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La gouvernance de Cheque Déjeuner

Créé en 1964, le groupe Chéque Déjeuner est le n°3 mondial des titres et services. Cette entreprise est

I dze 2 dzNR Q K dziotre farlgs® & SnatiereR @ goyvernance car elle incarne des valeurs et un
fonctionnement coopératif tout en étant un modele de réussite économique et financiére. En effet, dans le
ANRdAzLIS [/ KS81ljdzS§ 5S2SdzySNE f QK2YYS :3dusiforrhedde S0aizizNI R S
/| 22 LISNY GADBS hdz@NRASNBE RS t NBRdzOGAZ2Y o{/htOxX I &i
de ses salariés sociétaires (1 homme est égal a 1 voix).

Chéque5 S2Sdzy Gussi 0QSai

e Laredistribution égalitaire de 45% des résultats a tous lessalariés(20n nn € K LISNB Sy H Ay
e [ Q20f A3 (A 2spCiétlres G NBE al f I NAS

o Deux directeurs historiques et successifs : Georges Rino et Jacques Landriot

e Un développement international important sous forme de SA, le groupe est présent dans 11 pays

e Un taux de syndicalisation de 66%

'Y Y2R8tS RS RSY2ONI GAS RIya f QSYGNBLINRA&S

Egalité et transparence

[Sa O1tSdNR O022LISNI 6A0Sa RQSIHEAGS SyGaNB ¢
particulierement respectées et valorisées au seinde CD,y 2 G I YYSy G f 2 R S

f QSY I NBLNRAASSYOf SS DSYSNIES yydSttso | O08GGS
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favorise une vraie non discrimination dans les instances de pouvoir. Le pouvoir est également dénué de

toute forme de priviléges (statut, salaire), avec une grande proximité entre les dirigeants et les salariés.

/'S F2yO0GA2yySYSyld RSY2ONI GAIljdzS &aQl LIIJzA S & dzNJ dzy S
développée avec la diffusion de tous les chiffres (rapport annuel, compte-rendu des CA). Cet effort de
O2YYdzyAOFA2y Sad FFaaz2NIA RQdzyS F2N¥YIFaGA2y RS
démarche pédagogique qui favorise leur compréhension globale de f QSY G NBLINR 4S>  Sd
développement.
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Une implication totale des salariés : « plus forts ensemble »

[ S T2y OUA2yySYSyld RSY2ONI (AljdzS RS /5 aQl LWz S a&dz
des salariés au projet : ainsi,on - LJ dza RS ¢p:z RS Gl dzE RS LI NI AOA LI G2
yS aQlF3IAd LI a asSdzZ SYSyld RQdzyS F2N¥S 2dz2NARAIjdzS o{/
puissante, incarnée par leur devise « plus forts ensemble ».

Cette adhésion et implication totale au projet pour chaque salarié se traduit également a travers leur
syndicalisation, « toute naturelle » : un taux tres élevé de 66%. De plus, historiquement cette volonté de

LX I OSNJ f QK2YYS | dz OdzdzNJ R Simplic&iSnydés MyBdicitslodi dht é8 YdrtigsS R Q dz
prenantes a la création méme de CD et qui détiennent le pouvoir de nommer directement 3
administrateurs.



Une entreprisepérenneY f S a2adG8YS RSY2ONI GAljdzS FI@2NRAS f QAyY
Enfin, CD est une entreprise en plein développement qui articule efficacement démocratie et management.

La SCOP a su articuler un fonctionnement managérial lui permettant de répondre aux contraintes

Of raaAiljdzSa RS NByidloAfAdS Si RS RS@StRoighadSYiSoild R Qd:
ne sort pas les urnes toutes les cing minutes. Le conseil d'administration dirige, il faut lui faire
confiance»hy Said FIOS t dzyS SyUGNBLINRAS ljdzA Ayy2@0Ss a
notamment).

Le fonctionnemeni RSY2ONJI GAljdzS yS L2asS LI a RQ2oaidl Of Sa
f QAYY 201 GA2Y Sy-s REBSt RLIIOFYFABYO8SEG QG OKSYS)
salariés. Par exemple, on voit la mise en place de dispositifs tels que Telefix et Apologic qui découlent du

systéme coopératifY OQSaid I+ @2f2yGS RS RS@OSt2LIISNI RSa Ayy?
porteurs de projet. Les salariés sont ainsi impliqués dans de nombreux comités de pilotage de projets.
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On pourrait donc presque présenter Chéque Déjeuner comme niodéte» de démocratie dans
f QSYUNBLINRASP 9y SFFSGZ al t23AljdzS SadG G4NBa | o62dzi
nous ameéne a en étudier les limités y-ad PasRiS @1 y i dzy S f-@EMdPdzS 2 dzalj dzQl dz

Un modele exclusif ?

Une adhésion soumise a conditions

[ S Y2R8tS RQAYUSIANI GA2YSt S ARAENNRS A S LIIA dz®2 WiLJf |
aQAata yS azyid LI a aziofinsdice qubdagee nddvwau SlFF Siti dnsicErg | NNJR
O02YYS RSYA&daA2YyYylFANB aQif yS NByadiaeRotalud moddley a f S
ROARSYUGATAOFGA2Y | dZAT y2Sdz (RRdz SWHBA yLa 34 ljtdzA RASF HBRNBY NIS
adhérer pleinement au projet et aux « valeurs de la coopérative ». Néanmoins, ce modéle souléve de
nombreuses interrogations.

¢2dzi RQFO62NRI 2y | dzy GBYRABRS(O 4RI &iaFORS G RNzt

& 2 dzY A & Siprés exdméh!pdd le CA. On voit ainsi les limites du « tout démocratiquen X LJ2 dzNJ £ Sy 2
impétrantY €S NAGdzSt RQAYUNBYyAalFGA2y Sad &a2dz2NOS RS LN
par une précarité de fait. En effet, la procédure pedziT & QS Gl t SNJ Sy [id2wzéannédsdzNJ RS
LISYRIFIYy (G fSaljdzSttSa €S &l f [ NR QroypsSCheégue Béjeundrly @ A Q3 & 0 a &
LISNA2RS RQS&dalA AYaARASdzaSYSyd LI dza 2y 3dzS |jdzS LI

« Trop forts ensemble » ?

