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La contribution des administrateurs a la fabrique
d’une gouvernance démocratique et stratégique dans
les coopératives agricoles, le cas Limagrain

How do Directors Contribute to the Implementation of
a Democratic and Strategic Governance in Agricultural
Cooperatives? the Limagrain Experience

La contribucion de los directores al tejido de la gobernanza
democratica y estratégica en las cooperativas agricolas,

el caso Limagrain

BERTRAND VALIORGUE
Université Clermont Auvergne

RESUME

A partir d’une observation participante
de quatre années au sein de la coopérative
Limagrain, cet article met en évidence les
pratiques de gouvernance mises en ceuvre par
les administrateurs pour relever les trois diffi-
cultés principales auxquelles les coopératives
agricoles sont généralement confrontées :
le maintien de 'implication des adhérents,
la formulation d’un projet stratégique et le
contrdle del'action des dirigeants. Nos résul-
tats détaillent I'action des administrateurs
a lintérieur et a I'extérieur des organes de
gouvernance. Nous apportons également
des éclairages théoriques originaux au sein
du courant governance as practice dans un
contexte de gouvernance démocratique.

Mots-Clés : Gouvernance démocratique,
Coopérative agricole, Governance as practice,
Administrateurs, Structures de gouvernance,
Limagrain

XAVIER HOLLANDTS
Kedge Business School

ABSTRACT

Based on a research of four years inside the
agricultural cooperative Limagrain, this arti-
cle shows how directors tackle major govern-
ance issues that these economic structures
usually face: involvement of cooperators,
formulation of a sustainable strategy and
control of executives. Our results document
what directors do inside but also outside
governance structures to solve governance
issues. Doing so we propose new theoretical
insights regarding the governance as practice
research stream in organizational contexts
characterized by economic democracy.

Keywords: Democratic governance,
Agricultural cooperative, Governance as
practice, directors, governance structures,
Limagrain

RESUMEN

Basado en una observacion de cuatro afios
en la cooperativa Limagrain, este articulo
destaca las practicas de gobierno implemen-
tadas por los administradores para abordar
las tres principales dificultades que enfrentan
las cooperativas agricolas en general: par-
ticipacion de los miembros, la formulacion
de un proyecto estratégico y el control de la
accion de los lideres. Nuestros resultados
detallan la accion de los administradores
dentro y fuera de los érganos de gobierno.
También aportamos ideas teéricas originales
sobre la gobernanza actual como practica en
un contexto de gobernabilidad democritica.

Palabras Clave: Gobernanza democra-
tica, Cooperativa agricola, Governance as
practice, administradores, Estructuras de
gobierno, Limagrain

es coopératives jouent un role clé dans I’alimentation et

lagriculture aI’échelle mondiale et certains travaux montrent
qu’il nexiste pas de systémes alimentaires avancés sans leur
présence (Bijman et al., 2012). Cette centralité des coopératives
dans 'alimentation s’explique par leur capacité a fédérer des
producteurs de denrées agricoles (vins, céréales, lait, ceufs,
viande...) autour de filiéres industrielles capables d’assurer la
souveraineté alimentaire des pays (Assens, 2013; Iliopoulos,
Cook, & Chaddad, 2016; Valentinov, 2007). Du fait de cette
importance, les orientations stratégiques prises par les dirigeants
au niveau des organes de gouvernance constituent des sujets de
préoccupation majeurs aussi bien pour les agriculteurs attentifs a
leurs revenus que pour les consommateurs soucieux de bénéficier
d’une alimentation durablement saine (Bijman, Muradian, &
Cechin, 2011; Guthman, 2011; Hollandts & Valiorgue, 2016).

Face al'importance de ces structures économiques, un cer-
tain nombre de travaux ont progressivement mis en évidence
les enjeux de gouvernance qui caractérisent les coopératives
(Cook, Chaddad, & Iliopoulos, 2004; Cook & Grashuis, 2018;
Hollandts & Valiorgue, 2016). En s’appuyant sur les dévelop-
pements de la théorie des droits de propriété et de la théorie
de 'agence (Hollandts & Valiorgue, 2019), la littérature fait
ressortir trois enjeux (Cook & Iliopoulos, 2000; Cook, 1995;
Cornforth, 2004; Royer, 1999) : 'implication des adhérents dans
le projet coopératif, la formulation d’un projet stratégique et
le contrdle de I'action des dirigeants. Mais si ces enjeux sont
clairement identifiés, le fonctionnement concret des organes
de gouvernance fait 'objet de rares études empiriques et il est
difficile de comprendre et de repérer les pratiques mises en
ceuvre pour les solutionner.
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Pour éclairer les actions et les initiatives des acteurs en matiére
de gouvernance des coopératives agricoles, nous proposons de
développer un approche pratique (Golsorkhi, Rouleau, Seidl,
& Vaara, 2010; Hendry, Kiel, & Nicholson, 2010; Jarzabkowski,
Balogun, & Seidl, 2007). L'étude des phénomeénes organisa-
tionnels est marquée ces derniéres années par une importance
grandissante apportée aux actions concretes implémentées par
les acteurs afin de traiter un certain nombre d’enjeux comme
la fabrique de la stratégie (Golsorkhi et al., 2010; Jarzabkowski
et al., 2007), le déploiement de 'innovation (Dougherty, 2004;
Mantere, 2005) ou encore la stabilisation de structures orga-
nisationnels et le transfert de rdles organisationnels (Bargues
& Valiorgue, 2019; Blackler & Regan, 2009). La gouvernance
n’échappe pas a ce tournant pratique et des travaux récents se
sont intéressés au fonctionnement concret des différents organes
de gouvernance et en particulier des conseils d’administration
(Bezemer, Nicholson, & Pugliese, 2014; Brennan & Kirwan,
2015; Heemskerk, Heemskerk, & Wats, 2017; Hendry et al.,
2010; McNulty, Zattoni, & Douglas, 2013; Pugliese, Nicholson,
& Bezemer, 2015). Nous proposons dans cette recherche de
mobiliser une approche pratique afin d’observer et documenter
les pratiques de gouvernance mises en ceuvre par les adminis-
trateurs de coopératives agricoles pour relever les principales
difficultés auxquelles les coopératives agricoles sont confrontées
(Chaddad & Iliopoulos, 2013; Cornforth, 2004). De maniére
plus précise, nous souhaitons comprendre comment les admi-
nistrateurs d’une coopérative agricole parviennent a maintenir
I'engagement des adhérents dans le projet coopératif, formuler
un projet stratégique durablement créateur de valeur et contréler
'action des dirigeants.

