chaque acteur. Les choix
stratégiques permettent d’articuler développe-
ment de I'entreprise, intérét social de la coopé-
rative et intéréts des adhérents.
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Oui , ON PEUT SANS DOUTE Migux
LR NOS INVESTISSEMENTS AUX
ENJEUX L OCAUX .

Développer une veille attentive sur les sujets
pouvant déstabiliser ce systeme.

2. Maintenir voire développer I'animation du

sociétariat.

3. Veiller au renouvellement des générations et

transfert des compétences.



Comme tout régime politique, la gouvernance des coopératives agricoles est par nature instable et
en chantier permanent. Les sources de déséquilibres sont nombreuses et elles peuvent entrainer
une instabilité dans la gouvernance, voire, une crise politique susceptible de paralyser le dévelop-
pement de la coopérative. Le quatriéme régime que nous avons nommé gouvernance stratégique
représente un horizon stabilisé et efficient pour les acteurs de la gouvernance. C’est en effet dans
Péquilibre que se construit patiemment et sur la durée des stratégies créatrices de valeur
légitimes aux yeux des adhérents et des parties prenantes de la coopérative. Il représente

I’horizon vers lequel les acteurs de la gouvernance d’une coopérative agricole doivent tendre.

Les quatre régimes présentés dans le cadre de cette section ne prétendent pas étre exhaustifs ni
représenter tous les cas de figure. Cette présentation synthétique a une vocation descriptive et
porte sur les différents régimes possibles a partir de cas réels que nous avons pu observer sur le
terrain. Chaque régime peut étre plus ou moins approprié en fonction de facteurs de contingence
tels que : le poids et le role du sociétariat, 'histoire de la coopérative, les types d’activités, les zones
géographiques couvertes, ’environnement économique et technique et les choix stratégiques. Les
configurations présentées dessinent en filigrane des rapports de force entre les trois pouvoirs
ayant un impact direct sur la fagon d’orienter la coopérative et sur ses enjeux. Certaines confi-
gurations laissent clairement hors-jeu les coopérateurs alors que d’autres leur donnent un réle
prépondérant. Il n’est pas dans notre objectif de juger ex ante et a priori telle ou telle coopérative
en fonction de son régime de gouvernance, mais plutot d’identifier les risques potentiels ainsi que

les préconisations envisageables.

Identifier le régime de gouvernance de sa coopérative agricole, comprendre sa logique et évaluer
sa pertinence constituent des taches essentielles pour apprécier la qualité du gouvernement, mais
¢galement le degré de latitude stratégique qui en découle. Aucun régime ne peut étre considéré
comme supérieur a un autre, mais chacun doit étre analysé et replacé dans son histoire et son
contexte (historique notamment). C’est pourquoi les préconisations associées a chaque régime

de gouvernance sont toujours relatives a la situation dans laquelle se trouve chaque coopérative.

I’analyse de la gouvernance de la coopérative permet de mettre au jour et de traiter les problémes
qui sont spécifiques a chaque régime de gouvernance. Elle permet également, le cas échéant,
d’anticiper ceux qui sont susceptibles de se poser lors d’un changement de régime. Certains ré-
gimes sont plus ou moins « coliteux » a animer et faire vivre et peuvent supposer une structure de
gouvernance plus complexe que d’autres. Il s’agit dés lors d’opter pour le régime de gouvernance
le plus efficient et adapté au contexte de la coopérative. A cet égard, le régime de gouvernance

stratégique constitue la piste de réflexion que les acteurs doivent privilégier.



Les chantiers prioritaires

Dans cette derniéere section, nous mettons en évidence les différents chantiers
qui conditionnent a terme lUévolution de la gouvernance des coopératives
agricoles. Les différentes thématiques que nous avons identifiées synthétisent
les enjeux qui nous semblent les plus prégnants actuellement et dans un futur
proche. Ces éléments ont émergé progressivement, au fil des enquétes de
terrain et des multiples entretiens que nous avons menés depuis le lancement
des travaux de la chaire Alter-Gouvernance. Ces thématiques n’épuisent pas
le sujet mais constituent des points d’attention essentiels pour Uévolution, la
stabilité et la performance de la gouvernance des coopératives agricoles.