/' SGGS FiGSYydS RQAYUNRYyAAlIGA2Y Sald f 2d2NRBsyd®Be O2y & ¢
AYLIX AljdzS RS y2Y0oNBdzE LINE OS & Sudvsillantie dzBpératie2.\En effd, teNNJI A
LINE28G Sad (8¢t SYS sarbé Faele\dips $paatet st I@igug Rllective. Ratzxeinple) | 6
chaque arrivant est pris en charge entiérement par la structure : une formation et un parrain chargé de lui

inculquer « les valeurs coopératives ». Cela peut témoigner de la pression collectid S & dzNJ f QA Y RA A R
adhére de facon totale au projet comme a la communauté des salariés-sociétaires. De la méme fagon,

f QF RK QatukeBey] & dzE a@yRAOlF Ga NBfts@S tI YsYS f23AldsS

f QOAOVRAOGARIz @S R2A0G RQAYyO2NLR

hy | R2yO dzy ad4@aG8YS RS 3J2dz@SNYyIyOS F2yRS adzNJ dzy
S3AF NRXZ LINB & lj dzfannieltdeNadm&javidé i CeazyhBiqué une adéquation et une identification

LINE T2y RS Sy iNB so6ak ¢I& brdnke RalzvaSpas contne ¢a2\Weilis;¥ous rendez compte, je
suis entré comme commercial, je finis comme président, c'est fabdleBaradoxalement, les propos de

Jacques Landriot sont destinés a valoriser la force du modele mais prouvent a quel point il est difficile ¢

voire impossible ¢ de se désolidariser, de rompre avec le projet. Cette difficulté est intrinseque au statut
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méme de SCOP : la cohérence du salariat-sociétariat dans son engagement et son implication dans le projet
estunélémenty SOS&aal ANS | dz F2yOQiUA2yySYSyid SiG fAYAGS f Q2d

Entreprise et démocratie : un pari intenable ?

Le systéme coopératif peut-il compromettre les résultats ?

[ QSljdzZAf AONE RS&a FT2NOSa |dz aSAY R 8esdrte) feytetheBUjgNaR &4 S
Ol dziAz2zy® [ S Y2R8tS RQSELINB&a&aAz2y RSY2 GiNéntiek ndzS
O2yFNRBY Gl GA2Y I SO tSa AYLISNI (AT & Enefeth fisBrieatlp BzS &
salariat et le sociétariat implique que ce sont les salariés eux-mémes qui nomment et dirigent le
YIEylFraSYSyido ! ¢SO OSGGS AyaSNyrtAalradaazy RS £ QF OG2
trouvent complexifiées : on peut voir apparaitre des superpositions et interpénétrations potentiellement
a2dz2NOSa RS GSyairzyo [/ SLISYRFEydz OSft | -soSiétaires darkz| yOS

f QSYUNBLINRASS ljdzA YSYyS t dzyS St SOGA2Yy RS&a |RYAYyAa

Sa
RS

De la méme facon, le modéle de gouvernance veut que les salariés décident eux mémes de leurs propres

primes (répartition des résultats votés en CA), mais comment ordonner cette implication avec des

moments de « turbulence économiquenn 2 G Af LISdzi aQl GSNBNJ ySOSaal ANB
salariégsp2 dzNJ | dzZAYSY G SN £ QF NASY (i YA XK Dy NI ININS a2 dz SINYS 3
32dz@SNY I yOS LI SA vy S Yifpgsimis éh place ddshabifudiej edzBuTinesyf@ émpéchent

RS YI ydzz@NBENI FFOAfSYSyld QR BHnbnyigued letlicanpntturels 2zCetd NB R
enracinement est visible notamment dans la « stabilité démocratique » avec seulement 2 PDG en 45 ans et

la derniére réélection de Jacques Landriot a 87%.

[ QA Y G SNY | @lddafyde Ia filiglisatiorai gfand jour
Au début des années 1990, CD mene une réflexion sur son développement international. Il est intéressant
RS AQAYyGSNBaaSNI | dz & éthldtdmsposBbBitg deSsfleiirs chopéliatives origiteiesi NI y 3 S

Pour ses filiales, toutes détenues a 100% par CD, le groupe opte pour un statut de S.A, fruit de décisions

« stratégiques » de la coopérative, prises par le CALJdzZA & NBf I &8SS LI NI €S L®ES A
apparemment pas soulevé de débats car un déploiement de cette nature permetd F A G RQF f f A SNJ d
facilitée en termes de délais, de simplification des procédures administratives et un statut moins connoté

j dz§8 OSfdzA RS fI O22LISNI A DS &ddz2NIi2dzi RIEya €Sa LI e&a
tous les salariés de ce groupe internationalY t f QSGNI y3IASNE 2y yS 0SYSTAOA
mais bien des valeurs sociales.

En effet, ces filiales évoluent dans un cadre Groupe et bénéficient toutes de son expérience et de ses outils

(veille sociale, dépll OSYSy i RS alflINASa RS tF {/htod [/ QSad a
justifier la permanence des valeurs «socialesn £ f QS [& blltuye HrBulNd franchit les frontiéres »,

«R8& 1jdzQdzyS RS y2a TFTAf Al frdge esRegpdrtddpfogesiveinént »LBa dffét, (i A Ij dzS
fSa altFNASE £ fQSGNIYISNILINRPFAGSYG RS LJX dza RQl @t
l dzE NB&adzZ GF dazx 22dz2NBE RS 02y 3Sa &dzLILIX SY Spelikbikitdls & X 0
économique. Les avancées sociales dans le groupe sont donc soumises a des temporalités et des degrés

différents.

3 La prise de participation en Italie en 1990, le rachat de Chéque Gourmet en Espagne en 1992 sont les débuts du

d®vel oppement europ®en. D s 1995, | e Gr-eniRgpbliqidTclegue et EnBjowagueer se d®v e |
(1995), en Hongrie (1996), en Pologne (1997), en Roumanie (2002), en Bulgarie (2004)- puis dans les années 2000 au Maroc -

premi re filiale internationale en dehors de | 6Europe et enfin au P



asYS air tQ2y LISdzi NB22AyRNB !pusSunlgyipdldandit, pNSil estt 2 NA
RATFAOAT SORIKIS NIFTH @ 8P a $¥ iNfaG néREnains dduligrieMNdqueSIé projet coopératif
originel et original est en partie bafoué par le développement international de CD, méme si la continuité de
fI GNIyavYAaarzy RSa Ot SdNE az20AltSa £ fQSAONFy3asSN

La premiére phrase de réponse formulée par notre interlocuteur a été la suiv@lidernkest pas une
entreprise comme les autres a travers I'étude de ce modeéle, on se rend effectivement compte que la
vocation sociale de la coopérative est forte etefizement portée en interne via les dispositifs originaux
propres au statut de SCOP ainsi qu'a I'histoire de CD.

/| SLISYRIyGS y2dza @2ya Lz 92AN) £ Sa tAYAGSAE AYyGNRya
de dilution des valeurs. Cedat vrai au sein de la SCOP francaise mais se retrouve plus encore dans le cadre
Rdz RS@Sft2LIISYSYyild t fQAYGSNYyFrdA2ylFt® ! AYyaAAZ b 1
gouvernance de Chéque Déjeuner réside dans la question fondamentaldil@idation. On peut, par
SESYLX Sz O2YLJI NBNJ £ adNHzOGdzZNE OK2A&AS LIN /5 L
européenne, pour lequel la mutueReévadies | NB OSYYSyd 2LIJ0S LI2dz2NJ az2y Ay
réflexion qui nous sebterait intéressante a développer au sein du Groupe Chéque Déjeuner.



