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Introduction ge ne rale 

La capacité de changement social de l’économie solidaire  :  faire autrement 

L͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe ƌeĐouǀƌe uŶe ŵultipliĐitĠ d͛oƌgaŶisatioŶs tƌğs diffĠƌeŶtes et doŶĐ diffiĐiles à 

englober dans une même définition. On regroupe généralement dans ce secteur, les mutuelles, les 

ĐoopĠƌatiǀes et les assoĐiatioŶs. Mais Ƌu͛Ǉ a-t-il de commun une banque mutualiste et une association 

d͛iŶseƌtioŶ paƌ l͛aĐtiǀitĠ ĠĐoŶoŵiƋue ? entre une boutique de commerce équitable et  une association de 

lobbying pour le secteur de la finance solidaire ? entre les placements éthiques et durables et une 

association de service à la personne ? 

Pour le comprendre, il faut ƌeǀeŶiƌ auǆ ĐoŶĐepts ĠĐoŶoŵiƋues et soĐiĠtauǆ poƌtĠs paƌ l͛ĠĐoŶoŵie 

solidaire.  

Gautieƌ ;ϮϬϬϳͿ ŵeŶtioŶŶe Ƌue l͛ĠĐoŶoŵie solidaire est un projet de société, une remise en question de 

Đe Ƌu͛est l͛ĠĐoŶoŵie et Ƌu͛il s͛agit d͛uŶ appel au ƌeŶouǀeau de la solidaƌitĠ dĠŵoĐƌatiƋue. L͛ĠĐoŶoŵie 

solidaire désigne une autre écoŶoŵie Ƌue l͛ĠĐoŶoŵie ŵaƌĐhaŶde ; au seƌǀiĐe de l͛iŶtĠƌġt ĐolleĐtif et de 

l͛utilitĠ soĐiale plutôt Ƌue de l͛iŶtĠƌġt iŶdiǀiduel.  

Elesna Lasida (2007) précise cette volonté de faire autrement et ĐaƌaĐtĠƌise l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe eŶ 

termes de finalités, de logiques propres et de capacité de changement social. L͛ĠĐoŶoŵie solidaire se 

dĠfiŶit tout d͛aďoƌd paƌ ƌappoƌt à ses fiŶalitĠs. Au-delà de la dimension économique pure, vient se 

greffer deux autres dimensions ; une dimension sociale, qui exprime la recherche des rapports sociaux 

de solidaƌitĠ et la ĐƌĠatioŶ d͛uŶ lieŶ soĐial non marchand, et une dimension politique, exprimée par la 

ǀoloŶtĠ d͛uŶ agiƌ dĠŵoĐƌatiƋue.  Ces tƌois diŵeŶsioŶs s͛aƌtiĐuleŶt et doŶŶeŶt Ŷaissance à des logiques 

pƌopƌes, il s͛agit de la deuǆiğŵe ĐaƌaĐtĠƌistiƋue de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. La dimension économique 

pƌiǀilĠgie l͛iŶtĠƌġt iŶdiǀiduel, la ĐooƌdiŶatioŶ paƌ les pƌiǆ et les ƌessouƌĐes ŵoŶĠtaiƌes. La diŵeŶsioŶ 

soĐiale ƋuaŶt à elle, se foŶde suƌ la pƌoŵotioŶ de l͛utilitĠ ĐolleĐtiǀe, uŶe ĐooƌdiŶatioŶ ĐeŶtƌalisĠe et des 

ressources publiques. Enfin, la dimension politique, quant à elle, ǀise à ĐƌĠeƌ de l͛utilitĠ soĐiale eŶ se 

coordonnant de manière participative en décidant collectivement et grâce à l͛aide de ƌessouƌĐe 

ƌĠĐipƌoĐitaiƌes ;ďĠŶĠǀolat ou ǀoloŶtaƌiatͿ. Ces logiƋues s͛hǇďƌideŶt de ŵaŶiğƌe spĠĐifiƋue dans chaque 

oƌgaŶisatioŶ de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. UŶ tƌoisiğŵe Đƌitğƌe d͛ideŶtifiĐatioŶ de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe ƌĠside 

daŶs sa ĐapaĐitĠ de ĐhaŶgeŵeŶt soĐial. “i l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe est ͞ l͛autƌe ĠĐoŶoŵie ͟, il faut dĠfiŶiƌ le 