Pour répondre a cette question, nous avons mené une obser-
vation participante de quatre années au sein de la coopérative
agricole Limagrain située au coeur de la région Auvergne (France)
et spécialisée dans les semences de grandes cultures. Nous nous
appuyons sur plusieurs séries d’observations participantes que
nous avons effectuées dans les organes de gouvernance de la
coopérative (assemblée de section, réunion générale d’informa-
tion, conseil d’administration, comités de direction) ainsi que
sur les dizaines d’interviews réalisés aupres des agriculteurs,
des administrateurs et des dirigeants.

Deux contributions se dégagent de cet article. La premiére
concerne la littérature sur la gouvernance des coopératives
agricoles qui a identifié les enjeux de gouvernance mais a tres
peu étudié les pratiques mises en ceuvre par les acteurs. Notre
recherche montre et détaille a travers le cas Limagrain un
ensemble de pratiques mis en ceuvre par les administrateurs
pour impliquer les adhérents, formuler une stratégie durable-
ment créatrice de valeur et contrdler I'action des dirigeants.
Le deuxiéme apport de notre recherche se situe au niveau du
courant governance as practice. En centrant notre recherche
sur une coopérative agricole, nous proposons d’étudier le fonc-
tionnement d’une gouvernance partagée et démocratique et
nous complétons en cela les champs d’investigation du courant
governance as practice qui a travaillé plus spécifiquement les
formes de gouvernance d’entreprises privées et financiarisées.

Les enjeux en matiére de gouvernance des
coopératives agricoles

Comme toutes les coopératives', les coopératives agricoles se
caractérisent par une propriété collective et une mise en commun
des moyens de production. Elles sont le résultat d’'un partage
de ressources et d’une mutualisation d’un outil de production
de la part d’agriculteurs qui s'organisent collectivement pour
assurer des conditions de production, collecte, transformation et
distribution d’une ou plusieurs denrées agricoles (vins, viande,
lait, céréales...). Le choix des représentants des agriculteurs
qui vont avoir la charge d’orienter le fonctionnement de la
coopérative et prendre les décisions stratégiques se fait selon
des regles démocratiques et le principe «un homme - une voix ».
Ces caractéristiques des coopératives engendrent trois problé-
matiques de gouvernance singuliéres qui ont progressivement
été documentées dans la littérature (Chaddad & Cook, 2004;
Chaddad & Iliopoulos, 2013; Cook et al., 2004; Cook & Gras-
huis, 2018; Cook, 1995; Cook & Iliopoulos, 1999; Royer, 1999).

Limplication des adhérents dans le projet coopératif : une
coopérative agricole constitue un bien collectif, un commun,
qui par définition bénéficie a I'ensemble des membres (Dardot
& Laval, 2014; Hardin, 2009; Ostrom, 2015; Valiorgue, 2018). Il
peut arriver que certains membres produisent un effort moins
important ou nul et laissent supporter les efforts aux autres
membres tout en bénéficiant des mémes services ou niveaux de
rémunération. Ces comportements de passager clandestin en
situation d’action collective (Daudigeos, Roulet, & Valiorgue,
2018) sont observables dans les coopératives agricoles a plu-
sieurs niveaux (Cook & Iliopoulos, 2000; Cook, 1995; Royer,
1999). Cela peut étre le cas d’un agriculteur non membre de la
coopérative qui bénéficie des efforts de celle-ci pour négocier des
tarifs avantageux avec la grande distribution ou des normes de
production avec les pouvoirs publics sans contribuer aux efforts.
Une deuxiéme forme de comportement opportuniste est obser-
vable entre les anciens et les nouveaux agriculteurs qui entrent
au sein de la coopérative. Les nouveaux membres d’'une coopé-
rative bénéficient dés leur entrée d’une rémunération des parts
sociales identiques a celles des anciens membres qui sont parfois
alorigine de la coopérative. Ces nouveaux membres bénéficient
également d’un droit de vote identique et d’un acces aux services
de la coopérative similaire aux anciens membres. Lorsque ces
comportements opportunistes se multiplient et se généralisent
Cest tout I’édifice coopératif qui est se retrouve affaibli (Cook &
Grashuis, 2018; Grashuis, 2018; Grashuis & Cook, 2017).

