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Convention et contrble interne bancaire

Par Grégory Heem (A.T.E.R. — Université de Nice-Sdpa Antipolis)
Laboratoire RODIGE — UMR CNRS

Le concept de contréle et particulierement celucoletréle interne est généralement assimilé
dans I'entreprise a l'autorité, la sanction, latcaimte. Or, dans le début des années 90 aux
Etats-Unis s’est développée l'idée du contrdlermtecomme étant la maitrise des activités de
'entreprise. Sa principale caractéristique vient @¢hit qu’il couvre I'ensemble de
'organisation et des fonctions dans I'entreprise. contréle interne apparait d’autant plus
nécessaire que l'univers dans lequel évoluent desjlres s’est largement complexifié depuis
la fin de I'encadrement du crédit avec le renforeetnde la concurrence, I'ouverture des
frontiéres, le développement des technologiegéaialisation des produits.

Les mesures pour réguler le secteur bancaire qudtéradoptées au début des années 90 ont
essentiellement privilégié une approche quantiafratios de solvabilité...). Face aux limites
des seules approches quantitatives (qui ne tiepantompte de la qualité des contreparties,
de l'organisation de la banque, de la tarificatipnle comité de la réglementation bancaire et
financiére a instauré un nouveau reglement (leereght n° 97-02 de février 1997). Plutot que
de donner des repéres chiffrés, le nouveau reglenmeite a faire preuve d’esprit de
discernement. Les dispositifs doivent étre « cafitére, les moyens « appropriés », les
intervenants « compétents ». Le contrdle interngedé I'affaire de tous et plus seulement
d’un corps « d’'inspecteurs ».

Les risques bancaires sont multiples et multidinmemeels. On peut distinguer les risques liés
au mouvement des marchés qui sont spécifiquemmuanidiers, le risque de crédit qui est celui
d’encourir des pertes en cas de défaut des contfiepdil peut étre considéré comme un
risque commercial car il résulte directement desixcdes marchés et des clients), les risques
opérationnels et/ou technigques qui désignent tesisisques de dysfonctionnements internes.
Nous traiterons, dans ce chapitre, du contrélenetdu risque de crédit, risque qui représente,
comme I'a rappelé la Commission Bancaire, une megrabstantielle pour les bénéfices et les
fonds propres des banques. Le risque de crédégasément a l'origine de la réglementation



de 1997 et des nombreux changements opérés daganisation du contrble interne des
banques francgaises aprées cette date.

Cette évolution des reglements fait suite aux mamatqu’a connu I'environnement bancaire
avec pour conséquences une forte augmentationrdesipns (Heem, 1997, 1998). Face a la
complexification de I'environnement a laquelle saminfrontées les firmes, beaucoup
remettent en cause leurs structures de controlée(Td999, Allouche et Huault, 1998,
Bouquin, 1997). Ainsi, les hypothéses de simplicite de stabilité issues des modéles
classiques ne semblent plus adaptées. Face a [@dedid, les banques peuvent étre tentées
de répondre par une complexité équivalente deermmgst de gouvernement, tendance qui
aboutirait a dépouiller les exécutants d’'une vBhgdiberté d'initiative.

Notre interrogation est alors la suivante : comnlestbanques ont-elles fait évoluer leur

contréle interne pour maitriser le risque de crédist-ce un contrdle centralisateur avec une
limitation de I'autonomie donnée aux agents ? Estue contréle qui laisse une large place

aux initiatives locales ?

La théorie des conventions nous permettra d'efeactun dépassement des théories
traditionnelles en contrble que sont les théorikessiques, du contrdle de gestion, des
contrats. Cette théorie qui repose sur I'hypothéseSimon (1982) de rationalité limitée
montre comment les regles sont des outils cogniifsr les individus agissant en univers
incertain. La convention est ainsi appréhendée #&ik comme le résultat des actions
individuelles et comme le cadre qui contraint lesoms. Comme l'indiquent Burlaud et Malo
(1988), lorsqu’il est impossible de controler disment les étapes du processus de
production, il peut sembler plus efficace de cdetrdes membres de l'organisation par
'intermédiaire d’'une culture. Hatch (1997) nouggse également, a la suite des travaux
d’Ouchi (1980), qu'il est possible de concevoictntrle comme une fonction de la culture
organisationnelle. Mais cet auteur précise, quiaadginant le contrble par les clans, Ouchi
(1980) s’appuie sur une conceptualisation de luailqui décrit les organisations comme des
entités homogénes fondées sur un niveau de corseusest rarement rencontré. C'est la
raison pour laquelle, nous parlons de conventiosems d’accord mais pas de consensus, la
convention étant définie comme un accord régisdeantomportements, accord convenu entre
les membres d’'une méme communauté théorie des conventions nous permet
d’expliguer comment ce cadre qui contraint les sujes devient un mécanisme de contrble.

Nous verrons que le contrdle interne est forteniérdu degré d’autonomie dans la prise de
décision que la banque donne a ses employés. dusdébut des années 90, la banque a vécu
largement dans le paradigme taylorien, c’est-a-ldirenise sous contrdle direct des salariés



(Barreau, 1999). Dans ce cadre, le systéme d’iimnitaest largement fondé sur le salaire au
rendement et sur les sanctions disciplinaires. Aa@énement du paradigme post-taylorien et
suite aux mutations de leur environnement, les besmcont modifié sensiblement leur

organisation avec, dans certains secteurs, lenmfent de I'autonomie.

Ainsi, face a un environnement complexe, l'idée siste a donner de l'autonomie aux

salariés, qui mieux formés et responsabilisés patuprendre de bonnes décisions d’octroi et
de suivi des dossiers des clients. L’hypothése iaitpl est alors que 'homme restera le
facteur d'intelligence privilégié pour prendre eonpte tout le « non informatisable » de

'environnement sur lequel il agit (Erschler et Tiboty 1992).

Dans cette optique l'autonomie décisionnelle lasg@ar la banque a ses agences est
nécessaire pour prendre en compte ce qui n'esnpdslisable, prévisible ou ce qui nécessite
une réponse rapide. Si I'on définit 'autonomie, peanant son étymologie, comme la capacité
de produire et de choisir ses propres regles,eniste rarement dans les entreprises et en
particulier dans les banques. Par contre, 'autdoaegraut étre allouée, organisée (De Terssac
et Maggi, 1996), c’est-a-dire qu’il y a bien degless, mais qui requiérent une adaptation pour
les mettre en ceuvre. Ces comportements que Deatef$992) nomme « les obligations
implicites » correspondent a tout ce que I'encagrnattend des exécutants. Méme si cette
attente n’est pas totalement explicite, il y a damande de la part de 'encadrement pour que
les exécutants adoptent des comportements d’adtaptatl contexte. Ainsi, De Terssac et
Maggi (1996) préferent parler « d’espace discréi@mre » plutdt que d’autonomie, c'est-a-
dire un espace ou l'acteur peut choisir entre desrnatives, mais dans un milieu de
dépendance. On passe alors d’'un systéme de déperfdamelle a une autonomie organisée,
le but est alors d’incorporer certaines limitati@®rientations (Francfort et al., 1995).

Cet espace d’'autonomie que la banque donne a spoye® renvoie au concept de
délégation, c’est-a-dire la transmission d’'un poud® décision. Le concept de délégation
peut étre étudié sous I'angle de la théorie deehag. Cette théorie indique que la délégation
entraine des colts d’agence sous forme de colUtortedle par la surveillance (le temps
passé par I'encadrement a surveiller 'applicaties procédures et celui passé par les salariés
a renseigner les contrdleurs) et de colts de dernied I'intéressement (afin que le délégataire
effectue des choix conformes aux souhaits du datggdais le concept de confiance semble
également riche d’enseignements pour comprendvellifon du contrdle. Bonnet et Zardet
(1999) pensent que la confiance dans la vie deengggtions a deux sources, qui constituent
deux formes de connaissance mutuelle entre lesractéa confiance morale et la confiance
technique (par exemple la confiance dans la qoatibn d’'une personne). Ces deux sources
de confiance se développent souvent avec le tenipst-a-dire que les acteurs peuvent
vérifier les fondements de leur confiance.



Nous étudierons dans une premiére partie la matatiocontréle interne bancaire, puis dans
une deuxieme partie l'apport de la théorie des eations a la problématique du contréle,
enfin dans une troisieme partie nous présenteresisptincipaux résultats issus de notre
analyse de quatre cas de banques.

1. La mutation du contrble interne

Cette évolution du contréle interne n’est pas peapla France ni au secteur bancaire, en effet
d’autres pays comme I'’Angleterre ou les Etats-W@gpenchent depuis plusieurs années sur
ces questions toutes professions confondues.

1.1. Une tendance globale

L'ambiguité du terme «contréle interne » se reteowdans la traduction francaise par
Coppers&Lybrand (1997), des quatre volumes deetrial Control Integrated Framework »
produit par la «Treadway Commission », commissi@unissant aux Etats-Unis des
représentants des grandes entreprises, des cahbifeislit ainsi que des membres
d’organisations professionnelles, dans le but dpamer une étude sur le contréle interne pour
en définir les nouveaux concepts et I'approche éférence (Bishop, 1991, Singh, 1995,
Harrison, 1996, Mikol, 1998).