COOPERNICyne coopérative européenne

Introduction

En 2006, cing enseignes européennes de la grande distribution RS OA RSy G RS aQl £t £t ASNJ S
OSYiGNI S RQIFIOKIG /22LISNYAO 6/ hht SN GABS 9dzNRBLISSYy
Commercants). Les coopératives de production E. Leclerc (France), REWE (Allemagne), CONAD (ltalie), la
coopérative de consommation COOP (Suisse) ainsi que le groupe indépendant Colruyt (Belgique),

NS 3AaasSyid FAyaia +dzE Y2dz@SYSyia RS 02y OSyidNliAzZYyYy
RS fQ2FFNB @SyRdzS Sy & dzLiS Nya MBDKIFS & axiy oF 2 NaNG/ (AS2 yLII oxl
batir une structure capable de rivaliser avec ces enseignes en mutualisant les négociations avec les grandes

marques.

/| 22 LISNYAO NBLINBASYGS wmmn YAffAFNRa RQSdz2NR 06 RS Oz
orientés vers 20 000 points de vente. Basé sur la non-concurrence et la complémentarité de ses membres,

Coopernic expérimente une structure juridique originale, celle de la société coopérative de droit européen

(SCE). Des formes particuliéres de gouvernance émergent dés lors.

Répliquer le modéle coopératif au niveau européen

[ QARSS RS {/ 9 NBLRaS adzNJ dzy Sy3l 3SySyd F2NI Sa
MpcnE O2yal ONB LI N f QFrR2LIIA2Yy Rdz R8aldzAyREINED® R
Européenne (réglement n°1435/2003) La directive n°2003/72 organise le droit des travailleurs au sein des

SCE et se pose ainsi en complémentarité avec le reglement sur la base du modéle social européen.

La direction de Coopernic prévoit la rotation bisannuelle entre ses différents membres. Michel-Edouard

Leclerc, président du groupe E. Leclerc, a ainsi occupé un premier mandat de deux ans entre 2006 et 2008.

Alain Caparros, président de Rewe Group, lui a succédé en juillet 2008. Les activités de Coopernic sont

semblables aux coopératives nationales, a savoir optimiser les achats de produits alimentaires et non-
alimentaires auprés des grandes marquesT St I NAANJ f Q2FFNB Si RAYAYdzSNI
notamment logistiques, sont ici fondamentales.

t fdza 2NRAIAYIESa az2yid fSa aeySNAASa Sy GSN¥Sa RQ
enseignes parties au projet disposent de points de vente au niveau national mais mutualisent leurs actions

au niveau européen. Déja en 2002, un rapprochement avait été initié entre Leclerc et CONAD, Leclerc
F2dNyAaaltyid azy 02y 0S LI-priRaCTeNADIGNSHerMNER KoB malldge efison & (0 NJ-
SELISNIA&ES Rdz YIFINDKS AlGFIfASYyd | f ORFLSINESE PSOY S ND
2dz 1 t2f23yS R2y(d | dzOdzyS SyaSiadyS yQSaid YSYONB R
du groupe lituanien de distribution Iki en 2008, numéro 2 en Lituanie et numéro 3 dans les pays baltes, la

ou le secteur de la grande distribution connait un fort développement.

Gouvernance européenne et identité coopérative

Le principe de double qualité : les enseignes sont membres par le fait de cotisations et clientes de

/22 LINYAO YIFAA 3FNRSYy( OSEBFR2ZYYSYSHMNI HdzigyeSh &
LINA Yy OA LIS RQSEOf dzAADAAYS aAYLES® [QlttAlyOS asS @Sd:
décider ou non de bénéficier de ses stratégies-LINA EX £ f QSESYLI S Rdz 02 YYSNDS
issud RS £ QF ANAROdz GdzNB o0A2f 23A1jdzS R2y(d [/ hht Sad ydz
existentY S O2y (NS ljdzr t A0SZT tQldzRAG &a20AFfxX SaG
distributeurs et premier prix. Selon le méme principe, chaque enseigne développe sa propre stratégie

marketing. Coopernic profite aussi aux producteurs qui atteignent de nouveaux marchés auprés des
YSYoONBA RS fQFttAlyOSo

Quant au principe de la porte ouverte, la libre adhésion est acquise ; on note la variété des enseignes

membres : coopératives de production, de consommation, groupe indépendant Colruyt. Cette diversité



AVOSNNRIS t1 O2yadNuOiAzy RQdzyS ARSYGAdS O22LISNI
mais aussi les dissensions entre ses membres. Dans une perspective inclusive, la présence de Colruyt au

aSAY RS [/ 22LISNYAO FlI@2NAASNIrAG f QSOKIy3aS RS LINY
O22LISNI GABS SdzNRBLISSYYyS 2NAIAAYIES® 51 ya tde sn LIS NE I
coopérative au sein de la SCE entrainerait la dilution du projet coopératif.

9y 2dziNBxX &aA S fAONB NBGNIAG Sad 2dzZNARAIdAzSYSyli
O2yOSNYSS 1jdzS LR dzNJ £ QFft Al yOS/ 2Y2sLYSSNYY AbCS [ aySy 24 §/ceE & 2
LJ & LINB@dz RQSY FIFANB dzyS &dzZLJSNR G NHzZOGAZINBE P [ S O2ya
de ses membres, a raison de deux membres par enseigne. Cette originalité peut étre questionnée dans la

mesure2 G O0QSaild S LINGIgyCH LA AREQ difydzAY S\WEOINBI £ QARSY GAGS O
Y2YyA4GS YSNRARGS RQsiNB AyiSNNRIS RIya I YSadaNBE 2«
conseil de surveillance.

hy LISdzi OSLISTRNIYEdzNIQIALY (I93NMRBA Y Sy OS RS OS LkRaddz i

| 22 LISNYAO  |j dzQdzy 2 dzi A f FI Odzf GFGATF LIdzNJ asSa YSYo
2NBFYAalFGA2yySt tAYAGS 1 @201 GA2Yy SodehkR ¢IGUBesy S | 7F
remises obtenues ne sont pas réinvesties dans la structure Coopernic mais réparties entre ses membres.

Par ailleurs, la SCE porte en son sein des aspects contradictoires. En effet, la transposition en droit national
duréglementdelaSC9 RA F T 8§ NBS YRONIB/ 19 (fl Qi dziNBEP / SNIIFAyas O02YY:
fQ2yd LI & GNIryalLkas t OS 22dzN» [ . Sf3AdzST LINBO
AOAYUGSNNRISNI adzNJ £ QF aLISO0 laicdziQSy a 53 By St »IFdzI SR gzQG K
coopérative. La loi du 19 juin 2009 permet la constitution de SCE en France selon des principes semblables

a ceux régissant les coopératives de droit frangais. La loi italienne a ce sujet distingue avec originalité les
O22LISNY GAQSa -¥YRANS t NRIGSHEZ ODRSWiEidzZa RS pm: RS f SdzNJ
R§a t2NAR y2y &ad2dzyaasSa t fQAYLR®RG adzNJ £t Sa az20AaAsSiésSa
RQIFFFANBA I @ BuniseR &idit imPdt dorBnye le sont lesherBrbidisEs dussecteur classique.