Projet stratégique et horizon des retours sur investisse-
ment : les membres d’une coopérative en fonction de leurs
ages et de leurs types de production agricole n’ont pas tous les
mémes attentes. Certains vont privilégier une performance et
des retours sur investissement a court terme pour distribuer
plus de bénéfices. D’autres vont inciter les dirigeants a adopter
des comportements entrepreneuriaux et augmenter la prise de
risques. Certains peuvent enfin pousser a une gestion prudente
et limiter les investissements (Hakelius & Hansson, 2016a). La
construction d’un projet stratégique dont les administrateurs sont
responsables, s’avere étre un exercice particulierement délicat
car il faut intégrer des attentes contradictoires et des horizons
de temps différents (Cook, 1995; Saitone and Sexton, 2009).

1. Lalliance internationale des coopératives définie les coopératives comme une association autonome de personnes qui s’unissent volontairement afin de
satisfaire des besoins économiques, sociaux et culturels communs a travers une entreprise détenue collectivement et contrdler démocratiquement.
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Autonomie et controéle des dirigeants : dans la plupart des
situations, les agriculteurs et les administrateurs d’'une coopéra-
tive ne dirigent pas la coopérative et n’ont pas en charge la mise
en ceuvre du projet stratégique et la conduite des opérations. Ces
taches sont confiées a des dirigeants salariés. Il y a une séparation
entre la propriété et le controle de la coopérative (Hansmann,
2009). Cette séparation est tout sauf neutre du point de vue de
la gouvernance car les administrateurs doivent s’assurer que les
dirigeants mettent bien en ceuvre le projet stratégique en lien
avec les attentes et les intéréts des adhérents. Ils doivent égale-
ment veiller a ce que la mise en ceuvre de ce projet se fasse avec
un souci d’efficacité. Les coopératives agricoles sont exposées a
des problemes d’agence classiques car I’'alignement des intéréts
entre les propriétaires et les dirigeants ne va pas de soi (Gomez,
1996; Hakelius & Hansson, 2016b; Hollandts & Valiorgue, 2019).
Ces conflits d’agence doivent étre résolus sous peine de voir la
coopérative s’éloigner peu a peu des agriculteurs au profit du
développement de l'outil industriel et d’une caste managérial
qui servirait avant tout ses propres intéréts (Bijman, Hanisch,
& Sangen, 2014; Chaddad & Cook, 2004; Cook, 1995; Cook &
Iliopoulos, 2000; Cook & Burress, 2013; Faleye, 2007).

Les travaux sur la gouvernance des coopératives agricoles ont
progressivement mis en évidence les enjeux qui traversent ces
entreprises. Ils soulignent les difficultés rencontrées par les acteurs
qui doivent stabiliser des solutions pour traiter les tensions et
contradictions qui traversent les organes de gouvernance. Mais
si ces travaux documentent les enjeux et les grandes orientations
en matiére de gouvernance que peuvent prendre les coopératives,
les connaissances sur les pratiques effectivement mises en place
par les administrateurs pour solutionner ces enjeux sont rarement
documentées. Les recherches ne montrent pas et n'expliquent
pas comment les administrateurs trouvent des solutions aux
problémes et contradictions auxquels ils sont exposés (Forestier
& Mauget, 2000, 2001; Koulytchizky & Mauget, 2003).

Une approche pratique des enjeux de gouvernance
des coopératives agricoles

Lessence des recherches orientées sur la pratique quelles portent sur
la stratégie, I'innovation ou la gouvernance consiste a « comprendre
comment les individus réalisent leurs actions en contexte, étant
entendu que ces actions ne sont pas le seul fait d’'une délibération,
mais qu'elles s’ inscrivent dans un contexte de relations sociales, de
significations, de régles et de routines, de savoir-faire et d objectifs
donnant sens a l'action» (Rouleau et al., 2007, p. 17). Dans lalogique
de I'approche pratique, I'action des individus peut étre analysée
a l'intersection de trois dimensions : la praxis, les pratiques et
les praticiens (Browne, Sharkey-Scott, Mangematin, Lawlor, &
Cuddihy, 2014; Vaara & Whittington, 2012; Valiorgue, 2016).

A partir de cette grille d’analyse, un nombre important de
travaux ont progressivement détaillé et mis en évidence les pra-
tiques de gouvernance mis en place par les acteurs (propriétaires,
administrateurs, dirigeants) pour constituer progressivement
le courant de recherche gouvernance as practice. Ces travaux
partent du constat dressé par Hendry et al. (2010) sur I'absence
de recherche qui documentent et éclairent le fonctionnent
concret et quotidien des organes de gouvernance d’une entre-
prise quelle soit familiale, cotée ou sous forme coopérative
(Bargues, Hollandts, & Valiorgue, 2017; Bezemer et al., 2014;

Hendry et al., 2010; McNulty & Pettigrew, 1999; Stiles & Taylor,
2001). Si l'on sait que le conseil d’administration joue un role
clé a travers les travaux standards de la théorie de I'agence
(Hollandts & Valiorgue, 2019), les auteurs soulignent « qu’il
existe peu de consensus théoriques et empiriques relatifs a la
maniére dont les administrateurs contribuent concrétement a la
définition de la stratégie d’une entreprise» (Pugliese et al., 2009;
Pugliese et al., 2015). Face & ce manque de connaissance sur
les action concrétes en matiére de gouvernance, les travaux du
courant governance as practice ont progressivement montré et
documenté 'importance d’un bon fonctionnement des organes
de gouvernance et en particulier du conseil d’administration
afin de soutenir le développement d’une organisation (Carter
& Lorsch, 2004; Chen, Osofsky, & Stephenson, 2008; Mace,
1971; Roberts, 2002). D’autres travaux ont également montré
que les pratiques de gouvernance ne peuvent étre réduites a
des pratiques formelles qui prennent corps au sein des organes
de gouvernance mais s’inscrivent dans un flux continu de
pratiques qui s’inscrivent dans le quotidien de I'organisation
(Bargues et al., 2017; Bargues, Hollandts, & Valiorgue, 2018;
Jaumier, 2017). Nous présentons dans le tableau ci-dessous les
principales contributions du courant governance as practice.