tǇpe d͛alteƌŶatiǀe Ƌu͛oŶ ǀise paƌ ƌappoƌt à l͛ĠĐoŶoŵie ŵaƌĐhaŶde dominante. Trois approches peuvent 
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aiŶsi ġtƌe ideŶtifiĠes eŶ foŶĐtioŶ de l͛iŵpoƌtaŶĐe du ĐhaŶgeŵeŶt pƌoǀoƋuĠ. Tout d͛aďoƌd, la ŵouǀaŶĐe 

palliatiǀe ǀoit daŶs l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe uŶe ƌĠpoŶse auǆ dĠfaillaŶĐes du seĐteuƌ public et du marché, et 

vise à combler un creux, un manque en termes de populatioŶs eǆĐlues. C͛est le pƌeŵieƌ Ŷiǀeau du 

changement social, qui a la place que les autres secteurs veulent bien lui céder et qui ne se diffuse pas. 

Un niveau plus ambitieux de chaŶgeŵeŶt soĐial s͛eǆpƌiŵe daŶs la ŵouǀaŶĐe ƌĠfoƌŵatƌiĐe. L͛ĠĐoŶoŵie 

solidaiƌe a aloƌs ǀoĐatioŶ à s͛iŶtƌoduiƌe daŶs l͛ĠĐoŶoŵie ĐlassiƋue eŶ essaǇaŶt d͛aƌtiĐuleƌ la logiƋue puƌe 

de ŵaƌĐhĠ aǀeĐ d͛autƌes Đƌitğƌes, dĠfiŶis eŶ teƌŵes soĐiauǆ et politiƋues. Les iŶnovations sociales 

poƌtĠes paƌ l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe se ƌĠpaŶdeŶt et soŶt adoptĠes paƌ l͛ĠĐoŶoŵie ŵaƌĐhaŶde. EŶfiŶ, la 

mouvance radicale, ƌefuse l͛ĠĐoŶoŵie doŵiŶaŶte ŵaƌĐhaŶde et ĐoŶsidğƌe Ƌue l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe est 

un nouveau paradigme alternatif. 

Demoustier (2001), ƌepƌeŶd les diŵeŶsioŶs et l͛aspeĐt du ĐhaŶgeŵeŶt soĐial daŶs sa dĠfiŶitioŶ de 

l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaire «s͛assoĐieƌ pouƌ eŶtƌepƌeŶdƌe autƌeŵeŶt». Ce faisaŶt elle ƌĠ introduit les 

trois dimensions dont elle est porteuse soit la dimension soĐiale ;s͛assoĐieƌͿ, la diŵeŶsioŶ ĠĐoŶoŵiƋue 

(entreprendre) et la dimension politique (autrement) sans en privilégier une. Laville (2000) au contraire 

pƌiǀilĠgie l͛eŶgageŵeŶt ĐitoǇeŶ et le ĐaƌaĐtğƌe politiƋue de Đette foƌŵe d͛ĠĐoŶoŵie et iŶsiste doŶĐ suƌ 

les innovations sociales produites  par cette économie. 

L’ĠĐoŶoŵie solidaiƌe ƌegƌoupe des oƌgaŶisatioŶs hĠtĠƌoĐlites, ĐepeŶdaŶt ses ĐoŵposaŶtes oŶt eŶ 

commun certaines caractéristiques. Le changement social induit par le fonctionnement de ces 

organisations est l’uŶe d’eŶtƌe elles et ĐeƌtaiŶs auteuƌs la ĐoŶsidğƌeŶt Đoŵŵe esseŶtielle. 

Une capacité de changement social remise en question  : la banalisation constatée 

des organisations de l’économie solidaire , les outils de gestion accusés  

“i l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe est caractérisée par le changeŵeŶt soĐial Ƌu͛elle iŶduit, les organisations qui en 

relèvent devraient être innovantes, elles devraient être spécifiques et être gérées autrement. De 

nombreux auteurs constatent au contraire une banalisation des organisations de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. 

Elles teŶdƌaieŶt à s͛assiŵileƌ soit à des organisations publiques soit à des entreprises classiques. 

L'évolution du tourisme social au fil du temps donne un exemple assez éclairant. Le tourisme « hors 

marché » des débuts après s'être « industrialisé » à partir des années 1960 du fait d'une 

contractualisation avec l'Etat, s'est ensuite progressivement aligné sur le tourisme commercial depuis les 

années 1980. On observe depuis cette date un rapprochement du type de clientèle (plus favorisée dans 

le tourisme social aujourd'hui qu'à ses débuts), du type d'activités proposées, du type de financement 
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;ĐhğƋues ǀaĐaŶĐesͿ. Au poiŶt Ƌu͛oŶ paƌle de ďaŶalisatioŶ du touƌisŵe soĐial (Richez-Battesti  et Oswald, 

2010). 