Lf FLILINInGd Rs8a&a f2NR RSa AYGSNIINBGlFIGA2Ya RAOGSNHSY
de la date de transposition, fondant un risque de dumping social entre les Etats-membres. Juridiguement,

2y LISdzi aQAYGSNNRISNI adzNJ f QAY G SNIINBGF GA2Y |jdzA  LINE
RAFTFSNBYy(G&d RNRAGA yIGA2YylLdzE | FAY RS F2yRSNI dzyS @S
& dzNXrdTQlLdz NJ F Af f SdzNAX Af O2y@ASyld RQlFIyFf@aSNI Lt YvYz2e
capillarité vis-a-vis des différents droits nationaux ou si ces derniers par le biais de la transposition
dénatureront son sens.

[ QOAYGSNEG ROSHIBYRHYWI NBEARS 1jdzQSt S NBLRYR t dzyS
coopératif en Europe et des parties prenantes en général. Certes récent, le statut rencontre cependant des

O2Yy NI AyidSa RQILILX A Ol G Aauty CelF expldueSear paitisSla rar&édes|propedsS @ 2 |j dz:
concrétisés : ainsi, seule une dizaine de SCE existent a ce jour. Les divergences de transposition,
ROAYGSNIINBGFGA2Y SiG RS O2yONBUGAAIGAZ2Y LR dzZNNF ASy
moins interpréter j dzZQt G NJ RdZANB f I y2YSyOf | §dzNB Rdz adl ddzi R
FILAaFOAEAGS RQdzy LINR2SG RS {/9 3IF3IYySNIXAG FAyair Sy
Fd2dzi>x al OKI yid |jdzQdzyS {/ QdhISERIVIRIGEIS £ OSE NI dz2 MB 248 @A
arrét CJCE : Uberseering) ; cette absence de rigidité dans le choix du siége social institue cependant une

I dziNB OF dz&aS RS RdzYLIAYy3I>S Sa& O022LISNI GAO0SE& Zek yiSNE
NBEIfSYSYyilGlFrANBa ljdzQt fF NBFfAaFGA2Y RS f SdzNJ LINRP2S
Le caractére profondément novateur de la SCE au sens de structure juridique paneuropéenne et

ddzLINT yIFGA2YyIFES AQFLIIZAS y20FYYSyd &adzNJyiS§&E S NdeiQL'Sé

FLIISEES REya fF 3SadAizy GSOKyAljdzS RS fF  &idNHzO d:
O2YYdzy® [+ {/9 Sai |)\ya7\ AYGNRYy&asljdSySyd fAsS t f
RS f QARSYyGAGS “Sstal ALY A NI ablzﬂazyNJ_JNszz)\u 2dz dzy'
f S&4& LINAYyOALISaE 22L$N u7\¥ RS2 OrlsSas aQiayaoN F
RFya fSa @ItSdNAB LRNISSa LI NJtQ)\y[']$EINJ-['])\2)/ édzNJzLJs



Le Réxau Cocagned, | AO AGECAI
culture collective innovante
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personnes «a Q St 2 A 8 NS Wiilkam@y Henckel est un travailleur social convaincu et dynamique.
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bénéficiaires du RMI en milieu rural. Il apprend la création aux Etats-Unis, au Japon et en Suisse de réseau

de distribution en circuits courts. Le concept de Jardin de Cocagne est né de la rencontre entre cette
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une centaine, et quinze sont en projet.
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cultivés par des personnes adultes en situation précaire (allocataires du RMI, sans revenus, sans domicile,

chémeurs de longue durée, n'ayant jamais travaillé) et rencontrant des difficultés d'ordre professionnel,
a20A1Ff 2dz LISNBR2Yyy St o /Sa € S3dzySa achynimatBuysPasilad S RA &
« jardiniers » (les personnes en insertion), le travail dans les Jardinsea & f Q2 LILJ2 Nlidzy AGiS RS
projet personnel et professionnel et de (ré)apprendre une activité de production.
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besoin de développement du concelLJi SG RQFYAYFGA2y Si RS O22NRAYI {
Cocagne est créé en juillet 1999. Celui-OA y QSad LI a f+t LJI2dzNJ £ QF ARS | dz ¥
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autonome mais pas indépendant ni isolé car se rattache au Réseau Cocagne, de qui il tient une certaine
cohésion dans son action,dzy’ a2 dzi A Sy O6YFGSNRSt I KdzYlI Ay FAYlFYyOAS
AaA0dz2S 1 O0GdSttSYSyd t . Salyew2y YlFAa Af ASNI o0ASyl(
exploitations maraichéres.

En termes de gouvernance, le cas du Réseau est intéressant car il permet de voir comment celui-ci articule

autonomie de chaque Jardin, maintien de la cohérence et démocratie. Les enjeux ici sont donc bien de
YEAYGSYANI RSa LINAYyOALISa O2fft SOGATFa RQI Odfakteuyclé G 2 dzi
de réussite et de pérennité de chaque Jardin.

Un Réseau, deux axes, quatre missions et cinq fonctions

Le Réseau Cocagne a deux axes de travail actuellement : le développement et la politique de services pour
tous les Jardins. Autour ces deux axes se déclinent quatre missions :

-[ QS a & I: Chaque Bo&eur de projet est soutenu et aidé a chaque étape de la réalisation de son projet.

'y WFENRAY Sad RAG Sy LINR2Si 2dzaljdzdt &l LINBYASNB
Si tQSELISNAYSYyGl A2y RS y2dzSI dzE LINB2SdGa Sad sS3l
autonomes, partagent avec la structure fondatrice un certain nombre de points communs (valeurs,
YAadaArzzyazr (el RQI Ol A @anfreSles stncturgssdntilimitésS laissarit airdiyadk 2 dzNA
a0 NHzOG dzNBa RdzLJX AljdzSS& dzyS 3INI YRS YINHS RQlIdzizy2YA
- QF YAYLFGA2Y R dz: 0B pasSelpataindaSsiatandd/ peNdankentedux Jardins et & un suivi de

leurs activités. Dans cette mission, on retrouve les volets formation, conseil, information et mutualisation

des ressources.



- La professionnalisation NE A NB dzLJS f QF OGAQBAGS RS F2NXIGA2Y LINRBTS:
de l'administration d'un fonds national de formation constitué de cotisations volontaires des Jardins
adhérents.
- La représentation: Le Réseau Cocagne est la téte organisatrice des Jardins mais également leur
NELINBaSyGlrydo Lf Sald tQAyaildlyO0S RS NBLINBaSydGal G
communication est interne (a destination des adhérents) et externe (pour les médias, les partenaires, etc)
/] S& YAaaAzya GNIyaoOSyRSyid fSa OAyl F2yQiAizya LNAY
- La direction : gestion, administration et organisation.
-[ Q lidstratif : diffusion et traitement des informations.
-[ QSy OF RNEB Y S y éffectiié ar Kb AnfralzBers-encadrants (techniciens dans le secteur du
maraichage biologique) garants des contraintes de la production biologique.
- L'animation du réseau d'adhérentsY LJ2dzNJ f QSGlFof AadaSyYSyid S fUlyAYl
adhérents-consommateurs.
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aspects du métier : le social, le management, la production agricole et la capacité a communiquer et a

porter son projet. Bien évidemment chaque porteur de projet a un parcouNBE G NB A RAFFSNBY
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aucune expérience dans aucun des quatre domaines, sa candidature sera fortement désavantagée.
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Une fois le Jardin mis en place, la nature de la relation change, le Jardin ayant pris son autonomie.