Selon cette commission, les définitions du conti@terne sont multiples et apportent la
confusion parmi les décideurs, les organes |édisldes autorités de tutelle et le public. La
commission propose d’établir une définition staddapondant aux besoins des différentes
parties concernées et permettant d’établir une eafim que les entreprises puissent évaluer
leur propre dispositif de contrdle.

Ainsi, le contrdle interne est un processus misoeavre par la direction générale, la
hiérarchie, le personnel d’une entreprise et déstifournir une assurance raisonnable quant a
la réalisation d'objectifs entrant dans les catiégosuivantes : réalisation et optimisation des
opérations, fiabilité des informations financiéresnformité aux lois et aux réglementations
en vigueur. Les travaux de la « Treadway Commissi@onstitueront une des sources
d’inspiration principales des réflexions du « CagbCommittee » de 1994 en Angleterre
(Charkham, 1995, Leonard, 1995, Singh, 1995).

Le contréle interne qui était autrefois défini comtrensemble des procédures ayant pour
objectif d'éviter la fraude, désigne aujourd’hueisemble des procédures qui sauvegarde le
patrimoine de I'entreprise et favorise I'efficiende la politique de I'entreprise. Nous pouvons
dire que le contréle interne est un systeme d’dsgdion et de gestion qui sert les objectifs de



la direction avant d’étre un ensemble des procédguoe aident le commissaire aux comptes
lors de ses vérifications.

La définition du contrdle interne que nous retenestsrelativement large, mais elle est proche
des définitions du contrdle organisationnel propss@ar Bouquin (1997), Antony et
Govindarajan (1995), Bescos et al. (1991), Dupuyatand (1991), Langevin (1995). Ainsi,
nous considérons le contrble interne comme un dispitif permanent, comportant des
aspects formels et des aspects informels (ou vigbl et invisibles) qui permet & une
organisation de s’assurer que les décisions et coorpements développés en son sein sont
en cohérence avec ses finalitéarmi ces finalités, nous trouvons la réalisatitn
I'optimisation des opérations, la fiabilité desamhations financieres, la conformité aux lois
et aux réglementations en vigueur.

Le dispositif est permanent c'est-a-dire que letdda interne n’est pas vu comme une
fonction. Ce dispositif est composé d’aspects fdsraed’aspects informels c’est-a-dire que le
contr6le interne ne se résume pas a I'aspect fodonebntrdle (régles écrites, procédures...),
mais il comprend aussi le contréle informel oudatcdle social.

Schéma n° 1 : Le dispositif de contréle interne
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Au premier niveau, il apparait des décisions seid&actions et de résultats. Le controle
correspond alors a I'ensemble des références qantent les processus qui relient les
décisions, les actions, les résultats. Ces réféeermeuvent étre visibles comme les
réglements, les procédures, les incitations, oisiloles comme la culture, les conventions.
Cette définition correspond tout a fait au contréiéerne du risque de crédit qui nous
intéresse, car comme nous le verrons, le contiéfestue au moment de prendre la décision
d’octroi de crédit, mais également pendant et afaéson par le suivi des dossiers.

1.2. Le contrble interne bancaire

Nous étudierons tout d’abord les réflexions intéomales en matiére de contrdle interne
bancaire, puis le nouveau réglement francais sooihgrdle interne bancaire en analysant si
ces nouveautés s’inscrivent bien dans cette naulagjique du contréle.

Les réflexions internationales en matiére de contté interne bancaire

L’évolution des établissements de crédit au coues dernieres années, l'analyse des
difficultés, voire des défaillances pour certasmligne I'importance du contrdle interne dans
les banques (Weirich, 1991).

Ces évolutions démontrent que le contrble interoi sk concevoir dans une démarche
préventive qui permette d’assurer que les étalnlissés de crédits exercent leur activité de
maniére saine et slre.

Une autre idée concerne I'aspect qualitatif du édet Les mesures qui ont été adoptées a la
fin des années 80 et au début des années 90, saritielement privilégié une approche
quantitative. Il s’est d’abord agi de préciser temditions d’enregistrement et d’évaluation
comptable des nouveaux types d’opérations, puidindiger les risques liés aux activités
bancaires par des ratios, tels que le ratio deabiii€, les limites aux grands risques ou les
régles d’adaptation des fonds propres aux marcbéstelles dispositions de caractere
guantitatif continuent d’étre nécessaires, tougefes instruments de mesures quantitatifs sont
réducteurs (Cassou, 1997). A titre d’exemple, tmrde solvabilité repose sur une approche
forfaitaire qui ne prend pas en compte les diffiserdimensions du risque de crédit, telles
gue sa nature sectorielle ou sa durée.



Le nouveau réglement francais sur le controle esfrdit de réflexions menées par des
instances internationales. Cette évolution s’ingggalement dans les exigences prévues par
les directives européenres

Le Comité de Bafea ainsi publié en septembre 1997, un documentuli@ti Principes
fondamentaux pour un contrdle interne efficace eretseptembre 1998 un autre document
intitulé « Framework for Internal Control SystemsOrganisatioris». Ces travaux rejoignent
les réflexions menées au niveau européen dansdie chu Sous-Comité de Surveillance
Bancaire de I'Institut Monétaire Européen, qui algien 1997 un rapport intitulé « Les
systemes de contrdle interne des établissemermtedit ».

L'une des idées directrices des réflexions menéedepcomité de Bale, le Sous Comité de
Surveillance Bancaire et la Commission Bancairegest le contréle interne n’est pas une
simple procédure ou une politique appliquée a utaicemoment, ni méme simplement une
fonction d’audit, mais un systeme qui fonctionne ewmntinu a tous les niveaux de
I'établissement.

Le contréle interne dans les banques francgaises letnouveau réglement « 97-02 »

L’organisation et le contréle du systéme bancamedais sont régis par la loi bancaire du 24
janvier 1984, loi qui remplace celle du 13 juin 19t du 2 décembre 1945. La loi bancaire
édicte des regles communes a tous, le but étamtgdeuper I'ensemble des établissements au
sein d’'un méme texte. Cette loi clarifie les régbedre la banque et ses utilisateurs, par
exemple en matiére de soutien abusif des entrepeisedifficulté. La loi bancaire a permis
aux banques d’accompagner la réforme de I'écondraigaise qui a conduit a la création
d’'un marché unifié de capitaux (marché au comptarierme, marché optionnel, du jour le
jour jusqu’au long terme), marchés accessiblesis lEs agents économiques.

! La deuxiéme directive bancaire de 1989 prévoisdam article 13, que les autorités compétentegerkique
tout établissement de crédit dispose d’'une bonganisation administrative et comptable et de procgside
contréle adéquates. La directive de 1992 sur leedllance des établissements de crédit sur une dzasmlidée
a complété cette obligation, en prévoyant, dans aicle 3, que les autorités compétentes presurivé
'ensemble des entreprises, incluses dans le chdanja surveillance sur une base consolidée a leqaest
soumise un établissement de crédit ou une compdéigaieciere, l'institution de procédures de corgrditerne
adéquates pour la production des informationsretaignements utiles aux fins de I'exercice de sllawnee sur
une base consolidée.

2 Le comité de Bale sur le controle bancaire ar&t#tiié en 1975 par les pays du Groupe des Déstitomposé
de hauts représentants des autorités de contrdleaiba et banques centrales d’Allemagne, de Bedgigu
Canada, des Etats-Unis, de France, d'ltalie, dwnladu Luxembourg, des Pays-Bas, du Royaume Uni, de
Suéde, de Suisse. Ses réunions ont habituellemerd lla Banque des Réglements Internationaux @, Bége
de son secrétariat permanent.

3 Cadre pour les systémes de contréle interne @ansrjanisations bancaires.



En matiere de contrdle interne, le Comité de lal@égntation Bancaire a publié un nouveau

reglement qui prévoit un renforcement du contrdlierne des établissements de crédit (le
reglement « 97-02 » du 21 février 1997). Ce réghdrtient compte des préoccupations et des
réflexions menées par les instances internationateprolongeant I'action engagée des 1990
avec le réglement n° 90-08. Le texte de 1990 aemstitué une étape importante, en appelant
I'attention des établissements de crédit sur I'erige d’'un contrble interne. Toutefois, les

dispositions de ce reglement demeuraient assezraiésé en imposant seulement une

obligation de résultat que les établissements davaemplir par les moyens qu'ils jugeaient

appropriés (Cassou, 1997). L'objectif du nouveaglement est de s’assurer que tous les
risques sont analysés et surveillés et de contrible détection précoce et a la prévention des
difficultés.

Le contrdle interne du risque de crédit bancaiié wue méme logigque dans la plupart des
établissements, nous retrouvons généralement leernmdervenants.

La fonction « crédit » doit étre appréhendée &tstades (Caudal, 1997) :

- L'octroi des concours et le déblocage des fordsit(ble par le réseau, les engagements et
l'inspection),

- La surveillance des échéances en principal etntfréts, l'identification des concours
compromis (contr6le par le réseau, les engagenettiisspection),

- La revue indépendante des dossiers (controleepangagements et I'inspection).