Dans la continuité des travaux de Jaumier et Bagues et al.,
sur la gouvernance des coopératives de salariés (Bargues et al.,
2017; Jaumier, 2017), nous proposons dans cette recherche de
développer une approche pratique de la gouvernance des coo-
pératives agricoles pour éclairer les pratiques qui conduisent
a stabiliser des solutions. Nous souhaitons mettre en évidence
les actions et initiatives concretes qui conduisent les adminis-
trateurs d’une coopérative agricole a trouver des solutions et
construire un schéma de gouvernance adapté aux enjeux auxquels
ils font face (Bonn & Pettigrew, 2009; Hollandts & Valiorgue,
2016). Nous considérons que la gouvernance d’une coopérative
agricole se construit au quotidien a travers un enchainement
et un enchevétrement de pratiques qui prennent corps a I'inté-
rieur des organes formels de gouvernance mais également en
dehors (Bargues et al., 2017). Notre unité d’analyse est ainsi
constituée des pratiques de gouvernance définies comme le flux
d’activités conduit par les administrateurs (individuellement
et collectivement) a travers un ensemble d’activités, décisions
et initiatives comme la formation, les clés de répartition des
bénéfices, la mobilisation d’un référentiel de compétences ou
encore les modes de scrutin. Nous souhaitons en particulier
comprendre comment les actions et initiatives soutenues par
les administrateurs peuvent conduire par un enchainement
de pratiques souvent non planifié a traiter les trois principaux
enjeux auxquelles sont confrontées les coopératives agricoles :
Pimplication des adhérents, la formulation d’un projet stra-
tégique et le controle des dirigeants (Chaddad & Cook, 2004;
Chaddad & Iliopoulos, 2013; Cornforth, 1995, 2004).

Méthodologie de la recherche

Notre design de recherche vise a observer les pratiques de
gouvernance mises en place et soutenues par les administra-
teurs d’une coopérative agricole qui conduisent a maintenir
un investissement fort des adhérents dans le projet coopéra-
tif, formuler une stratégie durablement créatrice de valeur et
controler 'action des dirigeants.
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Auteurs

(Carter &
Lorsch, 2004)

Structures de
gouvernance

Conseil
d’administration

TABLEAU 1
Les apports du courant governance as practice

Pratiques

Présence d’administrateurs indépendants, taille réduite du
conseil, séparation des postes de président et directeur général,
identification des compétences nécessaires, évaluation et
formation des administrateurs, compensation du temps passé

Type d’entreprise

Entreprise privée
cotée en bourse

(Nadler, Behan,
& Nadler, 2006)

Conseil
d’administration

Composition et compétences des administrateurs, évaluation
de la performance des administrateurs, présence de comités
spécialisés, qualité de l'information

Entreprise privée
cotée en bourse

(Bonn &
Pettigrew, 2009)

Conseil
d’administration

Evaluation et contréle de l'action des dirigeants, implication dans
le processus de décision stratégique, accés a des réseaux et
ressources clés.

Entreprise privée
cotée en bourse

(Hendry et al.,
2010)

Conseil
d’administration

Pratiques procédurales et d'interactions, implication dans
administrateurs dans la définition de la stratégie

Entreprises familiales,
cotées et mutuelles

(Pugliese et al.,
2015)

Conseil
d’administration

Interactions entre les administrateurs, perception de l'efficacité
du conseil d'administration

Entreprise privée
cotée en bourse

(Jaumier, 2017)

Conseil
d’administration,

Processus de décision, accés a l'information, humour et
moquerie, série d'interactions quotidiennes

Coopérative de
salariés

assemblée générale
et comité de direction

Conseil
d’administration

(Bezemer et al.,
2018)

Capacité de leadership des présidents de conseil, implication
dans la prise de décision stratégique

Entreprise privée

COLLECTE DES DONNEES

Nous avons collecté nos données aupres de la coopérative Lima-
grain sur une période qui s’étend de 2012 a 2016. Cette période
est marquée par une grande stabilité dans la gouvernance de
Limagrain et nous avons observé des pratiques de gouvernance
en «régime de croisiére ». Nos données empiriques proviennent
d’interviews, d’observations, de documents relatifs a la coopé-
rative et d’une participation a des réunions de gouvernance.

Interviews. Nous avons réalisé 30 interviews semi-structurées
aupres des adhérents de la coopérative (5), des administrateurs
(15) et des dirigeants de la coopérative (10). Il était important
d’échanger avec les trois principales catégories d’acteurs impli-
qués dans la gouvernance d’une coopérative (Desroche, 1976).
Ces interviews qui ont duré de 45 a 90 minutes portaient sur les
questions liées a 'engagement des adhérents dans le projet de la
coopérative, le projet stratégique, le fonctionnement des organes
de gouvernance (assemblées de section, assemblée générale et
conseil d’administration) et le controle de ’action des dirigeants.