On relève ce même phénomène dans le cas de la finance solidaire en France; l'obtention de subventions 

de la part des pouvoirs publics implique en particulier un alignement sur des critères d'évaluations (tels 

que le nombre d'emplois créés) autres que ceux privilégiés au départ (nombre de personnes accueillies) 

(Glémain et Taupin, 2007).  Ainsi, l͛ĠǀolutioŶ histoƌiƋue de la finance solidaire passe d͛uŶ ŵouǀeŵeŶt 

alternatif vers une simple altérité bancaire (Glémain et Taupin, 2009).   

Laville (2000, p. 20) montre également cette évolution au cours du temps : 

« La logiƋue ƌĠaĐtioŶŶelle Ƌui eǆpliƋue la ŶaissaŶĐe des oƌgaŶisŵes d’ĠĐoŶoŵie soĐiale ;ĐoŶtƌe les effets du 

ĐapitalisŵeͿ s’attĠŶue au pƌofit d’uŶe logiƋue d’adaptatioŶ foŶĐtioŶŶelle à Đe ŵode de pƌoduĐtioŶ ».  

Demoustier (2002, p.ϭϬϱͿ s͛iŶtĠƌesse plus spĠĐifiƋueŵeŶt auǆ tƌaŶsfoƌŵatioŶs des oƌgaŶisatioŶs de 

l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe au Đouƌs du teŵps et peŶse Ƌue  

« les organisations ne sont donc pas immuables, elles se transforment en même temps que leur 

eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt. CeƌtaiŶes soƌteŶt du Đhaŵp, d’autƌes soŶt susĐeptiďles d’Ǉ eŶtƌeƌ. Ce Ŷ’est pas uŶe tƌahisoŶ ŵais uŶ 

ajusteŵeŶt paƌ ƌappoƌt à l’eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt »  

Certains, comme Sue (2000), estiment que la banalisation constitue une évolution inévitable et pense 

que  les différences de départ entre entreprises commerciales et entreprises sociales deviennent 

rapidement marginales, voire contestables.   

 

La gestion et les outils de gestion sont souvent accusés, principalement par des chercheurs en sociologie 

adoptant une approche critique, d͛ġtƌe les ǀeĐteuƌs de Đette ďaŶalisatioŶ. 

Plus Ƌu͛uŶ eŶseŵďle de pƌatiƋues, de disĐouƌs et de teĐhŶiƋues pouƌ oƌgaŶiseƌ la pƌoduĐtioŶ ; la gestion 

serait une idéologie. Les outils de gestion seraient poƌteuƌs d͛uŶe idĠologie Ƌui légitime la guerre 

économique ; l͛oďsessioŶ du ƌeŶdeŵeŶt fiŶaŶĐieƌ pousseƌait les oƌgaŶisatioŶs daŶs uŶe logiƋue 

économique et marchande et à adopter des outils de gestion venant des entreprises privées (De 

Gaulejac, 2009Ϳ.  UŶe idĠologie est uŶ sǇstğŵe de peŶsĠe Ƌui se pƌĠseŶte Đoŵŵe ƌatioŶŶel aloƌs Ƌu͛il 

eŶtƌetieŶt l͛illusioŶ et dissiŵule uŶ pƌojet de doŵiŶatioŶ ;Iďid, p. 68). 

 Cette idéologie décrite par Boussard (2008) montre que le managérialisme est un phénomène au 

croisement du Logos gestionnaire, un principe idéel définissant le fonctionnement des organisations à 

partir de trois principes : la maîtrise, la performance et la rationalité et des techniques de gestion.  
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Les dispositifs de gestion sont fondamentaux car ils améliorent la rationalité de la prise de décision et 

s͛assuƌeŶt Ƌue les aĐtioŶs de ĐhaĐuŶ s͛aĐĐoƌdeŶt aǀeĐ l͛oďjeĐtif de l͛oƌgaŶisatioŶ. PƌĠseŶtĠs Đoŵŵe 

neutres ils doivent permettre de représenter parfaitement la situation de gestion, le réel. Cependant, la 

gestion fait essentiellement référence à des grandeurs construites, en les considérant abusivement 

comme des mesures.  De plus, ils dissimulent des mécanismes de domination. Les professionnels de la 

gestioŶ, Đ͛est à diƌe les ŵaŶageƌs, les consultants et les universitaires institutionnalisent, légitiment et 

défendent la gestion. Les dispositifs de gestion représenteraient le produit du rapport de force à 

l͛iŶtĠƌieuƌ et à l͛eǆtĠƌieuƌ du gƌoupe des gestionnaires.   