Cette étude du contrfle interne sous son aspeuhitpe, nous a permis de tirer plusieurs
enseignements. Tout d’abord, il est important demgue le contrble interne doit désormais
concerner l'ensemble des collaborateurs de la gnquel que soit leur niveau de
responsabilité. Ensuite, le réle de l'inspection remforcé, et en particulier sa fonction de
coordination ayant pour mission, d'animer les paflas des directions sur la définition de
leur systeme de contrdle interne, avec I'object#ntEliorer la cohérence du dispositif. La
fonction du contréle interne doit concerner désasméus la prévention que la répression. Le
but du contréle interne n’est pas de surprendrestesurs et les fraudes, mais d’avoir un
dispositif permanent qui donne une assurance nagne de sécurité. Enfin, au niveau des
systemes d’information, ceux-ci doivent évoluer paifrir des informations pertinentes

(qualité, fiabilité, sécurité), mais aussi une miatiqgue adaptée aux besoins de I'utilisateur.

Il est a présent intéressant d’analyser l'appotadieéorie des conventions a la problématique
du contréle.



2. L'apport de la théorie des conventions a la prdématique du contrble

La vision classique du contrdle part de I'hypothgsien laquelle les individus ont des raisons
différentes de prendre part aux activités de leprise. L'objectif est alors de trouver les
mécanismes de contrble des comportements qui pemhede s’assurer que les intéréts
personnels sont minimisés au profit de I'organisatiCette vision classique repose pour
beaucoup sur le modele cybernétique de l'orgaoisatBelon la conception cybernétique,
I'état actuel d’'un systéme est comparé a I'étahadé et tout écart entre les deux requiert un
ajustement. La cybernétique introduit I'idée de todle réactif (feed-back control) avec le
concept de « feed-back » ou boucle de rétroactiest-a-dire qu’'un écart va déclencher une
action de correction. Elle introduit également t&ion de contréle proactif (feed-forward
control) qui est fondée sur l'idée de préventian,ili faut anticiper les problemes ou les
difficultés. Dans la vision du contréle proactd,dontrdle est un dispositif permanent, qui agit
en continu et pas seulement de maniére ponctugelleament du retour d’'information (feed-
back). Le contrdle est de type ex-ante c’est-a-aimicipé et plus seulement ex-post. Ce type
de contréle implique la diffusion d’informationsémisionnelles importantes.

A la suite des théories classiques, la théorigadghce introduit les « problemes d’agence »
c'est a dire des différences d'intérét entre legppétaires de I'entreprise (détenteurs du
capital) et les gestionnaires (appelés agentsjusugénéralement entre les gestionnaires et les
collaborateurs de I'entreprise. Dans cette pergmede probleme des intéréts divergents est
résolu par les contrats qui harmonisent les irgéd&ts agents et ceux des détenteurs du
capital, ceci, notamment grace aux incitations.

La théorie des conventions ne reléve pas d’'unaithéaifiée. Il convient d’ailleurs mieux de

parler d’approches conventionnalistes. Ces appsog®@viennent de chercheurs issus
d’horizons différents (économie, gestion, socicdygavec des problématiques différentes
('économie du travail, les marchés financiersgleestion de la qualité...) et parfois méme
des hypothéses de base différentes (rationalitéagents, position face a lindividualisme

méthodologique, place de la confiance...).

Le concept de convention est apparu en réalitéL886 avec Keynes. Dans son chapitre 12,
l'auteur utilise la notion de convention, pour egper la prise de décision sur les marchés
financiers. Mais, comme l'indiquent Batifoulier earquier (2001), le mot « convention »
n'est pas utilisé par hasard, la notion de conwenéist au coeur du projet de Keynes. Pour
Keynes, la convention est un point fixe dans umseraent d’anticipations individuelles. Cette
notion lui permet alors d’expliquer que le chémaggssif, consécutif & la grande crise n’est
pas du a un taux de salaire trop élevé, mais awnd’intérét trop élevé, taux résultant d’'une
convention et non d’un calcul économique.



Un autre auteur a avoir traité des conventionsledsigicien Lewis en 1969, avec ses travaux
sur la philosophie du langage. Ses recherches emhip de développer le concept de
convention en théorie des jeux, ici le concept devention est nécessaire a des individus
rationnels qui cherchent a résoudre un probléenedadination.

Mais, ces deux auteurs appréhendent de manieézeatife le méme concept. Chez Keynes, la
notion de convention renvoie plutét a une reprégemt de I'opinion du collectif alors que
chez Lewis, on se situe au niveau de régles régesgatondées sur la notion d’anticipation.

Un autre initiateur du concept, intéresse plusi@ditrement les gestionnaires, il s’agit de
Leibenstein (1987). Pour cet auteur, I'entreprisat@tre considérée comme une convention
d’effort. L’auteur démontre alors gu’un nouvel emblaé dans une entreprise va observer la
convention d’effort en présence et situer sontrefiar rapport a elle.

2.1. La convention d’effort : un autre mode de codatination et de contrble

Leibenstein (1987) utilise le concept de conventiteffort pour expliquer les relations de
coopération entre salariés et employeurs. Il patthypothése que I'effort des employés n’est
pas toujours observable par I'entreprise et quesiaployés ne connaissent pas toujours la
politique salariale de leur entreprise. Chacun aispdonc d’informations que l'autre ne
connait pas. Cette idée est présente chez CroZie63) dans son concept de «zone
d’incertitude ». Si I'on adopte I'hypothese tradithelle en économie selon laquelle chacun
cherche a maximiser son bien étre, I'entrepriseararun bas salaire et le salarié effectuera un
effort faible, tout les acteurs sont perdant. Legtein (1987) pense que les salariés observent
une norme de coopération dans l'entreprise. Désrsorutement, le salarié observe les
conventions en vigueur et en particulier la coneent’effort qui fixe le niveau d’effort
adopté par les autres individus.

Mais pour que la convention soit suivie, malgrérdéionalité limité, Leibenstein (1987)
introduit le concept de sanction. Il ne s’agit passanction juridigue mais d’une pression par
les pairs ou une éthique professionnelle qui poussen effort soutenu (Batifoulier et
Larquier, 2001).

Cette idée d'une pression par les pairs se retralares le concept « d’embeddedness »
(encastrement) de Granovetter (1985), méme siutetiareproche a Leibenstein (1976) de
simplifier les liens interpersonnélsEn effet, pour Granovetter (1985), les organisetine

* Granovetter (1985) reconnait que Leibenstein (L@86un économiste qui accorde une place impertamk
relations sociales, mais il lui reproche de tondbens un type de réductionnisme qui considéere cgieelations
entre les paires d’'individus sont importantes, nggie la maniére dont ces paires sont elles-ménesseées
dans des structures d’ordre plus élevé est néplige&ette idée est selon nous a nuancer, enlaffeénstein
(1982) nous indique clairement que la conventiaffdit ne vient pas uniquement du standard prééquis le
groupe des pairs, mais que |'éthique peut par elerdfre une source importante dans la création des
conventions d’effort.
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peuvent étre analysées en termes strictement édgmesn mais doivent s’enrichir de
guestionnements plus larges, incluant les dimessisociales (Huault, 1998). Ainsi la
poursuite d’objectifs économiques s’accompagnetdiauobjectifs tels que la sociabilité, le
statut social, le pouvoir. Par ailleurs, les acti@ont socialement situées et ne peuvent étre
expliguées uniquement par des motifs individuellesesont en réalité situées dans des
réseaux de relations personnelles. Mais GranoJd®&5) considere que les individus ne sont
pas « sur-socialisés », car ilsmeent pas automatiquement les habitudes ou les
normes.

Le réseau est donc fondé en grande partie surolese$ sociales que sont la logique
d’appartenance, de communauté voire de normescif@aéité (Huault,1998). Cette idée de
réciprocité dans le réseau est proche du concepbrieention d’effort de Leibenstein (1987),
car la convention d'effort repose sur une attemeiprogue entre les personnes sur les
comportements (le salarié effectue un effort imgutrtcontre une bonne rémunération). La
notion de confiance interpersonnelle devient atergrale.

Leibenstein (1987) précise également que la diffé#ade compétitivité entre les entreprises
provient de la quantité et de la nature de l'effjue les individus fournissent. Il suit ainsi
'idée de Tolstol dans « Guerre et paix » qui &apliqguée a la stratégie militaire. En effet,
pour cet écrivain, le fait que de petits batailltmemphent de grands vient d’'une inconnue X
et cette inconnue X correspond au moral de l'arni#ailleurs, dans la préface de son
ouvrage de 1976, Leibenstein cite Tolstoi en ingiquque le facteur X dont il parle
représente I'effort.

En suivant I'approche de Leibenstein, une conventieffort estun accord’, socialement
élaboré permettant de régir les comportements entaiation d’incertitude. La convention
représente alors une noririe référence qui dicte & I'acteur qui y adhéredmportement a
adopter en situation d'incertitude. La conventishun type particulier de rédlgui ne remet
pas en cause l'existence d'autres régles commer&at ou la contrainte. Le concept de
convention permet uniqguement d’expliquer commest iteividus dans une entreprise se
coordonnent dans certains cas. La convention ua alarvivre grace au mimeétisme, ce qui
limite I'acteur dans le calcul d’une autre solution

® Batifoulier (2001, p.11) nous indique que la cartien est une forme d’accord non explicite, ellegurit le
comportement a adopter sans avoir la forme d'ufenégnt écrit et objectif auquel on peut toujoursé&férer.
Cependant toujours pour cet auteur, on peut éanieerégle conventionnelle par une ou plusieurs sgisrala
convention n’est donc pas pour autant totalemeplidite.