Observations. La proximité que nous avons pu établir avecla
coopérative et ses dirigeants nous a permis de rentrer au coeur
du fonctionnement de la gouvernance. Nous avons participé a
trois assemblées de section ou seuls les adhérents de la coopé-
rative sont normalement invités. Ces temps d’observation ont
fait l'objet d’une prise de note sur un carnet de bord. Ils nous
ont aidé a prendre connaissance des relations qui se nouent
entre les adhérents, les administrateurs et les dirigeants. Nous
avons également participé durant trois années consécutives
a une réunion générale d’information durant lesquelles les
administrateurs et dirigeants font état des performances de
la coopérative et des avancées de son projet stratégique. Ces
moment clés de la vie coopérative nous ont permis d’avoir des
échanges de nature plus informelle. Nous avons enfin observé
des échanges du comité de direction sur les enjeux stratégiques
de la coopérative a quatre reprises.

Documents. La coopérative Limagrain a fait de la gouver-
nance un sujet prioritaire depuis de nombreuses années. Cela
se traduit par la publication de textes et documents de référence
qui présentent le fonctionnement de la gouvernance. Ces docu-
ments offrent en particulier une mise en perspective historique
des différentes évolutions des pratiques et des modes de gou-
vernance implémentés au fur et a mesure du développement
de la coopérative Limagrain.

Séminaires de gouvernance. Notre recherche a fait 'objet de
restitutions aupreés des administrateurs et des dirigeants de la
coopérative. Nous avons présenté et discuté une partie de nos
résultats devant I'ensemble du conseil d’administration et du
comité de direction. Cela nous a permis de préciser, valider ou
infirmer certaines de nos interprétations. Nous avons également
animé un séminaire de gouvernance devant ce méme public.
Ce séminaire a fait ressortir toutes une série de pratiques ver-
tueuses que les administrateurs souhaitaient voir perdurer mais
également les pratiques péjoratives auxquelles il convenait de
mettre un terme.

ANALYSE DES DONNEES

Les données recueillies a travers les interviews, les documents,
lobservation ainsi que notre participation a des temps forts de
la gouvernance de la coopérative Limagrain ont été analysées
a partir d’une approche qualitative et abductive (Corbin &
Strauss, 2007; Gioia, Corley, & Hamilton, 2012; Langley, 1999).
Nous avons navigué entre les données et la littérature sur la
gouvernance des coopératives agricoles afin d’éclairer les pra-
tiques mises en place et soutenues par les administrateurs pour
stabiliser une gouvernance capable de traiter les principaux
enjeux de gouvernance auxquels les coopératives agricoles
sont confrontées (Cook, 1995; Cook & Grashuis, 2018; Cook &
Iliopoulos, 2000; Cook & Iliopoulos, 1999; Cornforth, 2004).
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Nous avons commencé par une identification et une obser-
vation des pratiques de gouvernance soutenues ou attendues par
les administrateurs qui prennent corps au sein des principales
structures de gouvernance de Limagrain : assemblées de sec-
tion, assemblée générale, conseil d’administration et comité de
direction. Nous avons également identifié les acteurs concernés
par ces pratiques (dirigeants, managers, adhérents de la coopé-
rative, délégués de section, représentants de parties prenantes)
et nous avons recueilli auprés de ces derniers des informations
sur leurs effets. Cette analyse de 1 ordre a consisté & « donner de
la voix » aux individus interviewés en identifiant des pratiques
qui émergent littéralement de la bouche des interviewés (Gioia,
Corley, & Hamilton, 2013). A partir de ces informations, nous
avons réalisé un codage de premier ordre sur la base des inter-
views, de la documentation de la coopérative, des discussions
formelles et informelles et de nos observations (Clark, Gioia,
Ketchen, & Thomas, 2010). Cette analyse de premier ordre a
fait émerger un répertoire de 48 pratiques de gouvernance.

Dans un second temps, nous avons procédé a une sélection
au sein de ce répertoire de pratiques de gouvernance. Sur les
48 pratiques identifiées, 26 ont été retenues dans le cadre de
cette recherche. Cette sélection s’est faite a partir des enjeux
de gouvernance que notre revue de littérature a conduit a faire
émerger : I'implication des adhérents (9 pratiques), les compé-
tences nécessaires pour construire une stratégie de long terme
(9 pratiques) et le controle de I'action des dirigeants (8 pratiques).
Les pratiques non sélectionnées correspondent a des enjeux qui
dépassent et ne concernent pas directement les trois enjeux de
gouvernance que nous adressons dans cette recherche.

Une fois les pratiques affiliées a un enjeu de gouvernance
sélectionnées, nous avons effectué une seconde phase de codage
qui a permis de dégager des relations entre les pratiques de gou-
vernance de premier ordre et de les intégrer dans des themes
plus larges liés aux trois enjeux de gouvernance identifiés dans
la littérature sur la gouvernance des coopératives. Nous avons
fait ressortir 7 thémes intermédiaires qui regroupent les pra-
tiques de bases dans des catégories plus larges liés & un enjeu
de gouvernance précis.

Le codage de nos données a été ainsi réalisé en trois phases que
nous détaillons dans la figure 1 : 'identification d’un répertoire
de pratiques de gouvernance (48 au total), la sélection des pra-
tiques liées aux trois principaux enjeux de gouvernance des
coopératives agricoles (26 pratiques) en enfin le rapprochement
des pratiques par enjeu dans des catégories intermédiaires (7).