Pensés dans un souci d’équilibre, ces théma-
tiques et points d’attention doivent aider les
coopératives agricoles a s’orienter vers un ré-
gime de gouvernance stratégique. Ils abordent
les trois pouvoirs constitutifs de la gouvernance
des coopératives : le pouvoir souverain et les
adhérents, le pouvoir de surveillance et les ad-
ministrateurs et enfin le pouvoir exécutif et les
dirigeants. Les lecteurs trouveront des propo-
sitions concretes et précises pour amorcer une
dynamique d’apprentissage.

Pour chacun des six chantiers, nous citons les
enjeux associés, puis émettons quelques recom-
mandations jugées essentielles. Les questions
liées aux modalités de mise en ceuvre ne sont
pas explicitement abordées afin de laisser toute
la latitude nécessaire a chaque coopérative pour
concevoir les solutions et dispositifs les plus ap-
propriés.

Les chantiers 1 et 2 sont directement reliés au
pouvoir souverain et aux adhérents. Il n’y a pas
de gouvernance équilibrée sans un pouvoir sou-
verain impliqué et mobilisé. Les propositions
¢mises visent a dynamiser ce pouvoir.
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Vers la mise en ceuvre d’'une gouvernance stratégique

Les chantiers 3, 4 et 5 sont centrés sur le pou-
voir de surveillance et les administrateurs. Ils
visent a renforcer les compétences des admi-
nistrateurs. Ces derniers doivent étre capables
a méme d’orienter la stratégie de la coopérative
et d’accompagner les adhérents dans leurs at-
tentes. Il n’y a pas de pouvoir de surveillance
effective sans administrateurs compétents et or-
ganisés.

Le chantier 6 est axé sur les salariés et le capi-
tal humain des coopératives agricoles. Il vise a
mobiliser ces derniers autour du projet straté-
gique porté par le pouvoir exécutif. I.’évolution
des coopératives agricoles et les enjeux auxquels
elles sont confrontées font jouer un réle impor-
tant aux salariés. Il n’y a pas de coopérative agri-
cole compétitive sans une implication des sala-
riés dans la gouvernance.



Enjeux

Maintenir un lien direct et veiller a ce que I'activité
réelle de la coopérative soit en phase avec sa voca-
tion et les intéréts des adhérents. Exposer et expli-
quer la stratégie aux adhérents tout en engageant
une dynamique de progres. Maintenir la vitalité et
I'implication du pouvoir souverain. Former et in-
former les adhérents.

Recommandations

R1 : Structurer la relation aux adhérents via un
service dédié et une animation spécifique (club de
progres, groupes de travail et formations).

R2 : Mettre en place un binébme administrateur/
délégué de section afin d’animer la relation aux
adhérents au niveau de chaque section.

R3: Limiter le formalisme juridique en assemblée
de section et concentrer les débats sur la stratégie
et le développement de la coopérative.

R4 : Identifier des agriculteurs susceptibles de
prendre des responsabilités dans le futur au sein
de la coopérative ou dans son environnement
proche.

R5 : Optimiser la taille et la couverture géogra-
phique des sections pour favoriser un lien direct
avec les adhérents.

Enjeux

Structurer et améliorer le dialogue avec la socié-
té civile et les riverains. Anticiper les évolutions
de la société et les attentes des parties prenantes.
Créer et renforcer 'ancrage territorial et les liens
d’affaires. Mieux communiquer aupres des ter-
ritoires et améliorer la visibilité de la coopéra-
tive dans le périmetre territorial. Informer sur
les bienfaits de la coopérative pour le(s) terri-
toire(s). Aider les adhérents a s’insérer positive-
ment dans leurs territoires.

Chantier 1- Solidifier la relation aux adhérents

R6 : Favortiser le lien avec les anciens associés
coopérateurs en leur laissant la possibilité de res-
ter adhérents pendant une durée de 5 ans apres la
cessation de I'activité professionnelle.

R7 : Généraliser la rédaction et la communication
d’un rapport coopératif (potentiellement annexé
au rapport d’activité, financier et/ou moral) qui
présente les éléments clés du fonctionnement de
la vie coopérative et les actualités essentielles de
I'année écoulée.

R8 : Créer des évenements de la vie coopérative
sur chaque section. Proposer également des éve-
nements transversaux permettant de mixer les
différentes sections.