® Pour le lien entre convention et norme on powearéférer & Mathy (2000). L’auteur nous indique gil'on
définit la norme comme une donnée de référencdtaésual’un choix collectif raisonné en vue de sedé base
d’action pour la solution de problemes répétitis, similitude avec la convention est alors évidemar
opposition au standard.

" Pour le dictionnaire Robert de la langue frangdisaégle est e qui est imposé ou adopté comme ligne
directrice de conduite. Cette définition de la régle nous indique de’&lgit comme une ligne de conduite et
gu’elle n'est pas forcément imposée.
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La théorie des conventions est donc principalemere théorie de la coordinatfynla
convention n’étant qu’'un mécanisme particulier dmsordination parmi d'autres (régle
sanction, regle contrat). L’'organisation est um l@l existe des multitudes de conventions
(par exemple sur le niveau d’effort a accomplir gaut étre différent suivant les services).
C’est également un lieu ou le comportement desuecteeleve d’'une double mécanique de
conviction et de mimétisme, mécanique coconstruite de normes et de compantsme
(Montmorillon, 1999).

La convention d’effort est alors une réponse adititude. En matiere de crédit, l'incertitude a
pour origine l'incapacité du préteur a contrbler étaluer le comportement futur de
'emprunteur (Rivaud-Danset, 1995). Mais il existelon nous, une seconde incertitude pour
la banque qui est celle de I'attitude de ses endslolzn effet, et en particulier pour les crédits
aux entreprises, ils utilisent de l'information bg’'n’ont pas forcément intérét a diffuser a
leur hiérarchi& (par exemple pour les informations qualitatives gont en défaveur du
dossier qu’ils défendent).

L’introduction de l'idée de rationalité limitée remen cause le caractéere mécanique de
lindividu. L'individu peut agir de maniére ineffice par manque d’information, a cause
d’'une mauvaise interprétation des informations,tamut simplement car il a développé un
comportement opportuniste.

Le nouvel enjeu pour les banques n'est plus deidéfes normes qui permettent a I'individu
d’agir en toutes circonstances (ce qui a été dppélpar la théorie classique du contréle) car
ce raisonnement a pour limite I'incomplétude destiais (Favereau, 1989, 1997). En effet,
les banques ne peuvent prévoir toutes les sitimtiarquelles ses employés sont confrontés.
La réponse fournie au probléme de l'incertitude Ipathéorie des conventions ne va pas se
centrer sur l'individu, mais sur I'existence degles de conduite implicites, tel que les agents
sachent comment agir en cas de crise.

Comme I'un des objets du contrdle est d’influenceles comportements, les conventions
sont alors des mécanismes de contr6l€n constituant une norme de référeficéa
convention permet aux acteurs d’exercer un autorglen

8 Coordonner signifie Bisposer selon certains rapports en vue d’unexfifle Petit Robert de la langue
francaise). Il existe beaucoup de méthode pourdwyorer les individus dans les organisations quit wt@s
regles contraintes trés sanctionnées aux réglegentions qui sont intégrées par les individus. bardination
est liée au contrble, en effet dans la coordingtimndes régles contraintes, le contrdle est deteértical. Dans
la coordination par les conventions, il est indiretchorizontal.

° En particulier s'ils sont jugés sur leur rendement

19 |saac (1996) nous indique ainsi que les codesémmtdlogie sont des référentiels normatifs desicesv
professionnels et que ces codes sont la manif@stdtine convention de qualité.
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Ainsi, la convention permet de comprendre l'existerdes formes collectives, tout en
maintenant la liberté des individus. Une conventxiste en méme temps grace a chaque
agent (parce que chaque agent 'adopte) et en sldierx (parce que tout le monde I'adopte).
Les conventions apparaissent dans des situatiomseditude que les calculs individuels ne
peuvent pas résoudre. Elles relevent d’'un procassuetique ou la logique d’adhésion tient
a la croyance en une adhésion partagée par lessanttividus, elles ne sont pas impératives
(elles s'imposent a I'agent autonome en raisorede performance, mais cet agent peut tout
de méme choisir une autre solution). Pour étre té@sples conventions doivent donc étre
légitimes.

2.2. Un mode de coordination et de contréle fondéisla |égitimité

En déplacant le probleme de la rationalité veraicde la rationalisation, le réle de
I'environnement social est introduit (Mathy, 200Bhur Gomez (1996), I'axiome « l'individu
est rationnel » devient «lindividu rationalise ss@ratiques », la rationalité n’est plus
intrinséque et devient un processus. C'est I'idéeSidnon (1982) pour qui la « rationalité
procédurale » privilégie la rationalité du procesdu choix et non la rationalité des résultats
du choix. Ainsi selon Gomez (1997), les indivichessont pas rationnels, ils sont convaincus
gue certaines maniéres de rationaliser sont adrats#autres non. Il importe alors davantage
de savoir selon quelles modalités les pratiquesregonnues comme rationnelles, c’est a dire
rationalisées.

Cette idée est également présente chez Boltan$kiéetenot (1987) qui placent les notions de
justification, de jugement et d’évaluation au cagerleur analyse. Ce modele fait jouer aux
représentations un réle charniére (Biencourt, GhaseRebérioux, 2001). L'idée est alors
gu'il existe, dés lors qu’on applique une regleg mmarge d’interprétation (Heem, 2001). Pour
Boltanski et Thévenot (1987), la pluralité desiiptétations renvoie a I'existence de plusieurs
mondes possibles. C’est lors de « disputes » (saadérd) qu'il y a explication des principes
sur lesquels reposent la coordination, se prodoitsaun exercice de justification ou les
individus avancent leurs argument. Pour qu’une dioation soit efficace, il doit donc
exister selon Boltanski et Thévenot (198 ®es « principes supérieurs communs » qui sont
soumis a une contrainte de « légitimité ».

1 Comme rindique Isaac (2002) une des limites dudéte de Boltanski et Thévenot (1987) et son apfidin
par les économistes, vient du fait qu’il postukxistence de six principes ou registres de juatifim. On peut
alors légitimement penser que limiter le nombreeeregistres est sans doute simplificateur.
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Il existe donc dans les entreprises des « princiggerieurs communs » qui font que les
individus appartiennent au méme « monde ». Ce<ipdaa de légitimité proviennent des
entreprises elles-mémésmais aussi des institutions cognitives, coeregtiet normatives.

L'introduction d’'une perspective temporelle pernégalement lintroduction de notions

comme l'apprentissage, la rationalité procédurale.

Ainsi, les objets et les régles s'imposent aux ganes comme des présupposeés, mais ces
objets et regles peuvent étre remis en cause $Sal9), car ils sont le produit d’'une activité
humaine. La régularité que suppose toute conventiemclue pas son évolutibh les
conventions établies peuvent étre mises en doutelgsa conventions adverses qui peuvent

conduire a des réactions d'affrontement ou d'atapta

Schéma n°2 : Processus permettant & un individu dertir de I'incertitude

i Blocage du
i comportement

Individu

Rationalisation
(si besoin)
selon laregle A

Adopte par
mimétisme -

............ y | Opportuniste
N’adopte

pas

Rationalisation
selon laregle B

Nouvelle convention
(si elle est adoptee) .

12| a « légitimité » des conventions permet de metirealeur le réle du manager. En effet dans upecape
conventionnaliste un des roles du manager estmemtéer que la convention d’effort présente da@stfeprise
est légitime. Dans la banque la maitrise des rsgseprésente dans la convention d’effort et cefitrise des
risques est nécessaire pour leur survie, le mamgedonc communiquer sur la 1égitimité de la misét des

risques.

13 Pour une analyse plus approfondie de I'évoluties conventions, on pourra se référer a la conioibate M.

Amblard dans cet ouvrage.
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Dans ce schéma un individu est en situation d’iitaele, il ne peut décider seul ce qui
entraine un blocage de son comporteméehtéks).

Pour sortir de l'incertitude, I'individu peut suesa convention (par exemple la convention
d’effort qui définit le niveau d’effort a fournir)L’individu suit alors la convention par
mimétisme, soit automatiguement (sans réfléchii} ea rationalisant sa décision (par
exemple selon la régle A).92as).

Mais l'individu peut trés bien ne pas adopter lavanmtion par opportunisme. Il connait la
convention mais il juge par exemple que les autdisidus ne pourront évaluer s'il la suit ou
non (3 cas).

Enfin I'individu peut ne pas adopter la conventaar il la juge non valable (suspicion). Il va
justifier la légitimité de son choix grace a unajleeB et tenter d'y faire adhérer la
communauté. Si le groupe adopte ce comportemetté, cenvention sera alors la nouvelle
convention en vigueur. Mais la légitimité de cefleé reposent sur des institutions.

En utilisant la synthese de I'approche néo-institutelle effectuée par Bensedrine et Demil
(1998), on peut distinguer les institutions cogmis, coercitives et normatives. Mais ces trois
types d'institutions ont une part qui releve deabhiude de penser (aspect cognitif) ou de la

regle établie (aspect coercitif et normatif), et part qui releve de I'organisation.

Dans une perspectivagnitive, l'institution est définie comme un ensemble dihates de
pensée et de raisonnen@nimpliquant certains modes de comportement (Poweell
Di Maggio, 1991). Cette idée est proche de celleVéblen (1899) qui présentait les
institutions comme des habitudes de penser et desudes de faire. Berger et Luckmann
(1967) ont également montré comment ces habitudegedser et de faire se transforment
progressivement en institutions par le processudstruction sociale de la réalité
L’institution cognitive oriente la conduite humaie® dehors de tout mécanisme coercitif
(Bensedrine et Demil, 1998). Powell et Di Maggi®41) et Berger et Luckmann (1967),
considérent qu’'une institution qui a besoin d’'uruyar coercitif est mal institutionnalisée

(ou que les processus d’institutionnalisation njoes réussi).