Résultats

Dans cette section, nous présentons les pratiques de gouver-
nance mises en place et soutenues par les administrateurs de
la coopérative Limagrain pour impliquer durablement les
coopérateurs autour d’un projet stratégique mis en ceuvre par
les dirigeants. Nous commengons par une présentation de la
coopérative Limagrain ainsi que de ses caractéristiques prin-
cipales en matiere de gouvernance. Nous détaillons ensuite les
pratiques soutenues par les administrateurs pour solutionner
les trois principaux enjeux en matiére de gouvernance : I’impli-
cation des adhérents, la construction d’un projet stratégique et
le controle des dirigeants.

LA COOPERATIVE LIMAGRAIN; DATES CLES ET SCHEMA DE
GOUVERNANCE

La coopérative est née en 1942 au coeur de la Limagne, plaine agricole
fertile située dans le département du Puy-de-Déme durant une
période difficile pour les agriculteurs et les francais en général. La
guerre et la sécheresse rendaient nécessaire le développement d’'un
savoir-faire en matiere de multiplication de semences de blé. La
coopérative a poursuivi apres la guerre son activité de multiplication
de semences de blé avant de connaitre une évolution stratégique
majeure en 1970 avec la production et la commercialisation de
semences de mais hybride. En 1975, la coopérative décide de se
diversifier et rachete le semencier Vilmorin qui lui offre toutes
la gamme des semences grandes cultures et potageres et donc
l'accés au grand public. En 1993, Limagrain bouscule les lignes de
la coopération et décide d’introduire a la bourse de Paris sa filiale
de droit commun Vilmorin & Cie. En 1995, la politique de filiére
prend une dimension nouvelle avec le rachat de l'entreprise Jacquet.
Limagrain entre de plain-pied sur le marché de la panification et
la transformation des céréales et se rapproche ainsi de la grande
distribution et du consommateur final. Les années 2000 sont
marquées par I'expansion a I'international. En 2018, Limagrain
se présente comme un groupe coopératif crée et dirigé par des
agriculteurs. Le groupe coopératif a réalisé en 2017 un chiffre
d’affaires de 2,6 milliards d’euros pour un résultat de 92 millions
d’euros. Il compte plus de 10 000 salariés dans le monde.

La coopérative Limagrain compte environ 2000 adhérents
qui sont tous localisés dans la plaine de Limagne. Ces 2000
adhérents se réunissent en 5 assemblées de section réparties
sur le territoire de la Limagne. Le découpage des assemblées de
section se fait sur une base territoriale et correspond selon les
coopératives agricoles a un ou plusieurs cantons. C’est au niveau
de ces 5 assemblées de section que s'organisent des échanges sur
la stratégie et les partages d’information sur la vie de I'entreprise.
Les assemblées de section représentent a la fois le premier étage
de la gouvernance de Limagrain mais aussi un rouage essentiel
en organisant le dialogue avec le reste de la structure et’équipe
de direction. C'est également au niveau des assemblées de section
que les adhérents élisent les délégués (4 a 8 délégués par section).
Une fois élu au niveau des assemblées de section, la trentaine de
délégués de section se réunit en assemblée générale. Cest cette
assemblée générale qui arréte les comptes, vote les principales
résolutions et procede a I'élection des administrateurs qui sié-
geront au sein du conseil d’administration de la coopérative.
Une des particularités de Limagrain dans sa gouvernance est
d’avoir créé une section pour les cadres de 'entreprise. Le conseil
d’administration est composé de 19 membres : 18 administrateurs
qui sont des membres de la coopérative (tous agriculteurs) et un
administrateur issu des cadres dirigeants. Le conseil d’administra-
tion posséde un bureau composé de 7 administrateurs et de trois
dirigeants. Le comité de direction est composé de 10 membres
autour du directeur général.

ENJEU 1 : UIMPLICATION DES ADHERENTS DANS LE PROJET
COOPERATIF

Limplication des coopérateurs dans le projet coopératif constitue
un enjeu majeur car sans cette implication cest la légitimité et
la raison d’étre de la coopérative qui seffritent. Les adminis-
trateurs redoutent de voir se multiplier les comportements de
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passager clandestin de la part des coopérateurs qui profiteraient
des services de la coopérative sans s'engager (Cook & Iliopou-
los, 2000; Hardin, 2009). Pour maintenir une implication des
coopérateurs, les administrateurs de la coopérative Limagrain
soutiennent trois pratiques complémentaires : I'organisation
de conversations stratégiques, le maillage du territoire et la
formation des coopérateurs.

Les conversations stratégiques avec les adhérents. Les
administrateurs veillent a maintenir des conversations stra-
tégiques avec les coopérateurs pour que ces derniers puissent
comprendre, maitriser et amender le projet de la coopérative.

«Chaque année cest le méme rituel, le bureau de la coopérative
et le comité de direction font le tour de toutes les assemblées
de section. On vient expliquer les résultats et parler de la
stratégie du groupe. Tous les adhérents de Limagrain doivent
comprendre et pouvoir parler de notre stratégie. On commu-
nique en permanence sur la stratégie » Administrateur 3.

Ces conversations stratégiques entre la gouvernance et les adhé-
rents de la coopérative prennent corps autour de trois pratiques.