R9 : Prévoir en alternance des temps d’échanges
formels (assemblée générale ou de section) et in-
formels (rencontres adhérents/élus/dirigeants/
salariés).

R10 : Lors de Tentrée de nouveaux adhérents,
organiser une réunion spécifique d’accueil ou un
parcours d’intégration avec nomination possible
d’un référent local ou de la section.

R11 : Développer la relation aux adhérents sur les
réseaux SOcCiaux.

R12 : Créer et animer des espaces de convivialité
dans les locaux de la coopérative pour faciliter les
échanges et les rencontres.

Chantier 2- Habiter stratégiquement les territoires

Recommandations

R13 : Encourager I'implication des ¢lus et des
dirigeants de la coopérative dans la vie locale,
économique et associative des territoires.

R14 : Déléguer a un salarié de la coopérative la
mission de coordonner et suivre les différentes
actions et initiatives menées sur le(s) territoire(s).

R15 : Se doter d’un plan stratégique territorial
ou de plans stratégiques territoriaux en fonction
des zones d’implantation de la coopérative. Ce



plan stratégique territorial doit étre lié et inté-
gré au plan stratégique de développement de la
coopérative.

R16 : Soutenir financierement et techniquement
Pactivité des associations ou ONG territoriales
en accord avec la mission et P'activité de la coo-
pérative.

R17 : Engager une politique de mécénat cultu-
rel et sportif afin de renforcer le dynamisme et
Pattractivité du territoire.

Enjeux

Disposer d’un conseil a la hauteur des enjeux
stratégiques. Identifier les futurs administra-
teurs. Faciliter I'intégration des nouveaux ad-
ministrateurs. Développer les compétences de
ceux en place et de leurs remplacants éven-
tuels. Parcours de formation personnalisés si le
conseil dispose de comités spécialisés. Fémini-
ser les conseils d’administration. Eviter que les
administrateurs fassent office de super-contro-
leurs ou de dirigeants bis. Etablir une relation
de confiance avec les dirigeants et le pouvoir
exécutif. Stabiliser les régles de fonctionnement
et de décision via un reglement intérieur.

Recommandations

R21 : Structurer et formaliser un parcours d’in-
tégration pour les nouveaux administrateurs.

R22 : Favoriser les parrainages : un administra-
teur senior agissant comme référent d’'un nou-
vel administrateut.

R23 : Formaliser et mettre a disposition un li-
vret d’accueil pour tout nouvel administrateur.
Ce livret doit étre congu dans 'optique d’un
parcours complet d’intégration.

R24 : Formaliser et actualiser un référentiel re-
censant les compétences des administrateurs de
la coopérative et des filiales.

R18 : Informer et mobiliser les élus locaux
autour du projet territorial et stratégique de la
coopérative. Exposer et expliquer aux ¢élus lo-
caux les grands enjeux et évolutions du monde
agricole.

R19: Organiser une rencontre annuelle pour in-
former les acteurs territoriaux sur 'activité et les
réalisations de la coopérative.

R20 : S’impliquer dans les organismes de for-
mation (écoles, lycées professionnels, enseigne-
ment supérieur) et de recherche.

Chantier 3- Gérer les parcours et compétences des
administrateurs

R25 : Organiser un processus permanent de repérage
et d’identification d’administrateurs potentiels.

R26 : Proposer régulicrement un cycle de for-
mation aux administrateurs. S’assurer d’un socle
commun de formations et de compétences pour
les administrateurs de la coopérative.

R27 : Sassurer d’un vivier suffisant d’adhérents.
Veiller a anticiper les évolutions de la pyramide
des ages des adhérents. Inscrire cette théma-
tique dans le plan de développement de la coo-
pérative.

R28 : Généraliser I'existence d’indemnités de
temps passé ou de perte d’activité. Veiller a ce
que les regles d’indemnisation permettent une
implication optimale des administrateurs vis-a-
vis de la coopérative et du conseil tout en leur
permettant de maintenir une activité sur leurs
exploitations.

R29 : Préciser les conditions de révocation et
instituer une possibilité de récusation des ad-
ministrateurs par leurs pairs (et notamment le
président) en cas de défaillance avérée.