14 Ces habitudes de penser peuvent par exemple pralesnformations (écoles d'ingénieur, universitg....
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Mais des sociologues néo-institutionnalistes sealguent de la perspective cognitive en
indiquant que laoercition est une dimension intrinséque de l'institutiondi®et al., 1994).
Ainsi, les auteurs de la perspective cognitive ssisnent le pouvoir des institutions de type
étatiques et leur role de coercition. Cette conorptst proche de celle de North (1990) qui
pense gu’une institution, qu’elle soit de type gleéexplicite » ou « code de conduite tacite »
nécessite un systeme de sanction. Ces sanctionsemment de ['état (organisation
institutionnelle publigue dans la NEI) ou dorganes privés de type association

professionnelle (organisation institutionnelle pewdans la NEI).

Un troisieme type d'institution est l'institutionormative. Ici, le comportement n'est pas
contraint, mais l'institution véhicule des normes influencent le comportement. Il peut
néanmoins exister une sanction qui est le rejetahirevenant par la communauté qui y
adhere (Jarniou, 1981). Une entreprise qui décidetrdvailler uniquement avec des
fournisseurs certifiés qualité va rejeter ceux gaile sont pas, la norme devient alors
contraignante. Powell et Di Maggio (1991) reconseiig le role joué par les associations

professionnelles dans la production de normes.

Mais ces trois types d’institutions sont assocéeles organisations institutionnelles qui les
soutiennent. Les institutions cognitives sont sativeansmises par des organisations
institutionnelles éducatives ; les institutions roite/es sont soutenues par des organisations
institutionnelles publiques comme les tribunaurs Institutions normatives sont crées ou
renforcées par des organisations institutionnellesmatives comme les organismes de

certification.

On peut alors distinguer, dans la lignée de I'appeonéo-institutionnelle, les institutions

(cognitives, coercitives, normatives) qui correggemt aux « regles du jeu », aux « habitudes
de penser » et les organisations institutionneji@isproduisent ces régles. L'idée que nous
avangons, consiste a dire que les conventions migss@ans les entreprises trouvent leur
légitimité au sein de I'entreprise, mais égalemeans les organisations institutionnelles

publiques et privéés

15 Une application de cette idée concerne le tempsadeil qui est une composante de la conventieffatt.
Une des sources de la Iégitimité du temps de fragila loi sur les 35 heures (organisation ingtinnelle
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Schéma n°3 : Sources de la légitimité des convenmt®

Organisations institutionnelles
coercitives publiques (Etat...)

Principes de légitimité

ENTREPRISE

Organisations institutionnelles cognitive
publiques et privées (Ecoles...)

Principes de légitimité

Principes de légitimité (profit, survie...)

Régles contrainted®  Reégles contrats€¢¥» Reégles conventilgn"é

Organisations institutionnelles
coercitives privées
(associations, ordres...)

Principes de légitimité

Organisations institutionnelles
normatives privées (organismes|
d’accréditation...)
Principes de légitimité

La théorie des conventions permet également ddnire la notion de confiance, car une des
raisons qui explique que les conventions perdweshia confiance interpersonnelle.

2.3 La confiance comme un fondement des conventiom$ d’'une vision du contrdle

renouvelée

Comme nous l'avons montré, le contréle est gémamle associé a la défiance vis a vis du
comportement de l'autre. Dans la logique de défiahimdividu ne fait pas confiance a la
parole de l'autre. Pour Baudry (1999) deux formesabrdination sont alors envisageables

coercitive publique), mais le MEDEF (organisatiostitutionnelle normative privée), qui est une eugource de
Iégitimité, conteste cette loi selon le principe mteductivité. Les entreprises ont également dexipes de
[€gitimité qui peuvent étre différents (on travaiflus de 35 heures dans une start-up ou si sogpest est en

difficulté).

17

S



pour tenter de lever lincertitude lorsqu'un caneaplicite est incomplet, d'une part une
stratégie de contréle, d'autre part une stratégieattul fondé sur un contrat implicite.

Une autre logique consisterait a fonder le contsdiela confiance. Etymologiquement le mot
« confiance » est dérivé du latin classigumrfidentia» (confidence), d’abord eonfience»
(13 s.), il a été adapté d’apreés le vocalisme de lamdrancais &iance» (fier). Le mot
désigne le fait de croire avec assurance, de sa fjaelque chose ou a quelqu’un.

Mais comme le rappelle Baudry (1999) il ne s'ggis d'une confiance "naive". Cet auteur
parle plutdét de confiance "raisonnable”, c'estfa-dine hypothése sur une conduite future
assez sure pour que lI'on fonde sur elle l'actiatiqare (Simmel, 1987).

La confiance dont nous parlons est la confiancerparsonnelle, qui correspond a la
confiance personnelle des acteurs. Dans le cas @ation banque-entreprise, la banque sait
gue le client "entreprise” ne trichera pas car etlenait le chef d'entreprise, elle traite avec
lui depuis longtemps ; dans le cas de la relatanmgbe-employés, les cadres connaissent leurs
employés et savent que I'on peut ou non leur trdiance. Le salarié qui a fait ses preuves
peut accéder a plus de responsabilités avec uriawcoa plus grande de la part de la banque.
La confiance est donc construite dans le coursrderhction.

Bidault et Jarillo (1995) définissent la confiarm@mme le sentiment que l'autre partie va se
comporter de fagcon conforme a nos intéréts. Fardiance revient a faire I'nypothese que
lautre partie aura une conduite honnéte dansalastiction en cours, ce qui au passage ne
signifie pas qu'’il y a jugement sur 'honnétetérdsemble de la personne, mais seulement sur
la confiance relative a la transaction concernée.

Koenig et Van Wik (1992) considérent la confiancemme une anticipation d'un
comportement acceptable que le partenaire (celuguenla confiance est placée) se sent
contraint d’adopter. Cette approche de la confianoecu beaucoup d’attention en économie
avec Arrow (1974) qui pense que confiance permévitdr les complications dans les
relations ; Williamson (1985) pour qui la confianest la présomption que l'autre partie est
dépourvue d’opportunisme (au sens de manque d’'heté)é Bradach et Eccles (1989) qui
présentent la confiance comme un moyen de ne@rdligportunisme.

Pour Bidault et Jarillo (1995) ces auteurs metfantent sur I'équité comme fondement de la
confiance, ce qui donne clairement une dimensioral@oCette valeur est ainsi nécessaire a
des relations harmonieuses entre agents engagésddantransactions économiques, c’'est
aussi le premier sens de la confiance comme «awgdimorale ».

Mais le manque d’honnéteté de l'autre partie (ey#sp clients) n'est pas la seule cause
possible d’'un comportement qui irait & I'encontes éhtéréts de la banque. Il peut également
s’agir d'un manque de « compétences ». Un direaeuranque peut avoir confiance envers
ses chargés de clientéle gu’il présume ne pasnétbonnétes, mais il n'a pas forcément
confiance en leurs compétences pour traiter tetebudossier plus complexe. Cette autre
dimension de la confiance est une anticipation laugre partie a les compétences requises
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pour exercer les taches spécifiques a la transactimvenue, cette seconde dimension est
gualifiée par Bidault et Jarillo (1995) de « confia technique ». Mais la confiance technique
implique également, selon ces auteurs, a cotésdweir-faire », le « savoir étre », c’est-a-dire
la capacité qu’'a l'individu a adopter un comportemadapté a la transaction. Bidault et
Jarillo (1995, p.113) définissent alors la confammmme « (...Ja présomption que, en
situation d’incertitude, l'autre va agir, y comprigce a des circonstances imprévues, en
fonction de regles de comportement que nous traigooeptables:.

Cette confiance interpersonnelle concerne doncelasions de proximité entre les individus,
cette relation refléte une anticipation des intargiou des compétences de l'autre partie, il ne
s'agit pas d'une confiance liée a I'existence glesdormelles.

La convention qui se définit comme un accord seam@nt élaboré permettant de régir les
comportements, accord qui repose sur des atteftgsaques, est fondée, en grande pArtie
sur la confiance. Les conventions permettent ateuas de procéder a leurs transactions sans
étre dérangés par des calculs fastidieux.

L'étude des relations interpersonnelles se prolpagd'analyse des réseaux, la confiance dans
les membres d'un méme réseau s'apparente alors aoriffiance interpersonnelle
(Baudry,1999). Ainsi, méme si I'on ne connait pasindividu en particulier, on lui fait
confiance, car il appartient a la méme communauté.

3. Le cas du contrdle interne du risque de créditahs quatre grandes banques francgaises

Nos conclusions font suite a un travail de rechegpe nous avons mené dans deux banques
adhérentes a I'AFB (Association Francaise des Bes)get deux banques mutualistes de
janvier 1999 a décembre 1999 (Heem, 2000-a eéttjle qui a été précédée par une étude de
cas exploratoire.