Cependant autonomie ne signifie pas indépendance, loin de Ila.
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Réseau. Ainsi chaque Jardin peut, et est méme encouragé, a expérimenter de nouveaux projets.

Cependant ces projets et cette autonomie relative sont a recentrer dans des principes collectifs puissants.

X Qui ne peut pourtant pas déroger a des principes collectifs.

Au fur et a mesure du développement des Jardins, J-G Henckel a voulu instaurer un fonctionnement et une

Odzf G dzNB Rdz O02ff SOGATF F2NIlad 9y STFFSGSZ 2 NAljedzQdzy S
fS RSodziz fI ljdzSadAz2y ljdzh a$S Lk2asS Sai OStt:& Rdz O
GSYRFYOS t I FTNIYXYyOKAAlFIGAZ2Y 6ljdzA S&ad dzy FNBAY ¢t
tendance a la dissémination (quied & dzy aAYLIX S (N} ya¥SNI RQARSS SiG RS
totale au niveau local mais qui du coup porte le risque de faire disparaitre le projet social). Ces deux
SEGNBbYSa az2yié t SOAGSNI YI Aa dzySertsoroeBvdaremeNIddall G A &S
Un arbitrage entre la liberté et le collectif a été nécessaire.
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Afin de faciliter son action et entretenir une dimension collective forte, le Réseau Cocagne a mis en place
deux principes de fonctionnement. Le principe de mutualisation : le Réseau améne tout a un Jardin, en
échange celui-OA a4 QSy Al AS> LiRrzMIoWHOS a trangmetird 3 soniodr Son expérience
auRéseauT S S LINR WO AN AR dB/Q SAD INfRdely (i Ay2Sy LIS dzi NB Fdza SNJ R
[ GNY yaLI NByOS Said RQFAffSdzaNA dzy St Sofé&igriie) Of S RS
/| SGGS RAYSyaArzy 02ttt SOGAGS I RQSYy2N¥YSa I @ryal3Sa
la collectivité. Le Réseau est toujours la en cas de difficultés. J-G Henckel utilise pour décrire ce phénoméne

la métaphore médicaleY S wSaSldz RAalLlzasS RQdzyS SljdzAiLlS RS YS
NEYSRS FRIFILIIS SO AaLISOATFAIdzS t OKIFIljdzS WIENRAY | FAY
mourir (ce qui est mal vécu par le Réseau).

Il est donc intéressant de comprendre comment concrétement le Réseau diffuse ses pratiques, coordonne

les différents Jardins et prend des décisions.
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Un processus décisionnel démocratique : la « technique démocratie et efficacité n X

S LINAYOALIS YI yl 3SNAU fésealj esthcelud dd Imadagémien} daSdévelogpem@nd A y
rable, coopératif et participatif.
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la dimension participative se retrouve tout au long du processus décisionnel : le principe est que chacun

doit L2 dz@2 A NJ A QSELINAYSNI S siGNB SO2dzi SNJ |jdzS OS &24i
RQdzy 3INRBdzZLIS RS (NI OFAf o

[l existe un processus de consultation des Jardins afin de prendre les décisions au sein du Réseau. Le Conseil

RQ! RYA Y A Résddilest doppsé d deux colléges (A et B). Le collége A est le seul & avoir le droit de

vote et est composé des membres du Réseau élu. :« les patrons du Réseau ne viennent que des Jardins : la

base est le patron du Réseau ». Le college B est composé de personnes extérieures aux Jardins, présentes

OF NJ LI2aaSRIFIyd OSNIIFIAySa 02YLISGSyOSax ljdza 2yid €S |
tranche en derniere instance sur les projets, et les Jardins réunis en Assemblée Générale pour les sujets
O2yOSNYyIyld €S OKIy3aSYSyd RQdzyS NB3IfS 02ttt SOGAQDSD
Par ailleurs des événements annuels ont lieu afin de donner le droit de parole aux Jardins et de construire

fSa LINp2Sia O02tftSOGABSYSYyid 5Sa NBdzy A2y Partifgef A 2 y | §
ont été mis en place pour les responsables et les professionnelles de chaque Jardin ; et des « journées des

Jardiniers » sont organisées pour réunir et écouter a nouveau les Jardiniers (dont la parole est également

transmise par les groupes de parole au Réseau).

[
du
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il y a une menace sur le projet social, auquel le Réseau (et particulierement J-G Henckel) est fortement lié.

Les « dérives » de certains responsables de Jardins sont rapidement connues, soit parce que le responsable

Sy ljdzSaiArzy Sy LI NI S RANBOGSY Syhviilances(ehtkedardibg) -NdUS  |j dzS
RQdzy S Odz i dovtBc Rz LBNBIZS @da SyHFAY LI NOS [[dzS fSa YSY«
Dans tous les cas on tolére peu les « déviants » au sein du réseau.

Conclusion

'yS RS& RAYSyaAz2ya YIN)jjdzZa yiSa Rdz OFa Rdz wigds| dz / :
wSasSlkdz aQSad RSOSt2LIIS adz2NJ fF o6FasS RS OS LINee2Six

WENRAYAE yQ2yid LI a t£tS RNRBAG RS (NI yaaNBaaSNw

hNE Af aSYotSNIAG [[dzS OS aSya Rdz O2u: orc@aiesrfTelur A Sy y S
OA RSTSYR O2Nl1J Sidi NYS dzy LINB2SG a20Atft ljdzA yQl

Jardins.

/| QS&ds GINBdzit £ 1jdzS§ NB&ARS f Qdzy RS& LINAYyOA LN} dzE NA & d:
sera-t-il de la pérennité de cette culture forte du collectif quand son créateur se retirera ?
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Le tirage au sort : un choix qui ne tient
pas au hasard !

leda YdzidzSttSa S O22LISNIA@Sas LAfASNE RS fQS0O2y2)
de gouvernance. Ceux-ci résultent notamment de la difficulté de ces structures a ne pas perdre de vue leur

culture démocratique et sociale, au profitdef | NB OKSNIOKS O2yaidlyidS RQdzyS Y
dzy YI NOKS FT2NISYSyYyid O2yOdaNNBY(GASt d® [ QSye2Sdz L2 dzNJ f
de rendre visible, et de valoriser la culture et le projet originel de leur entreprise.

Il résulte de cet enjeu une série de problématiques, parmi lesquelles on peut identifier :

e Lamobilisation difficile des sociétaires ;

e Le renforcement de la représentativité et de la légitimité des représentants sélectionnés parmi les

sociétaires et adhérants des coopératives et mutuelles ;

e L'optimisation du recrutement et la formation des représentants ;

e Le renforcement de la transparence du processus de gouvernance.