D͛autƌes auteuƌs dĠploƌeŶt ĠgaleŵeŶt l͛aƌƌiǀĠe de la gestioŶ et de ses dispositifs daŶs les oƌgaŶisatioŶs 

de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. Chauvière (2007) montre que les sciences de gestion privilégient la rationalité 

individuelle et délégitimisent donc les autres modèles de gouvernement comme la coopération et 

l͛autogestioŶ. La ƌaisoŶ gestioŶŶaiƌe illusioŶŶe les aĐteuƌs paƌ sa ƌationalité technique et sa novlangue 

pseudo éthique. Cette ŶoǀlaŶgue tƌaŶsfoƌŵe les leǆiƋues d͛aŶalǇse et les ƌĠpeƌtoiƌes d͛aĐtioŶs et 

contribue à une refonte complète des représentations et des valeurs et prépare le terrain à une 

banalisation intégrale des services sociaux. Ce phénomène de banalisation est qualifié de 

«ĐhalaŶdisatioŶ». Paƌ eǆeŵple, le ĐoŶĐept d͛« usageƌ », en tension permanente entre la figure du 

ĐitoǇeŶ est dĠĐoŶstƌuit au pƌofit du ĐlieŶt. L͛usage eǆteŶsif de Đette teƌŵiŶologie aŶŶihile la ƋuestioŶ de 

l͛iŶtĠƌġt gĠŶĠƌal et ĐoŶtƌaiŶt les iŶstitutioŶs et les pƌofessioŶŶels à se peŶĐheƌ suƌ la seule satisfaction 

individuelle. Jean Pierre Le Goff (2000) p.12, reprend les dangers de cette nouvelle langue : 

« Il y a un risque que le vocabulaire du management, sa rhétorique et sa confusion deviennent une sorte de 

laŶgage ĐoŶǀeŶu et oďligĠ, Ƌu’il s’Ġƌige eŶ uŶe soƌte de ŵodğle ƌepƌoduĐtiďle daŶs tous les doŵaiŶes de l’aĐtiǀitĠ » 

AiŶsi, les oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe seƌaieŶt poussĠes à adopteƌ le ŵaŶagĠƌialisŵe 

et donc à se comporter comme les entreprises. 

D͛autƌes auteuƌs soŶt plus ŶuaŶĐĠs.  

Chiapello et Gilbert (2011) discutent les approches critiques des sociologues sur les outils de gestion. Ils 

les trouvent nécessaires pour développer  la réflexivité des managers et faire contrepoids à la littérature 

prescriptive et positiviste managériale. CepeŶdaŶt, ils ŵoŶtƌeŶt Ƌu͛elles soŶt iŶsuffisaŶtes et ƌĠduĐtƌiĐes. 

En premier lieu, il est difficile de différencier les critiques faites aux outils de gestion des critiques de la 

gestion.  En second lieu, les outils pourraient encadrer, juguler les rapports de forces au lieu de les 

renforcer.  Enfin, les contraintes imposées par les outils permettraient dans certains contextes de 

dĠǀeloppeƌ la ĐooƌdiŶatioŶ et de ƌeŶdƌe possiďle l͛aĐtioŶ ĐolleĐtiǀe. AiŶsi, ils affiƌŵeŶt : 



   

17  

 

 « il Ŷous seŵďle Ƌu’oŶ peut Ġgalement envisager des outils associés à ces rapports qui iraient non dans le 

seŶs d’uŶ aĐĐƌoisseŵeŶt de la ǀioleŶĐe ŵais d’uŶ apaiseŵeŶt. » Chiapello et Gilbert (2011), p.11 

Pour Pezet et Pezet (2010), la maîtrise des effets du managérialisme est possible si le management et ses 

dispositifs sont travaillés sur leurs finalités politiques et non pas seulement économiques. Le politique 

peut initier une démocratisation des technologies en associant les citoyens aux décisions techniques qui 

les impactent. Mais les acteurs dans toutes les organisations doivent également exercer leur vigilance et 

repenser les utilisations des outils de gestion afiŶ d͛eŶ prévenir leurs effets négatifs.   