La distinction faite par Knight (1921) entre leqig et I'incertitude, c’est-a-dire I'incertitude
susceptible ou non d'étre objectivée de facon avezl d’'un calcul de probabilité nous a
permis de distinguer deux secteurs en matieresdegide crédits, I'un qualifié par (Rivaud-
Danset, 1995), de « banque a I'engagement », dagiialifié de « banque a l'acte ». Cette
distinction se retrouve également chez d'autresuasit Nakhla (1997) parle d’activité a
prescription faible, Gentil (1987) de secteur guesintégre, Touati-Amar (1996) de relation a
I'acte pour ce premier secteur qui connait un emviement relativement stable. Pour l'autre
secteur que I'on pourrait qualifier d’'incertain {(@st difficilement probabilisable), ces auteurs

18 La convention ne repose pas uniquement sur ldacwe, pour Leibenstein (1987), la convention diefést
respectée car les individus ont peur d’étre exdlugroupe (idée de sanction).
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parlent d'activité a faible prescription (Nakhl&97Y), de secteur a risque géré (Gentil, 1987),
de relation d’engagement (Touati-Amar, 1996).

Cette distinction permet de montrer que suivanskgeurs, le contrdle doit étre différent et
que c’est principalement dans le secteur qualifiécdrtain qu'il faut découvrir et appliquer
de nouveaux modes de contrdle.

Les activités a « risques intégrés » ou relations laacte : un contrdle direct avec des
« regles contraintes et des « regles contrats »

Dans ce type d’activité qui concerne principalenieatpréts a la consommation, les crédits-
bails et certains préts immobiliers aux particglieil est exclu toute compréhension
personnalisée au profit d’'une information standaeisur le client en terme de calcul de
probabilité. Ce secteur s’appuie sur des instrusnagant une validité générale et qui sont
imposés par les établissements de crédit a touslilzgs. Comme l'indique Touati-Amar
(1996), les clients sont contraints de présentardemande de financement conformément a
des réegles fixées a l'avance et systématiquesucéai la singularité de la demande d’un
client est jugé comme non pertinent. La banquehaecbe pas a faire confiance a un client
pris de maniére individuelle, mais elle se baseuwg prévision du risque selon le profil
statistiqgue correspondant au demandeur. Elle ealoué probabilité de défaillance a partir de
I'observation des fréquences empiriques d’événesnsimiilaires qui sont survenus dans le
passé. Toute situation est alors considérée coménésible.

Dans ce secteur bancaire on retrouve l'idée d'dpp@me des clients et des employés qui
vont saisir toute occasion a leur profit. Dans w@ters de défiance, le meilleur moyen que
les banques ont trouvé pour coordonner les re@wec leurs employés et leurs clients, est la
régle sanction et le contrat. La regle sanctionrpges employés qui ne respectent pas les
principes d’octroi de crédit, et des contrats qévpient les niveaux de vente a atteindre. Pour
sa relation avec ses clients du secteur a risque lgébanque fixe des contrats qui définissent
des normes de solvabilité.

Mais certaines activités de crédit peuvent étresicléimées comme représentant un caractére
unigue, I'évolution et le suivi des dossiers dewigmt alors un exercice de jugement.

Les activités a « risques gérés » ou les relatiod®&engagement : la coordination par les
« regles conventions »

Dans ce cas, le jugement est I'affaire d’expertradiie événement est traité dans son unicité,
cette relation est considérée par la banque conmme engagement ». La notion de crédit
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retrouve son sens premier decredere» qui veut dire croire ou confiance qu’inspire
guelgu’un, en 'occurrence le client.

La relation d’engagement est obtenue par la coatidin des comportements en fonction
d’'une liste d'états possibles qui sont gérés dulante de l'affaire, états qui ne sont pas a
priori prévisibles (Touati-Amar, 1996). C’est bi€mprévisibilité de tous les « états de la
nature » qui fait que cet environnement est géadifincertain.

Dans cette activité a prescription faible, la bang@mgage avec son client un processus de
compréhension mutuelle qui a pour objet la comprsioa des besoins du client. Cette
compréhension et confiance mutuelle permettent Bafeque d’accéder a des informations,
concernant les spécificités de l'activité professiglle de I'entreprise. Cette acquisition
d’'informations donne a la banque les moyens deldgper une expertise, c’'est-a-dire un
savoir-faire de I'activité en question.

La particularité de l'activité d’engagement est iQwest impossible de déterminer une
probabilité de faillite d'un client « professionnekt « entreprise » a partir des informations
brutes’. Il est alors nécessaire de donner un sens aickitenation, il faut par exemple juger
de la faisabilité du chiffre d’affaires qui dans Ipetites entreprises dépend en partie des
capacités du chef d’entreprise, mais égalementdiét I'évolution prévue du marché sur
lequel il se positionne. Les garanties doivent &gaint étre évaluées. L'information doit étre
interprétée dans le futur, il faut analyser lesasléui peuvent modifier la rentabilité de
I'entreprise, le chargé de clientéle doit cernemmtivations et les compétences du clfent
Dans ce secteur, le savoir-faire des chargés @mtele est difficilement « codifiable »,
d’ailleurs les outils sont surtout du type « aida décision » et non prescriptifs. Par ailleurs la
prise en compte des spécificités régionales et diwsx stratégiques de la banque est
indispensable. Cette différence entre le secteisgae intégré et celui a risque géré fait dire a
Nakhla et al. (1994) qu’il y a bien deux logiquesie de la prescription et une autre de
I'apprentissage.

La forte interprétation des informations par lergéade clientele fait bien évidemment naitre
un risque, qui selon nous est encadré par les atiows. En effet, un exploitant peut chercher
a maximiser sa production au détriment de la nsaities risques en émettant artificiellement
des jugements positifs pour faire accepter sesiaetesgar ses supérieurs. Mais, le contréle
direct s’applique difficilement du fait de la foriaterprétation des informations et de la
nécessaire délégation a accorder aux commerciauxgugmenter la réactivité de la banque.
Il faut donc contréler differemment c’'est-a-direntd@ler plutét les comportements que les

" Pour Lebraty et Teller (1994), le diagnostic ficien doit reposer sur une analyse critique dediimfation
comptable tant il est vrai que I'activité d’une eprise est toujours saisie au travers de prisrdfEsmants.

18 Comme l'indiquent Gensse et Topsacalian (1998hallyse des états financiers de I'entreprise n'seths que
s'il est tenu compte de I'environnement dans legllelévolue et de ses caractéristiques managgriale
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résultats (coordonner les comportements grace aoxeations). Dans la méme idée, Honoré
(1998) précise qu'il n'est possible de contrélecdmportement du chargé de clientéle qu'en
lui donnant une obligation de moyens, en effet, donner une obligation de résultat
supposerait, soit que la démarche est infaillibtdt de le laisser libre de choisir sa méthode
d'analyse.

Il existe donc bien deux risques, qui sont encaghasdes conventions. Celui du client
entreprise qui peut cacher des informations susitsgtion réelle (qui est encadré par les
conventions de financemént et celui des chargés de clientéle qui peuvecheades
informations sur les situations des clients (quieegadré par les conventions d’effort).

Les caractéristiques des conventions présentes ddassecteur a risque géré

Il est a présent nécessaire de vérifier les caistitgies de la convention (situation
d’incertitude, attente réciproque, rationalisatiommétisme).

- La convention résout une situation d’incertitudns laquelle sont placés la banque, ses
employés, ses clients.
Nous avons démontré qu’une situation d’incertiteristait dans le secteur a risques gérés.

- La solution conventionnelle permet de sortir’deértitude.

Les employés des banques savent quel est leuemaheatiere d’évaluation et de contréle des
risques. La convention donne au salarié une solutigstématique qui correspond a des
attentes réciproques, par exemple la banque atlenses chargés de clientéle un certain
niveau de prise de risque, et les chargés de eleeattendent de ne pas étre sanctionnés si les
résultats en terme de production sont faibles. Dartsadre de la relation banque entreprise,
les attentes du banquier portent sur I'honnéteté&lidmt dans la communication de ses
informations financiéres, celles du client sur antgen de la banque en cas de difficulté.

- Chaque agent se conforme a la convention par tisimeé

L’appartenance au corps social, au savoir collaoijflique cette conformité. Ne pas agir
selon la convention serait alors inacceptable wgalu groupe, l'individu serait considéré
comme incompétent et exclu, car il serait considéndme dangereux pour la stabilité du
groupe.

19 Des économistes comme Dorothée Rivaud-Danset berR@alais (1992) on démontré qu'il existe des
conventions de financement qui lient les entrepraaex banques. Ces conventions reposent sur upgsus de
compréhension et de connaissance mutuelle qui dngda confiance et permet de surmonter lincestttu
initiale.
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De méme, une entreprise qui tricherait sur sesrdeats comptables court le risque de ne
plus avoir de crédit.

Chaque employé de la banque va assurer ce quemdate lui car il sait que les autres en font
de méme. Ainsi, en se conformant a la conventemjridividus (personnels de la banque ou
entreprises) limitent leurs risques.

- Les conventions sont basées sur des principegtidaalisation

Dans le secteur a risque géré les conventionsodigfibrtent principalement sur la maitrise
des risques. L'idée véhiculée dans ces banquesoumnde fait que ces établissements sont
tres vulnérables et que la maitrise des risquesiestnécessité. Il est également transmis
I'idée que le contrble des risques concerne tosigdhelons de la hiérarchie, de I'employé au
directeur de la banque.