R30 : Inciter les administrateurs a s’impliquer
dans des réseaux d’administrateurs et associa-
tions professionnelles.

R31 : Evaluation annuelle de I'administrateur
par le président. Fivaluation individuelle de I’ad-
ministrateur et de ses compétences lors de la ré-
vision coopérative.



Enjeux

Garantir une influence politique et stratégique
des ¢élus face aux dirigeants. Organiser efficace-
ment 'animation de la gouvernance en fonction
de la structure du groupe coopératif. Affirmer
la solidarité des membres du conseil et parler
d’une seule voix. Assumer les choix du conseil
devant les adhérents. Défendre simultanément
Iintérét des adhérents et I'intérét de la coopéra-
tive. Veiller a un équilibre des pouvoirs.

Recommandations

R32 : Distinguer les sujets coopérative/groupe
et organiser des conseils d’administration dis-
tincts.

R33: Structurer et ventiler les responsabilités (et
les mandats éventuellement associés) entre les
différents administrateurs composant le conseil.

R34 : Réflexion sur Popportunité de mettre en
place des comités spécialisés au sein du conseil
d’administration.

R35 : Avoir un conseil d’administration de taille
pertinente, permettant un rapport efficace entre
réflexion et prise de décision collective (moins
de 20 administrateurs).

R36 : Sassurer de la présence des administra-
teurs au conseil.

R37 : Former les ¢€lus a la stratégie et a la gou-
vernance.

Enjeux

Maintenir le controle sur les filiales et leur dé-
veloppement. Assurer la cohérence d’ensemble
du groupe coopératif. Diversifier les revenus de
la coopérative. Traiter de facon équitable les ter-

Chantier 4- Apporter une vision stratégique
en conseil d’administration

R38 : Mise en place d’'un extranet réservé aux
administrateurs leur permettant de consulter les
documents nécessaitres a I’exercice de leur man-
dat (PV, ordre du jour, documents stratégiques).
Ces documents doivent également étre acces-
sibles au siége de la coopérative.

R39 : Procéder a une autoévaluation régulicre
du conseil d’administration a ’aide de critéres
adaptés a Pactivité et a I'identité de la coopéra-
tive.

R40 : Consigner les différents votes et les ré-
sultats obtenus (quitus, réserve, rejet) dans des
proces-verbaux.

R41 : Instituer la possibilité pour tout adminis-
trateur de demander la mise au vote d’une réso-
lution a bulletin sectet.

R42 : Rendre facilement accessible le reglement
intérieur du conseil d’administration aux adhé-
rents de la coopérative.

R43 : Etre au courant des risques auxquels est
confrontée la coopérative et s’assurer qu’ils sont
percus et appréhendés par les administrateurs.

R44 : Comprendre et étre en mesure de faire
comprendre les investissements de la coopéra-
tive.

R45 : Connaitre et relayer la politique de res-
ponsabilité sociale et de développement durable
aupres des parties prenantes.

Chantier 5- Piloter un groupe coopératif internationalisé

ritoires d’implantation. Financer le développe-
ment futur de la coopérative. S’assurer que les
stratégies de diversification servent les intéréts
de la coopérative et ceux des adhérents.



Recommandations

R46 : Opérer un découpage cohérent et lisible
du groupe coopératif en différentes business
units.

R47 : Généraliser les bindmes Président — Di-
recteur Général dans les organes de gouver-
nance des business units afin d’associer les élus
de la coopérative dans le fonctionnement et le
développement du groupe.

R48 : Placer plusieurs élus de la coopérative
dans les organes de pilotage (conseil d’adminis-
tration, conseil de branche...) des principales
business units.

R49 : Disposer d’outils de suivi et d’évaluation
(de type balanced scorecard) permettant d’ap-
précier la mise en ceuvre effective de la stratégie
par les business units.

R50 : Spécialiser pour une durée déterminée
les élus de la coopérative sur la gouvernance de
certaines business units. Organiser une rotation
des élus qui pilotent les différentes filiales apres
un certain temps.

Enjeux

Limiter la distance entre élus, adhérents, di-
rigeants et salariés. Favoriser la convergence
d’intéréts entre salariés et adhérents. Permettre
aux salariés de bien comprendre les besoins des
adhérents. Impliquer les salariés. Instaurer un
dialogue stratégique entre les salariés et les ad-
hérents. Mobiliser et valoriser le capital humain.