[ ]
Différentes solutions sont envisageables pour répondre a ces difficultés.
Celle que nous proposons ici consiste a introduire le tirage au sort dans les modalités de sélection utilisées
dans les processus de gouvernance de ces structures. Nous avons développé cette proposition innovante, a
partir de I'examen des différents systemes politiques ayant eu recours au tirage au sort, notamment la
démocratie athénienne, et les républiques de Florence et Venise. Nous nous sommes notamment posé les
questions suivantes : pourquoi ces Etats avaient-ils choisi le tirage au sort pour sélectionner leurs
représentants ? Comment le tirage au sort y était-il mis en place ?
L'introduction du tirage au sort dans la gouvernance des mutuelles et coopératives pourrait leur procurer
RSa 0SYSTAOSA RS R deséfice pehemBait, A YavoiR [@fiyidion eillaNdise en
pratique de la culture des mutuelles et coopératives (1°LJ- NIIA S0 X SiG RQF dzi NB LI NI
leur permettant de répondre aux contraintes particuliéres a une organisation donnée (2° partie).

Un bénéfice général : I'affirmation et la mise en pratique de la culture des mutuelles et coopératives

Le challenge principal des mutuelles et coopératives aujourd'hui est la valorisation d'une culture qui leur
est propre et les différencie des autres organisations présentes sur le marché. Parmi les principes qui sont
I dz Od2dzNJ RS O8GGS OdAf GdzNBz 2y NBINRI®S fSa SESYSy
sont simultanément associés de la production et clients du bien ou du service produit ; la proximité de
I'organisation avec ses membres ; et la cohésion entre les membres®. On peut aussi y ajouter un impératif
de transparence.

Il se trouve que ces principes sont aussi ceux que renforce |'utilisation du tirage au sort dans un processus
de sélection donné. C'est pourquoi l'utilisation du tirage au sort dans une mutuelle ou coopérative produit
un bénéfice général fort et systématique : celui de permettre I'affirmation et la mise en pratique de leurs
principes.

Le postulat sur lequel s'appuie cette démonstration simple est I'idée selon laquelle aucun outil, et dans
notre cas aucun outil de sélection, n'est neutre. L'utilisation d'un outil donné conduit a renforcer ou au
contraire a affaiblir certains Dans le cas du tirage au sort, et contrairement a I'élection par le vote, les
principes renforcés sont aussi ceux que I'on retrouve dans la culture des mutuelles et coopératives.

Derriére ces principes se trouve lI'impératif de défense des valeurs d'égalité (symbolisée par la régle un
homme = une voix), de liberté, ainsi que d'une certaine vision du rdle du sociétaire ou de I'adhérant dans

4 « Coopératives et mutuelles : un gouvernement d'entreprise original », rapport du groupe de travail présidé par
Etienne Pfimlin dans le cadre de I'Institut Francais des Administrateurs, 2006
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une mutuelle ou coopérative. La difficulté aujourd'hui est de ne pas perdre de vue ces valeurs et d'essayer
'dz O2yGNI ANB RS NBYF2NOSNI £ SdzNJ YAAS Sy dzdzoNB
Le tableau ci-dessous reprend les constats que notre comparaison entre des Etats utilisant le vote et des
Etats utilisant le tirage au sort nous a permis de mettre en évidence.

Les principes des Relation entre un outil de sélection donné et les principes des mutuelles et coopératives
mutuelles et coopératives
Le tirage au sort L'élection par le vote
La double qualité (associés = Soutient une forte rotation des charges Favorise une faible rotation des charges
de la production et clients) ' S'oppose a la création d'une caste de Favorise la création d'une caste de professionnels

professionnels a I'intérieur d'une organisation a l'intérieur d'une organisation

Proximité entre Représentativité forte Représentativité faible

I'organisation et ses

membres

Cohésion entre les Empéche la division du groupe en parties et les | Implique la division du groupe en parties et
membres, unité de la attitudes partisanes favorise les attitudes partisanes

structure

Au final, I'introduction du tirage au sort va de pair avec :
e une certaine vision de la liberté démocratique qui est de dire que la liberté ne consiste pas a
n'obéir qu'a soi-méme, mais a obéir aujourd'hui a un autre dont on prendra la place demain.
e une certaine vision de I'égalité qui valorise I'égalité des chances entre des membres munis de
ressources différentes dans I'acces aux postes a responsabilités, en s‘opposant a la création d'une
caste de professionnels, et en soumettant les personnes sélectionnées a un jugement du groupe a
posteriori, alors que dans le cadre de I'élection, I'égalité se joue sur le principe « un homme une
VOIX ».
e une certaine vision de la citoyenneté qui est de dire qu'un bon sociétaire doit savoir aussi bien
commander qu'obéir, et doit donc recevoir la formation nécessaire a cela.
Il apparait donc clairement que l'utilisation du tirage au sort fait sens. Celui-ci propose une nouvelle
application du principe démocratique dans les systemes de gouvernance, et il permet de consolider les
principes et valeurs des mutuelles et coopératives.

Des bénéfices spécifiques pour chaque structure

a) Les paramétres

Outre ce bénéfice général et systématique, l'intégration du tirage au sort dans la gouvernance des
mutuelles et coopératives peut les aider a répondre a plusieurs de leurs contraintes spécifiques. En effet,
celle-ci peut étre réalisée selon de nombreuses modalités, ce qui permet d'adapter le systéeme de
gouvernance a la situation spécifique d'une structure et aux problémes qu'elle rencontre.
Il est en effet possible de jouer sur les parameétres suivant suivants :
1. le niveau du processus de sélection ou le tirage au sort est introduit ;
la taille et la nature du groupe ou s'effectue le tirage au sort ;
l'intégration d'un niveau de pré-sélection des candidats au tirage au sort® ;
le volontariat ou hon pour participer au tirage au sort ;
le fait de mixer le tirage au sort avec le vote a différent niveaux du processus de sélection ;
la mise en valeur de I'aspect ludique du processus ;
les modalités de I'évaluation-sanction a posteriori(bilan de I'action)...

Nooakrwd

5 On peut imaginer par exemple la mise en place d'un examen de pré-sélection basé sur I'évaluation de critéres
liés a la morale des candidats, similaire a la dokimesia qui était utilisée dans la démocratie athénienne. Cette solution est
dailleurs suggérée dans le rapport du groupe de travail présidé par Etienne Pfimlin dans le cadre de I'Institut Francais
des Administrateurs « Coopératives et mutuelles : un gouvernement d'entreprise original » page 16.
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On peut ajouter qu'il est pertinent de coordonner ['utilisation du tirage au sort avec d'autres actions ¢
notamment au niveau de la formation, de la communication interne et de la communication

institutionnelle.

b) Mise en situation

Afin d'illustrer nos propos, nous avons établis différents scénarios d'introduction du tirage au sort dans le
cas d'une mutuelle (Prévadies), et dans le cas d'une coopérative (Caisse d'Epargne). Les bénéfices
spécifiques a chaque configuration y sont mis en valeur.

Le cas d'une mutuelle d'assurance : Prévadies

Prevadies est une jeune mutuelle en dynamigue de croissance
confrontée a des enjeux de cohésion et de mobilisation de son
sociétariat.

On distingue dans le cas de Prevadies trois niveaux ou
l'introduction du tirage au sort est possible : 1) dans la
composition des sections locales, 2) dans celle de I'AG, 3) dans
celle du CA. On distingue ainsi les possibilités suivantes :
Introduire le tirage au sort au niveau 1 : les conséquenced'une
participation désinvolte ou maladroite sont minimeset le
caractére ludique est maximalOn peut aussi retenir la
démarche volontaire de participer au tirage.