Il est intéressant de résumer les éléments quemnin jeu dans la détermination de la
typologie des deux secteurs, c’est I'objet du tablei dessous.

Tableau n°1 : Les éléments qui entrent en considéran dans la détermination
des deux secteurs

Secteur a risque « intégré » Secteur a risque « gép
Produits Crédits a encours faible et Crédits a encours fort et a risque non
actuellement risque probabilisable (préts a lprobabilisable (certains préts
concernés consommation, crédit-bail). |immobiliers aux particuliers, préts aux

professionnels, préts aux entreprises).

Relation de la Relation a I'acte Relation d’engagement (le clemin
banque vis-a-vis projet et la banque s’engage dans un
du client suivi).

Degré de Fort Faible

prescription
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Incertitude Faible Forte
concernant
I'environnement
Secteur a risque « intégré » Secteur a risque « gép
Incertitude Faible : Forte :

concernant le
comportement dg
chargés de
clientéle

- Les informations sont
standardisées et demandent
d’interprétations

- Il existe des outils prescriptif

- Les informations sont interprétées
elPrésence d’'informations qualitatives
qui peuvent étre en partie occultées
5- Les outils ne sont pas prescriptifs

Compétences du| Faibles Expert (multiplicité des savoirs de tyj
chargé de économique, de gestion, fiscaux,
clientele psychologiques).

Apprentissage Faible Fort

Sources - Documents officiels - Documents officiels

d’'information sur - Documents internes

la clientéle - Visites dans l'entreprise
Interprétation de | Faible Forte

I'information

Systeme Centralisé (les informations | Décentralisé, permettant I'acces a

d’'information

remontent au sommet)

I'information, favorisant
I'apprentissage.

Disponibilité de
I'information en
interne

Information difficilement
accessible

Information facilement accessible ave
présence d’historiques

Relation avec la
clientéele

- Standardisée

- Relation de court terme fond
sur la méfiance et I'existence
contrats

- Personnalisée
BeRelation de long terme fondée sur g
leonfiance et I'existence de conventior

|
NS

Contrble ex-ante

et ex-post du

client

- Analyse simple a l'aide
d’outils
- SUretés personnelles et réell

- Surveillance ponctuelle du

- Analyse poussée (analyse du march
visites dans I'entreprise...)
lesSdretés personnelles et réelles

- Surveillance réguliére du client
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client (documents comptables, visites dans
I'entreprise...)

Cette distinction de deux secteurs, corresponasedas a deux milieux de production ».

En effet comme nous I'avons montré, chaque secégmoupe un ensemble d’objets (systeme
informatiques...), de regles contraintes, regles ratéitet regles conventions qui forme un
milieu de production. Ce milieu correspond a taaigai entoure les individus qui travaillent
dans les banques, il définit le contexte de pradoct

A un type de secteur correspond une maniére daupeod!’évaluer, de sanctionner. Dans le
secteur a risque intégré, on utilise des systéermaE®mnation qui prescrivent la décision. Un
bon employé est celui qui vend beaucoup (ce quiastisé), la coordination s’effectue alors
principalement sur la base de contrats qui prétisanaximum de choses (objectifs...).

Cette idée est proche des travaux de Salais gdeBt(t993). En effet, ces auteurs proposent
un modele fondé sur I'existence de « mondes » déuygtion qui méme s’il a pour limite de
« figer » des mondes qui sont pourtant en perpéumlvement, permet d’analyser les
modeles de production des firmes. Ces auteursnretig I'idée qu'il existe quatre mondes
possibles de production suivant les caractérissigieel offre et de la demande, chaque monde
est régulé par un mode de coordination spécifiqetecette régulation est le fait de
conventions, dont I'existence est propre a chacem miondes. Les conventions sont des
savoirs partagés par les personnes qui se sitaastuh monde a un instant donné, concernant
les compétences légitimes et les comportements@tedpour soi et pour les autres. Ainsi, Si
'on change de monde, on change de systeme d'esterdciproques concernant les
comportements des autres. Ces conventions (attedtgsroques) existent au sein de la
banque entre la banque et ses employés, mais égalém'extérieur de la banque entre la
banque et ses clients (Heem, 2001).

La différence entre notre approche et celle deiSalaStorper (1993) vient du fait que nous
ne pensons pas que les « milieux de productioncesséent d’appréhender I'entreprise
comme un collectif animé par des valeurs commuResr Biencourt et al. (2001) dans les
réflexions de Salais et Storper (1993) la desaiptie I'entreprise correspond a un collectif
conduit par des valeurs normatives. Méme si nous@e que les conventions reposent sur
des regles de justification, le saut vers le cohckpvaleurs consensuelles fait disparaitre
I'individu derriére des forces culturelles qui lépdsse. L'apport du concept de convention en
sciences de gestion est justement de se situer aivu@au mésosocial qui correspond
largement au concept d’'embeddedness de GranoyEdtes).

25



Comme nous l'avons démontré, dans cette nouveteegiion du contrdle interne qui est
I'affaire de tous, la théorie des conventions napporte une base théorique nouv8li&lle
explique tout d’abord que l'incertitude qui exist@ns la relation entre la banque et ses clients,
mais également entre la banque et ses employésom#uit pas nécessairement a des
comportements opportunistes.

L’'approche par les conventions permet alors d’'a®alya relation que la banque entretient
avec ses clients et ses employés comme une retigi@onfiance. Cette relation ne se réduit
plus a la notion de réputation développée pardarib de I'agence, réputation qui comme le
précise Eber (2001) fait référence a une diffuslonformation trés large (tous les acteurs),
alors que la confiance repose sur des informagbdgs évaluations privées.

La nouvelle conception du contrble interne dansdeteur a risque géré met en avant, la
nécessaire autonomie qui doit étre donnée auxithdivMais, si I'on reprend le sens premier
du mot autonomie, cela signifie « qui se régit pas propres lois », or comme le rappelle
Everaere (2001), ce qui est envisageable pour é en société (vivre de maniére
indépendante) ne I'est pas pour la vie en entrepdans laquelle les nécessités d’interaction
et les contraintes d’interdépendance sont beaupluspfortes, qu’a I'échelle de la société. |l
est évident que I'autonomie donnée au personnskptélans le secteur a risque géré est du
type «espace discrétionnaire » (de Terssac et iMd@9P6), I'autonomie-indépendance
n'ayant pas sa place. L’autonomie présente danbdegues, repose donc sur des attentes
réciproques (conventions) qui sont, en grande earfondées sur la confiance
interpersonnelle.

% Nous avons adopté dans notre démonstration unecp qui tente de faire des conventions une forme
instrumentale ou une structure analytique permettatserver le réel. Nous avons ainsi « chausséuhettes »
contractualistes et conventionnalistes pour étutieolution du contréle interne dans les banques.

26



BIBLIOGRAPHIE

Allouche J., Huault I. (1998), Contrdle, coordiwmatiet régulation : les nouvelles formes
organisationnelleg;inance Contréle Stratégi@°2, juin, 5-31.

Antony R.N., Govindarajan V., (1999lanagement Control Systen§ ed, Irwin, Chicago.
Arrow K.J. (1974),The Limits of OrganizatigriNorton & Company, New York.

Barreau J. (1999), Contréle et autonomie des sgslamnalyse historique, théorique et
pratique,10° Congrés de I’'AGRH103-109.

Batifoulier P. (2001)Théorie des convention§conomica.

Batifoulier P. et Larquier G. (2001), La conventien théorie des jeux, in Batifoulier P.
Théorie des conventionE&conomica, 99-126.

Baudry B. (1999), Incertitude et confiance : unflesdon sur les logiques de coordination
dans la relation d'emploi, in Thuderoz C, Mangemati, Harrisson D.,La confiance,
approches économiques et sociologiqu&asétan Morin Editeur, 237-259.

Bensedrine J., Demil B. (1998), L'approche néotHuansbnnelle des organisations, in Laroche
H. et Nioche J-PRepenser la stratégi®/uibert, 85-110.

Berger P. et Luckmann T. (1967he Social Construction of Realitflew York, Anchor,
Traduction francaise : La construction socialeadeghlité, Méridiens Klincksieck, 1989.

Bescos P.L., Dobler P., Mendoza-Martinez C., Nawil&. (1991)Contrb6le de gestion et
managemeniMontchrestien, Paris.

Bidault F., Jarillo J.C. (1995), La confiance d#ass transactions économiques, in Bidault F.,
Gomez P.Y., Marion G. (eds.gonfiance, entreprise et soci¢téditions Eska, Paris, 109-

123.

Biencourt O., Chaserant C., Rebérioux A. (2001¢cbnhomie des conventions : I'affirmation
d’'un programme de recherche, in BatifoulierThéorie des convention$93-218.

27



Bishop W.G. (1991), Internal Control — Wat’'s Thatrernal Auditor, vol.40, n°3, 117-123.

Boltanski L., Thévenot L. (1987pe la justification, Les économies de la granddRuF,
Paris.

Bonnet M., Zardet V. (1999), Arbitrage entre autmi® et contrble, cas d’expérimentation de
la méthode de la délégation concerté®,Congrés de 'AGRH15-170.

Bouquin H. (1997)Le contrdle de gestigiisestion PUF, Paris.

Bradach J.L., Eccles R.G. (1989), Price, Authoatd Trust : From Ideal Types to Plural
Forms,Annual Review of Sociologyol. 15, 97-118.