1. Les administrateurs organisent de multiples rencontres
annuelles entre les coopérateurs et ’équipe dirigeante afin
d’échanger sur le projet stratégique et la raison d’étre de
la coopérative. Ces rencontres avec les dirigeants ont lieu
annuellement dans toutes les assemblées de section de la
coopérative sur une période de temps délimitée. Elles per-
mettent aux adhérents de prendre connaissance du pro-
jet stratégique et aux dirigeants d’amender ou compléter
certains éléments qui a la suite des échanges apparaissent
comme défaillants. Ces rencontres avec I’équipe dirigeants
sont essentielles car elles sont vécues comme des moments
de dialogue privilégié qui conduisent a ancrer le projet coo-
pératif aupres des adhérents.

2. Les administrateurs veillent a ce que les échanges entre les
adhérents et les représentants de la coopérative ne se limitent
pas a des moments formels a Poccasion des assemblées de
section. Ils veillent a ce que des événements coopératifs soient
organisés tout au long de 'année (journée de démonstration,
journées d’échanges, réunions d’information).

3. Les administrateurs soutiennent également une diffusion
d’information sur le fonctionnement de la coopérative et
son projet stratégique. Cela passe par la rédaction d’un
journal a destination exclusive des adhérents qui revient
sur les grands évenements et projets de la coopérative mais
également sur des expérimentations et témoignages. Ce
journal interne participe lui aussi au maintien du lien avec
les adhérents et la création d’une identité commune autour
dela coopérative et son projet stratégique. Limagrain a éga-
lement développé un ensemble de services digitaux (intra-
net, applications mobiles) a destination des adhérents et un
community manager qui anime ces outils pour maintenir
un lien régulier avec les adhérents.

Le maillage du territoire. Les administrateurs de la coopéra-
tive sont élus et doivent par conséquent veiller au maintien des
équilibres au sein de la base des coopérateurs. Ils sont attentifs
au bon fonctionnement de la démocratie afin de s’assurer de
leur 1égitimité et d’assurer une représentation de I’ensemble
des adhérents.

«Vous n’imaginez pas le temps que I'on passe pour savoir si
le découpage du territoire est satisfaisant. Tous les six mois
on se pose réguliérement cette question ». Admininistrateur 5

Le maintien du lien avec les coopérateurs et des équilibres
passent par deux pratiques sur lesquelles les administrateurs
sont particulierement vigilants. Il s’agit d’organiser le décou-
page des territoires par avoir un maximum de proximité avec
les adhérents et de sassurer d’une qualité de service identique
sur l'ensemble des territoires.

1. Lesadministrateurs sassurent que I'ensemble des adhérents
de la coopérative puissent a la fois sexprimer et étre repré-
sentés au sein de I'assemblée générale. Ce souci d’expression
et de représentation se traduit par un découpage précis du
territoire en assemblées de section. Sile découpage est trop
large, les administrateurs vont avoir une couverture partielle
delabase des adhérents et auront du mal a maintenir un lien
de proximité avec ces derniers. Il en découle un éloignement
progressif des coopérateurs a I’égard de la coopérative et de
son projet stratégique. Si le découpage du territoire est au
contraire trop réduit, les administrateurs vont faire face a
une multiplication des revendications individualisées qui ne
vont pas permettre de maintenir un projet coopératif collectif.
Le découpage du territoire fait 'objet de révisions réguliéres
et d’aménagements en fonction de I’évolution (notamment
quantitative et démographique) du nombre d’adhérents.

2. Le découpage du territoire est complété par un travail
d’animation sur lequel les administrateurs sont également
attentifs. Il s’agit de s’assurer que les dirigeants de la coo-
pérative accordent suffisamment de ressources (financieres,
techniques, humaines) pour que l'ensemble des adhérents
bénéficient de la méme qualité de services. Cette animation
delarelation aux adhérents est confiée a une équipe de sala-
riés dédiée au sein de la coopérative qui dispose d’un réseau
d’animateurs spécialisés sur le terrain.

La formation des adhérents. Les administrateurs sappuient
sur le levier de la formation pour sassurer d’une implication des
coopérateurs et d'une compréhension du projet. Les dispositifs de
formation soutenus et validés par les administrateurs font monter
en compétence les agriculteurs d’un point de vue technique mais
également stratégique. Les administrateurs de la coopérative
Limagrain soutiennent un bouquet de quatre dispositifs de for-
mation complémentaires : les clubs de progres qui sont dédiés a
des thématiques transversales, les groupes de travails qui portent
sur des technologies ou enjeux émergents, les voyages d’études qui
ouvrent des perspectives de comparaison et enfin les formations
spécifiques sur des besoins exprimés par les adhérents.

ENJEU 2 : PROJET STRATEGIQUE ET COMPETENCES DES
ADMINISTRATEURS

Les administrateurs ont pleinement conscience des responsa-
bilités qui pésent sur eux en matiére de formulation d’un projet
stratégique durablement créateur de valeur et de services ajoutés
pour les adhérents de la coopérative. Construire et 1égitimer un
projet stratégique pour une coopérative nécessite des compé-
tences que les administrateurs veillent a développer en continu.
Sans ces compétences, le projet stratégique de la coopérative
perd de sa substance et les administrateurs subissent les pres-
sions politiques et visions a court-terme de certains adhérents
(Cook, 1995; Saitone & Sexton, 2009).
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«Sivous wavezrien a dire durant les conseils c'est que vous n’étes
pas a votre place. Les administrateurs qui ne préparent pas les
dossiers en général on ne les garde pas trés longtemps. On doit
sexprimer, contester, enrichir les propositions du directeur géné-
ral... On dépense des sommes importantes pour se former alors
celui qui ne dit rien, il nest pas a sa place» Administrateur 1.