Introduire le tirage au sort au niveau 2 : visibilité réduite d'une
l'initiative coincée entre deux « colléges » élus (communication
efficace compromise).

Introduire le tirage au sort au niveau 3 : le choix du tirage au
sort envoie un signal culturel positifux sociétaires passifs.
Introduire le tirage au sort aux niveaux 1 et 2 : solutionne les
probléemes de proximité et de représentativifgpsés aux
mutuelles.

Introduire le tirage au sort aux niveaux 1 et 3 : pondération
intéressante de l'imprévisibilité du systeme par une
identification-sélection au niveau local des profils intéressants.
Introduire le tirage au sort aux niveaux 2 et 3 : solutionne la
frustrationsde ceux qui ne parviennent a s'engager.

Introduire le tirage au sort aux trois niveaux : le travail de
formation des sociétaires peut devenir une contrainte.

Gouvernance d'une mutuelle

Le cas d'une banque coopérative : la Fédération
Nationale des Caisses d'Epargne.

La FNCE accuse des dysfonctionnements mis en valeurs par les
récentes pertes colossales de Natixis : démocratie fictive au sein
des sociétés locales d'épargne, déficit d'informations a
destination des sociétaires. La pietre qualité des administrateurs
sociétaires explique une prise de pouvoirs par les dirigeants
aLfFNASE Si tUlFolFyR2Yy RS f Ul LILINRC
de l'identité coopérative. Paradoxalement, le développement du
sociétariat est un enjeu commercial pour la FNCE. L'objectif
2007 était de 4 millions de sociétaires.

L'enjeu est donc double : améliorer la représentativité de leurs
sociétaires, et en attirer de nouveaux. Il convient de préciser
qu'il n'y a pas d'élection du CA par I'AG dans le fonctionnement
de la FNCE.

Dans le scénario imaginé, les postes a I'assemblée générale sont
désignés par tirage au sort parmi les membres des sociétés
locales d'épargnes.

Ce scénario permettrait d'introduire la rotation effective des
élus Parce que le méme systéme est utilisé partout, la structure
gagne en transparencePlus encore, I'imprévisibilité totale des
résultats de I'élection implique la responsabilisation et nécessite
une formation des candidats. C'est un gain en qualité pour le
processus de sélectigi est la conséquence des contraintes du
tirage au sort. Le choix du tirage au sort envoie par ailleurs un
signal culturel positif aux sociétaires passifs, aux clients et aux
prospects susceptible de provoquer I'adhésion a condition
d'étre soutenu par un travail de communicatlon.

Gouvernance d'une coopérative

e = L />
dans notre exemple Prévadieés Problématiques de Gouvernance ddsinotre exeriple {

Harmonie Mutuelles

C.A. «—> C.D. Coopération

CAISSE

D’EPARGNE

[rrssparemes |

Compétence (Iégitimité)

sections
locales

Sélection (légitimité)

3
— 2 |.1‘ 17 C.E.
A'G'/ S Implication (participation) 288 S.LE.
- Proximité (sociétaires)
] Foro4
sociétaires S lients
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Notre objectif ici était de montrer que I'on peut reconsidérer les difficultés de gouvernance rencontrées par les
mutuelles et coopératives de maniére innovante, et originale pour permettre une prise de recul plus facile, en 'y
introduisant un outil historique : le tiNJ 3S | dz a2NIli® / SG 2dziAf RSY2ONI GAlJ
FGKSYASYYS S RS NBLIzof AljdzSa YAtESylFrANBaz Sid LSdzi L
des structures de I'économie sociale et solidaire.
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Groupe Vitamine T
Repenser la gouvernance.

I NBS Sy mMdpry LI N tASNNB RS {IAyididyzy Syi2dnNB RS Ok
aupurRQKdzA €S €SI RSNJ TNl yeelAa RS fQLyaSNIA2y LI N £Q!O

[ S DNRdzLJS +AGFYAYS ¢ 3ASNBE mMH TFAEAIES&as SYLX 2AS LINB
Hnny | @2AaAyS £Sa on YAt {RRYIANIROSHZNBRGSPA (a | #la 2@ 20(S2 yj s
LJ2 dzZNB dzA @1 y i dzyS RSYIF NOKS | dziKSyGAljdzZSYSyd SO2y2YAld
NEBYSGUNB £t fQSYLX 2A RSa LISNER2YYSa | dzA T FAde j@rli\BamiRe dzy
Taaccompagnéplusde2s5nnn LISNB2yySa RIEya fSdzNJ NBi2dzNJ £ f QSYLJX 2
[ QL YYSS wHnny O2yaiAiadzS AYRSYAFOotSYSyd dzy G2daNYIyi
gouvernance. En effet, avec la création de la Société par Actions Simplifiée Unipersonnelle (SASU) « Groupe Vitamine

Tn S £SFRSNI RS f QL dehsenblier » Sukahceptdle agiogpe RS f I y203GA2y RQ

Cette étude entend expliciter les logiques qui ont amené le Groupe Vitamine T a mener cette réflexion autour de la
gouvernance.

Les enjeux de la gouvernance chez Vitamine T
[ S DNRdzLJS A dGFYAYS ¢ SyGdSyR FIANB RS f QSYdNBLINAaS
LISYaSNJ S RQFRFLIGSNI al 32 dzza&ilNg dcofidnijue ¥ objer ¥ dodiab». DR itldest S
trois défis de la gouvernance de Vitamine T sont :

e Lapérennisation des structures grace a une bonne consolidation financiére.

e [ S RSOSt2LIISYSyld RS QI OGABAGS Rdz DNER dzZLIS @

e La préservation du projet social, qui passe LJ- NJ f QF FFN} yOKAaaSYSyd RS& N&

hostiles

b2ad2ya o0ASY 1jdzS§ €I LI NLGAOdzZ I NAGS RS +AdGFYAYS ¢ Sadi
f2NEX L)X dza 1jdzS RIya y QA YLR Niéé& Solidair§ fa pe&nnisatioN dlzQrojetaedl vk S €
RSLISYRNE GNB& RANBOUGSYSYyd RS fI YIAGNRAS SG RS fQlyYy
Au seuil de maturité auquel était parvenu Vitamine T, il lui fallait désormais une structure adéquate pour
accompad Y SNJ a2y RSQOSt2LIISYSyi(d SO2y2YAldzSed / QSaid OSaGGS
+A0FYAYS ¢ aQSad tAGNBOD

¢2dzi t QSye2Sdz RS +#A0FYAYS ¢ S&aid R2yO RS NBdzaaANI OSil
garantissant | dz{i I y i |j dzQF @ yi &SOdzNRAlI GA2Yy 2dzZNARAIdzS S LINBa
Pour répondre a ces différentes exigences, Vitamine T a choisi comme interface commerciale une SASU, holding
F@lFyd LRdzNI FOUA2YyYFANB dzyAljdzS € QlFaaz20AldA2y A0l YAY