Recommandations

R55 : Mettre en place des mécanismes collectifs
de participation.

R56 : Réflexion sur 'opportunité de mettre en
place des actions gratuites (si véhicule coté) ou
des parts sociales gratuites.

R51 : Intégrer un administrateur externe dans
les conseils d’administration des principales fi-
liales. Chaque administrateur externe doit étre
choisi en concertation avec les dirigeants de la
filiale concernée.

R52: Disposer d’outils de gestion et de mesure
pour analyser les performances et le compor-
tement des différentes filiales (chiffre d’affaires,
endettement, trésorerie, part de marché, pro-
duction, retour clients...). Les données collec-
tées doivent étre homogenes d’une business
unit a 'autre. Ces outils de gestion doivent étre
choisis et validés par les administrateurs de la
coopérative.

R53 : Créer un comité de recrutement et nomi-
nation des dirigeants de business units au sein
de la coopérative.

R54: Proposer des formations spécifiques adap-
tées aux enjeux économiques et géo-politiques
des territoires d’implantation des filiales de la
coopérative.

Chantier 6- Impliquer les salariés dans la gouvernance

R57 : Proposer un ou deux si¢ges au conseil
d’administration pour les salariés.

R58 : Favoriser les moments d’échanges ad-
hérents/salariés et réflexion sur la constitution
d’un comité de liaison salariés/adhérents.

R59 : Favoriser 'appropriation des valeurs et du
fonctionnement de la la coopérative par les sa-
lariés.

R60: Promouvoir la présence de salariés aux
assemblées générales et de section. Créer des
points de rencontre et d’échange entre adhé-
rents et salariés.

RO61 @ Présenter les valeurs et spécificités de la
coopérative aux nouveaux cadres embauchés.
Prévoir la visite d’une exploitation agricole.
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Conclusion

L’objet de ce référentiel pour une gouvernance stratégique des coopératives agricoles est de
proposer un cadre d’analyse et de réflexion simple et unifié pour définir et comprendre les
problématiques de gouvernement des coopératives agricoles. Pour construire ce référentiel,
nous avons présenté les éléments constitutifs de toute gouvernance dans une coopérative
agricole. Nous avons également détaillé les trois pouvoirs en interaction et décrit les princi-

paux régimes de gouvernance que 'on peut observer dans la pratique.

L’objet du présent référentiel est d’alimenter la réflexion des acteurs de la gouvernance des
coopératives agricoles désireux d’engager leurs structures dans une démarche de progres
continue. Les points d’attention et recommandations émis constituent des reperes sur les-
quels pourront s’appuyer les acteurs afin de consolider, développer ou redéfinir les pratiques

de leurs coopératives.

La gouvernance d’une coopérative agricole est un chantier permanent qui, par définition,
n’est jamais achevé. Les équilibres sont précaires et demandent une attention constante. Nos
recommandations concernent les six principaux chantiers auxquels sont confrontées les coo-
pératives agricoles. Il ne s’agit bien évidemment pas d’appliquer a la lettre toutes ces recom-
mandations mais d’en comprendre I'esprit et la nécessité de les appliquer le cas échéant. Elles
constituent des reperes pour les actions que souhaitent entreprendre les acteurs de la gouver-

nance des coopératives agricoles.

Ce référentiel s’adresse a 'ensemble des coopératives agricoles et permet de pointer les évo-
lutions nécessaires liées a leurs spécificités (trajectoires stratégiques, options de développe-
ments, ancrages territoriaux, activités et missions) sans imposer de normes générales. Il ap-
partient a chaque coopérative agricole, si elle en adopte les principes, de les décliner en régles

et bonnes pratiques adaptées a sa propre réalité.

Point de départ pour une mise en cohérence des pratiques de gouvernance des coopératives
agricoles, cette premicre édition du référentiel est appelé a bénéficier d’éventuels commen-
taires et propositions émanant des acteurs du monde coopératif agricole. Ces retours pet-

mettront de le faire progresser et de le rendre encore plus pertinent dans ses versions futures.

Xavier Hollandts
Bertrand Valiorgue
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