Cette montée en compétence et capacité des administrateurs
a orienter la stratégie de la coopérative seffectuent autour de
deux pratiques complémentaires : la gestion des parcours des
administrateurs et les apprentissages collectifs.

La gestion des parcours. Tous les administrateurs de la
coopérative sont élus par les adhérents et leurs représentants
au moment de ’'assemblée générale. En ce qui concerne les nou-
veaux administrateurs, cette élection est souvent le fruit d’une
préparation et d’un repérage des candidats ayant un potentiel
en matiére de compréhension des enjeux stratégiques auxquels
la coopérative est confrontée. Les administrateurs en place
veillent & alimenter un vivier d’administrateurs potentiels qui
pourront les succéder a la fin de leurs mandats.

«Je vois trés bien qui pourrait me remplacer demain sur ma
section quand j arréterai mes fonctions. Notre responsabilité est
de préparer la suite. Nous ne sommes que des usufruitiers de
la coopérative, elle ne nous appartient pas » Administrateur 7.

Une fois €élu, le nouvel administrateur est parrainé par un
administrateur qui dispose d’une ancienneté. Ce parrainage
facilite la compréhension des enjeux et aide le nouvel admi-
nistrateur a prendre sa place au sein du conseil d’administra-
tion. Ce parrainage accélere la montée en compétences et évite
I'isolement des administrateurs fraichement élus. Le nouvel
administrateur va également suivre un parcours d’intégration,
parfaitement balisé et connu de tous, qui va lui permettre de
mieux connaitre lentreprise dans sa globalité, les enjeux straté-
giques ainsi que les principaux dirigeants. Une fois cette période
d’apprentissage passée, les administrateurs se voient confier le
suivi d’une business unit dont ils vont accompagner le dévelop-
pement sur plusieurs années. Cette spécialisation progressive
etle développement d’expertises métier permettent aux admi-
nistrateurs de développer une bonne connaissance des enjeux
stratégiques, organisationnels et managériaux de la business
unit qu’ils supervisent. A I’échelle du conseil d’administration
la combinaison d’une bonne connaissance de I'entreprise de la
part de 'ensemble des administrateurs et d’une spécialisation
au niveau des différents business units permet de nourrir des
discussions précises et argumentées sur les perspectives stra-
tégiques de I'ensemble du groupe coopératif.

«La nature a horreur du vide et cest aussi vrai en matiére
de politique d’entreprise. Si vous ne tenez pas votre place et
votre rang alors vous vous faites systématiquement débordé.
Je le répéte sans cesse aux autres administrateurs pour qu’ils
prennent bien conscience de leurs responsabilités, la stratégie
clest nous!» Administrateur 3.

Le développement des apprentissages. La gestion des par-
cours des administrateurs est corrélée a une série de pratiques
qui assurent une montée en compétences et le développement
continu des apprentissages. Les administrateurs ont a leur
disposition un référentiel de compétences qui offre une vision
des compétences individuelles et collectives que le conseil

d’administration doit posséder afin de gouverner la coopérative
et orienter sa stratégie. Ce référentiel fait I'objet de discussions
et d’ajustements entre les administrateurs en fonction de I’évo-
lution et des transformations de la coopérative. En fonction des
écarts constatés entre les compétences attendues et les compé-
tences constatées, les administrateurs suivent des formations
spécifiques afin de combler les écarts.

«La formation est indispensable et faut savoir se dégager du
temps. Les administrateurs qui ne se forment pas, on les voit
pas longtemps... En ce moment, nous suivons tous des cours
d’anglais pour pouvoir mieux appréhender le fonctionnement
et les enjeux de nos filiales a I’étranger » Administrateur 8.

Les administrateurs sont également impliqués dans des
réseaux complémentaires du monde agricole qui permettent de
développer des apprentissages et de réaliser une veille sur les
évolutions susceptibles d’impacter 'activité de la coopérative.

«La plupart des administrateurs sont impliqués dans d autres
réseaux ou dans la gouvernance d’autres structures. 1l est
important que l'on sache souvrir a d’autres tendances et
projets. Notre investissement doit étre plus large que celui de
la coopérative. » Administrateur 3.

ENJEU 3 : LE CONTROLE DE UACTION DES DIRIGEANTS

A T'implication des adhérents dans la vie de coopérative et la
montée en compétences s’ajoute une troisiéme contribution
majeure des administrateurs a la gouvernance de la coopérative
Limagrain : le contréle deI’action des dirigeants. Les coopératives
sont exposées a des comportements opportunistes et des conflits
d’agence de la part des dirigeants qui peuvent faire évoluer la
stratégie dans une direction non bénéfique pour les adhérents
(Bijman et al., 2014; Cook & Grashuis, 2018; Cook, 1995).

«On a mis du temps a trouver la bonne organisation du conseil
d’'administration mais je crois que nous avons désormais une
formule efficace. Les ordres du jour sont maitrisés et nous
avons un arrimage efficace avec la direction générale. Je ne
vous dis pas que cela a été facile » Administrateur 1.

Au sein de la coopérative Limagrain, le contrdle de I'action
des dirigeants se réalise a travers deux pratiques complémen-
taires : le suivi et I’évaluation de I’action et la création d’une
identité commune.

Le suivi et 'évaluation de l'action des dirigeants. Pour
suivre les décisions prises par les dirigeants et s'assurer d’une
cohérence entre ces derniéres et le projet stratégique formulé,
les administrateurs mettent en place une série de pratiques qui
les aident & avoir un suivi rapproché des opérations menées par
les cadres et une remontée en continue d’information.

1. Les administrat