Pour Laville (2009Ϳ le ŵaŶagĠƌialisŵe, paƌ l͛aligŶeŵeŶt Ƌu͛il iŶduit de toutes les eŶtitĠs ĐolleĐtiǀes suƌ les 

entreprises privées, ne peut être confondu avec la préoccupation de gestion ; il en propose une lecture 

dominante mais celle-ci peut être questionnée. Si on ne peut assimiler associations et entreprises, les 

premières ne peuvent perdurer sans production économique et les ŵeŵďƌes Ƌui s͛Ǉ soŶt eŶgagĠs Ŷe 

peuvent se départir de leur droit à exercer un contrôle collectif. L͛auteuƌ pƌopose de pƌoŵouǀoiƌ une 

gestioŶ soĐiale Ƌui pƌoposeƌait uŶe autƌe ǀisioŶ des fiŶalitĠs, de la lĠgitiŵitĠ et de l͛ĠǀaluatioŶ de la 

gestion. 

Avare et Sponem ;ϮϬϬϴͿ s͛iŶteƌƌogeŶt suƌ la ĐoŵpatiďilitĠ des logiƋues ŵaŶagĠƌiales et assoĐiatiǀes et 

sur les spécificités associatives Ƌui ƌeŶdeŶt Đoŵpleǆe l͛iŶtƌoduĐtioŶ du ŵaŶageŵeŶt. Ils ŵoŶtƌeŶt 

ĠgaleŵeŶt Ƌue  les dispositifs de gestioŶ soŶt poƌteuƌs de ĐƌoǇaŶĐes et d͛idĠologie ŵais aussi faĐteuƌs de 

légitimité. Ils soutiennent enfin que : 

« Même si les associations ne peuvent échapper au déferlement du management, déferlement qui touche 

l’eŶseŵďle de la soĐiĠtĠ, Đette diffusioŶ des dispositifs de gestioŶ daŶs les assoĐiatioŶs se feƌa ŶĠĐessaiƌeŵeŶt aǀeĐ 

des adaptations et une certaine acclimatation aux spécificités associatives, sous peiŶe d’eŶ Đoŵpƌoŵettƌe 

duƌaďleŵeŶt l’effiĐaĐitĠ et l’effiĐieŶĐe. » Avare et Sponem (2008), p.144 

Aǀaƌe et al.  ;ϮϬϬϴͿ ŵoŶtƌeŶt d͛ailleuƌs Ƌue les assoĐiatioŶs doiǀeŶt alleƌ au-delà de la rationalité 

iŶstƌuŵeŶtale et s͛iŶteƌƌogeƌ gƌâĐe auǆ outils de gestion sur leurs pratiques et les améliorer. Ils exposent 

ĠgaleŵeŶt Ƌue les oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe utiliseŶt des dispositifs de gestioŶ ĐlassiƋues 

mais développent des usages  originaux qui peuvent en changer la nature. Ils affirment :  

« les assoĐiatioŶs Ŷ’oŶt pas à se laisseƌ eŶfeƌŵeƌ daŶs le ŵodğle Ƌu’oŶ seŵďle leuƌ iŵposeƌ et Ƌu’elles 

contribuent parfois elles-mêmes à  diffuser. » Avare et al.  (2008), p.209 
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Ils peŶseŶt Ƌue les oƌgaŶisatioŶs doiǀeŶt s͛eŵpaƌeƌ de la possiďilitĠ de ĐoŶĐeǀoiƌ des outils de gestion 

spécifiques afin de se représenter et de choisir leurs armes.  

Il y aurait donc un espoir de conciliation entre les dispositifs de gestion et les valeurs et principes portés 

paƌ l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. « Gérer autrement » serait possible par une articulation plus franche entre 

l͛ĠĐoŶoŵie et  la société, paƌ l͛utilisatioŶ d͛outils de gestion contenant des indicateurs divers 

représentant les intérêts des différentes parties prenantes (Chevrier, 2012). 