Burlaud A., Malo J.L. (1988), Les organisations qtemes: un défi aux méthodes
traditionnelles du controle de gestidtevue Francaise de Comptabilit&vrier, 58-64.

Cassou P.H. (1997), Pourquoi un nouveau réglemdartjue Stratégjen°140, juillet-aodt,
2-3.

Caudal J-P (1997), Maitriser les risques de cr@&diique Stratégien°140, juillet-aolt, 20-
22.

Charkham J.P. (1995), Internal Control and the @adiCommittee,Managerial Auditing
Journal vol.10, n°6, 1-6.

Coppers&Lybrand (1997),La nouvelle pratique du contrble interneles Editions
d’Organisation, Paris.

Crozier M. (1963)Le phénoméne bureaucratiquee Seuil.
Dupuy Y., Rolland M. (1991)Manuel de contrble de gestiobunod, Paris.

Eber N. (2001), Les relations bancaires de lonméer une revue de la littératureevue
d’Economie Politiquevol. 111, no.2, mars avril, 195-246.

Erschler J., Thuriot C. (1992), Approche par cdntes pour l'aide aux décisions

d’'ordonnancement, in Terssac G. de et DuboisLBs nouvelles rationalisations de la
production Cépadués Editions, Toulouse, 249-266.

28



Everaere C. (2001), l'autonomie dans le travailortge et limites,Revue Francaise de
Gestion Juin-Juillet-Aodt , 5-26

Favereau O. (1989), Marchés internes, marchésnnegdRevue économiqueol.40, n°2,
mars, 273-328.

Favereau O. (1997), L'incomplétude n’est pas urbl@me c’est la solution, in Reynaud B.
(Ed.), Les limites de la rationalité, les figures du eclif, Paris, 219-233.

Francfort 1., Osty F., Sainsaulieu R., Uhalde M298), Les mondes sociaux de I'entreprise,
Desclée de BrouwgParis.

Gensse P., Topsacalian P. (1998yénierie financiereEconomica, Paris.
Gentil G. (1987),Informatisation et emploi. La transformation du métde banquier.
Incidence de l'informatisation des taches admimithes sur I'emploi bancaiteThese de

doctorat en Sciences de Gestion, Université des Paiiphine.

Gomez P.Y. et Marion G. (1997), oBsier : la théorie des conventions en pratique,
introduction Revue Francaise de Gestion, n°112, Janvier - é&0-63.

Gomez P.Y. (1996),e gouvernement de I'entrepridater Editions.

Granovetter M. (1985), Economic Action and Socialru&ure: the Problem of
Embeddednesgmerican Journal of Sociologyol. 91, n° 3, November, 481-510.

Harrison J.S. (1996), It's Time to Revisit Interi@bntrol and Avoid Criseslexas Banking
vol. 85, n°3, p.24.

Hatch M.J. (1997)Organization Theory, Modern, Symbolic and Postmodeerspectives
Oxford University Press.

Heem G. (2001), Une approche conventionnaliste @mlution du contrdle internd&ievue
Francaise de Gestigm°134, Juin-Juillet-Adut 2001, 38-46.

Heem G. (2000-a)..e contréle interne du risque de crédit bancaifdnése de Doctorat en
Sciences de Gestion, Université de Nice — Sophig#lis, décembre.

29



Heem G. (2000-b), Quelle méthodologie pour la regdie sur le contrdle interne dans les
banques frangaises Copmptabilité Contrdle Audidécembre, 43-55.

Heem G. (1998), Pré-provisionnement des créanceeréirmance des banques frangaises,
XIXe Congrés de 'AFOmai, 959-971.

Heem G. (1997), Les défis lancés aux banques fisexa I'aube du Zisiécle,Revue du
Financier, n°113, décembre, 8-12.

Honoré L. (1998), Systémes de contrainte, systélisegplinaires et décision face au risque.
Le comportement du chargé d'affaires comme détambiiondamental du risque de la

banqueFinance Controle Stratégi&/ol. 1, N°3, Septembre, 85-106.

Huault I. (1998), Embeddedness et théorie de Bgmise, autour des travaux de Mark
GranovetterGérer et comprendre, Annales des mjriesn, 73-86.

Isaac H. (2002), Paradoxes et conventionBaradoxes et Organisatioisous la direction de
Josserand E. et Perret V., Ellipses, a paraitre.

Isaac H. (1996)Les codes de déontologie, outil de gestion de Hitgudans les services
professionnelsThése de doctorat en Sciences de gestion, Uni&&aris Dauphine.

Jarniou P. (1981),’entreprise comme systéme politiqieJF.

Keynes J.M. (1936)The General Theory of Employment, Interest and Mavac Millan.
Keynes J.M. (19214 Treatise on ProbabilityMac Millan.
Knight F.H. (1921)Risk, Uncertainty and ProfiHoughton Mifflin Company.

Koenig C., Van Wijk G. (1992), Alliances intererpreses : le réle de la confiance, in Noél A.
(éd.),Perspectives en management stratégidwene 1, Economica, Paris, 305-327.

Langevin P. (1995), Controle et théories éconongqdes organisationdraire de la
recherche en contrble de gestistiNEGE, 34-78.

Lebraty J., Teller R. (1994)ngénierie du diagnostic global d’entrepriséditions Liaisons,
Paris.

30



Leibenstein H. (1987)nside The Firm : The Inefficiency of Hierarghgambridge Harvard
University Press.

Leibenstein H. (1982), The Prisoners’ Dilemma i timvisible Hand : An Analysis of
Intrafirm Productivity,American Economic Review?2, 92-97.

Leibenstein H. (1976)Beyond Economic Man, A new Foundation for Microecoits
Cambridge Harvard University Press.

Leonard S. (1995), The Internal Control Debate;countancyvol. 115, n°1222, 74-75.

Lewis D.K. (1969), Convention: A Philosophical StudyHarvard University Press,
Cambridge.

Mathy C. (2000)La régulation hospitaliereEconomica - Médica Editions.

Mikol A. (1998),Le contrble interneQue sais-je, PUF, Paris.

Montmorillon B. (1999), Théorie des conventionstia@alité mimétique et gestion de
I'entreprise, in G. KoenigDe nouvelles théories pour gérer I'entreprise duf 2iecle

Economica, 171-198.

Nakhla M. (1997), Décentralisations de I'organisatiQuelle stratégie pour gérer les risques-
crédits ?Revue Francaise de Gestjdavlars-Avril-Mai, 41-50.

Nakhla M., Sardas JC. (1994), De la sélection dents a l'organisation des activités
bancairesBanque stratégiel06, 12-16.

North D.C. (1990)Jnstitutions, institutional change and economicfpanance Cambridge
University Press.

Orléan A. (1989), Pour une approche cognitive desventions économiquedkevue
Economiquen®2, mars, 241-272.

Ouchi W. (1980), Markets, Bureaucraties and Cl&ubsninistrative Science Quarterlyol.
25,n°1, 129-141.

31



Powell W.W., Di Maggio P.J. (1991)he New Institutionalism in Organizational Analysis
The University of Chicago Press.

Rivaud-Danset D. (1995), Le rationnement du créditl'incertitude, Revue d’économie
politique vol 105, n°2, mars-avril, 223-247.

Rivaud-Danset D. et Salais R (1992), Les convestide financement des entreprises.
Premieres approches théorique et empirigdeyue Francaise d’Economieol.7, n°4,

Automne, 81-120.

Salais R. (1989), L'analyse économique des conwesitdu travailRevue Economiquaé©2,
mars, 199-240.

Salais R. et Storper M. (1993)¢s mondes de production, Enquéte sur I'identithémique
de la France Editions de I'école des hautes études en sciesuasales, Paris.

Schein E.H. (19850Qrganizational culture and leadershifan Francisco, Jossey Bass.

Scott R.W., Richard W., Meyer R.W. (1994 stitutional Environments and Organizations.
Structural Complexity and IndividualisfBage Publications.

Simmel G. (1987)Philosophie de I'argenfaris, PUF.

Simon H.A. (1982)Models of Bounded Rationaljtfhe MIT Press, Cambridge.

Singh M. (1995), It's Time to Reuvisit Internal Cooit US Bankervol 105, n°11, p.92.

Teller R. (1999),Le contr6le de gestion, Pour un pilotage intégratratégie et finance
Editions management et société, Caen.

Terssac G. de (1992)utonomie dans le travaiPUF, Paris.

Terssac G. de, Maggi B. (1996), Autonomie et coticepin Terssac G. de et Friedberg E.,
Coopération et conceptip®ctares Editions, Toulouse, 243-266.

Tolstoi L. (1872)La guerre et la paixLivre quatrieme, Editions rencontre, 1961.

32



Touati-Amar N. (1996)Modes de rationalisation et processus d’apprentissau sein des
organisations. Réflexions a partir d’études de easmilieu bancaireThese de doctorat en
sciences de gestion, Ecole Nationale Supérieurdldess de Paris.

Veblen T. (1899)The Theory of Leisure Class : An Economic Studpsiitutions Random
House, traduction francaise : Théorie de la cldsseisirs, Gallimard, 1970.

Weirich T.R. (1991), Acounting, Auditing, and th&drnal Control Concerns in the Banking
Crisis,Journal of Bank Accounting & Auditingol.4, n°4, 13-17.

Williamson O. E. (1985),The Economic Institutions of Capitalisilacmillan, The Free
Press, New York.

33