Le Groupe est désormais structuré de la fagon suivante :

e 1 dz 32YYSi RS YQ2RHBYRONFIFWXZY =+Ad0FYAYyS ¢I LINE LN
[ QFaaSYofSS 3ISYSNItS RS tQlFaaz2OAal dA2y -memefiditih y S
bureau./ Q8 &G O8 /1 ljdzA y2YYS £84 YSYONBA Rdz O2yashAt
administrateurs (e.g. Vianney Mulliez, Philippe Vasseur, Bruno Bonduelle, Maxime Holder) sont bénévoles.

e Endessous : la SASU, qui gére les fonctions support « Ressources Humaines », « Finance », « Développement
Economique » et « Communication » pour les 12 filiales.

e Enfin, & la base de la pyramide : les 12 filiales, dont le Groupe est systématiquement actionnaire majoritaire,
soit a 100% (e.g. Solutis, Le bec a Plumes), soit un peu moins (e.g. Janus détenue a 66% par le Groupe
Vitamine T et a 34% par Adia).
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Le schéma est donc verrouillé LJdzA & |j dzQ | dzOdzy' S LI NG AOA LI GA2y SEGSNRASING
RQFRYAYAAGNT (A2 ytddRSgaranti@ la drésen@tiort diu orajef sodidiSddzpar son contréle sur le
directoire de la SASU et sur son conseil de surveillance.

Cette nouvelle répartition Qes compétences permet de répondre plus efficace[ngnt aux enjeux de gouvernance que
constituenty 2 i I YYSy G tF LISNByyAalGdAz2y RSa FAtAIESa Sd €S

Une meilleure réactivité opérationnelle

5QF 62NR LJ NOS 1dzQSttS AAYLI AFAS O2yaARSNIOfSYSyid f1I
processus décisionnel est défini statutairement et attribue des compétences et des responsabilités au conseil
RQFRYAYAAUGNI GA2YyT @2ANB t fQFraasSyofsSS 3ISYSNIfSod [ S
ddza LISy RdzSa t QI OO2MRBRYRSASSABANENY Sa Rdzk O BRBNIP / QSad
qui limite fortement la capacité de réaction rapide.

Désormais le modele autorise que les décisions courantes soient prises au niveau des filiales, et au niveau de la SAS
pourcelled F&Fyd dzyS AYyOARSYOS &0GNY G§$S3IAIdzS LI dza A YLR NI
+A0FYAYS ¢ 1jdzS tSa RSOAaA2y&E SEGNI2NRAYI ANBAS @& L
préservation du projet social et de la séOdzNA &l G A2y 2dzZNARAI|jdzS YIFIA& yQSyidNI ¢
groupe).

Par ailleurs, le nouveau modele de gouvernance autorise des pratiques managériales plus directives, plus rapides et

plus efficaces. Les responsabilités et compétences sont définies differemment et le président de la SAS Groupe
+A0FYAYS ¢ | RS& LRdz@2ANR Si RSa O02YLISiSyOSa [jdzS y¢C
LINPLINBa | dz Y2R8fS RS ftQlFraaz20AldAz2zy t2A mpnmo

Outre une meilleure réactivité opérationnelle, le nouveau modele permet également de gérer de facon plus
cohérente les finances de Vitamine T.

Une gestion des fonds plus appropriée

5QF02NR LI NOS 1jdzQAf FFrOAtAGS tSa NBftlIiA2ya | g8nd f
O2YLINBKSyaarofsS S OftlFANI Sl ljdA yQ2yd LI a ysoSaal
Faa20ALGA2yad / SOA Sad RE@GlLyGFE3IS fAS | dzE LINI GAljdzSa
trés bien, légalement, préter a une association loi 1901, mais elles ont des « réglements internes » et, de facto, les

ol yljdzZASNE 2yiG GSYRIFIyOS t si(iNXB L)X dza aS@OUs8NBa RIya S
par des structures de type SAS.

En outre, le Groupe a pu établir des conventions de trésorerie lui donnant la possibilité de mettre en commun les
RAALRYAOAEfAGSAE RS (GNBa2NBNRS RSa a20AS0Sa& Rdz 3INER dzLJS

S
A

0Saz2Ay 2dzaGATASO® [/ ¥6adzNBSAG (I8a3aDPbtISiljdE RByayhabyl
9y STFFSGX O2yiUNIANBYSYG v dzyS {!{X dzyS I aa20Al GA2Yy3>
ses filiales.
Conclusion

Ce chantier de gouvernance étant particulierement récent, il est trop tdt pour juger véritablement de son efficacité a
f2y3 GSNX¥S® bSlyY2Aiyazr Af Sad LRaairotS RS LRAYGSNIF
jdZA > aA StfSa az2yild ySIRSASSHT IO I Qf PBIYANEE LI NN Q SNHi

DSNENJ f QdzZNBESy G SiG f QAYLERNII Yy

Au moment ou beaucoup de structures a vocation sociale sont contraintes de se concentrer sur les exigences
SO2y2YAljdzSa of QdzZNBESYy G40 | dz RS G NR Y& s0anticRetz poudNeBn8niiit, cedite O A |
tension en se donnant les moyens de son développement économique tout en préservant a long terme sa volonté
RQSYINBLINSEYRNE | dzi NBYSy i o
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{QFa&ddzNBENJ ljdzS €S /1! 22dzS a2y NbxfS RS 3IFNryld Rdz LINR2

Méme si, pour le moment, les dossiers les plus stratégiques ont été discutés avec les administrateurs, le nouveau

Y2R8§fS RS 32dz@SNYIyOS LIRdZNNI Al SYdNIXAYySNI dzyS NBf | G

processus décisionnels. Cela ne constituerait LJ- & Sy &a2A dzyS RSNAGS> Rlya €I

O2dzN} yiSa RSa FRYAYAAUNI GSdzNBA o0SyS@2tSa RS Q! aaz2o

nécessaire, de recadrer les dirigeants de la holding.

Par ailleurs, les prérogatives dont ces « sages » disposent (hommer et révoquer les dirigeants de la SASU - Président

Si 5ANBOGSdzZNI DSYSNI 0 SO fSdzNJ ljdzZ £t A0S RS YSYONBa R

f QAYLER NIy OS RS  SedpMantdoy frdjetz&cidlOS S € SdzNJ N £ S
a

AAAAA

bSIFYyY2Ayas Af yS FLdZRNIAG LI & 1jdzS OSGGES YAAaS Sy NEBL

f QF 3SYANI RS fF &aiGNUzZOGdzNBd® Qb yd Y2Aya AYLI Al dzigss A
NBdzyAz2zya | FAY RQIF@2ANI (2dza £ Sa StSYSyida LISNYSGial yi
Ainsi, la « dérive théoriquen f I LJX dza t ONI AYRNB &SNIAG dzyS GNRLI 3|

SASU car, bénéficiant de plus de responsabilités opérationnelles, elles pourraient avoir tendance a privilégier
f QdZNHSY OS Rdz RS@OSt2LIISYSyil SO2y2YAljdzsS® 5Q2G 1 ySOS
de garder un esprit critique et de profiter de leur position reculée pour aider ces dirigeants a garder le cap.

En définitive, si ces deux points de tensions continuent a étre maitrisés, alors on pourra réellement considérer que
le changement de gouvernance aura été bénéfique en tout point.
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