Destinées à « faire autrement », les orgaŶisatioŶs de l’ĠĐoŶoŵie solidaiƌe teŶdeŶt au ĐoŶtƌaiƌe à aǀoiƌ 

les mêmes pratiques, les mêmes discours et les mêmes techniques de gestion que dans le secteur 

marchand. La gestion et les outils de gestion seraient responsables de ce rapprochement et 

provoqueraient perte de sens, perversion des valeurs, communication paradoxale et éclatement des 

ĐolleĐtifs. PouƌtaŶt ĐeƌtaiŶs auteuƌs peŶseŶt Ƌue les dispositifs de gestioŶ peuǀeŶt s’adapteƌ auǆ 

spĠĐifiĐitĠs des oƌgaŶisatioŶs de l’ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. 

Cet espoir ƌeŵet eŶ ƋuestioŶ l͛idĠe seloŶ laƋuelle les outils de gestioŶ soŶt ƌespoŶsaďles de la 

banalisation et de l͛hoŵogĠŶĠisatioŶ des organisations de cette économie. Plus globalement, il pose la 

question des rôles des outils de gestion dans les organisations de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. 

Cette ƋuestioŶ Ŷ͛iŶtĠƌesse pas Ƌue la ĐoŵŵuŶautĠ sĐieŶtifiƋue. De nombreuses initiatives récentes, 

ĐoŵŵaŶditĠs paƌ les aĐteuƌs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe ;CooƌaĐe, GaƌƌigueͿ ou paƌ des oƌgaŶisŵes 

ĠtatiƋues, tĠŵoigŶeŶt  de l͛aĐtiǀitĠ ĐƌoissaŶte de ĐƌĠatioŶ d͛outil de gestioŶ. Ces outils de gestioŶ soŶt 

souvent importés du secteur privé ou demandés par les pouvoirs publics. Ils connaissent de nombreux 

échecs, les utilisateurs ne se les approprient pas puis les délaissent.  

Ils remplissent des objectifs multiples et parfois contradictoires, des objectifs sociaux et financiers, des 

objectifs implicites et explicites.  Ces outils de gestion jouent un rôle dans le maintien ou le renforcement 

de Ŷoƌŵes daŶs le teŵps et daŶs l͛espaĐe. Ils façonnent la représentation du réel. Certains pensent que 

cette importance nouvelle tient à une rationalisation managériale rendant l'économie sociale et solidaire 

plus performante et compétitive. D'autres affirment au contraire que la normalisation managériale 

atténue progressivement la spécificité de ce secteur ; la contrepartie de son essor quantitatif serait une 

banalisation et une perte d'identité (Laville et Glémain, 2010). 

Pour tenter de répondre à la question des rôles des outils de gestion, il faut d͛aďoƌd expliquer 

théoriquement cette homogénéité des organisations.  
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Comment expliquer théoriquement l’homogénéité et l’hétérogénéité des pratiques  
et le rôle des outils de gestion dans les organisations de la finance solidaire  ?  

Le cadrage théorique s͛est  construit petit à petit avec les connaissances co-construites sur le terrain. 

Premiers temps de recherche sur la littérature 

DaŶs uŶ pƌeŵieƌ teŵps, daŶs ŵa phase d͛oďseƌǀatioŶ, j͛ai eǆploƌĠ la littĠƌatuƌe pouƌ ĐoŵpƌeŶdƌe le 

contexte de ma recherche : les oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. J͛ai pu ƌeŵaƌƋueƌ suƌ le teƌƌaiŶ des 

tensions entre bénévoles et salariés, des discussions animées autour des valeurs et des motivations  des 

souscripteurs aux fonds, des difficultés de positionnement de chaque organisatioŶ daŶs l͛ĠĐoŶoŵie 

solidaiƌe ;ĐeƌtaiŶs aĐteuƌs ƌefusaŶt d͛eŶ faiƌe paƌtie, d͛autƌes Ŷe ĐoŵpƌeŶaŶt pas ĐoŵŵeŶt leuƌs aĐtioŶs 

s͛Ǉ iŶsĐƌiǀaieŶtͿ. Pouƌ ŵieuǆ ĐoŵpƌeŶdƌe gloďaleŵeŶt Đe seĐteuƌ, j͛ai doŶĐ effeĐtuĠ uŶe pƌeŵiğƌe ƌeǀue 

de littérature sur les orgaŶisatioŶs de l͛économie solidaire en tentant de déterminer comment on 

pouvait les définir et comment la finance solidaire et le capital-risque solidaire participaient à cette 

économie (Laville (2003), Eme (1996), Demoustier (2002), Glemain et Taupin (2007), Amouroux (2003)). 

Puis, je me suis intéressée aux principes et aux ǀaleuƌs pƌoŵulguĠs paƌ l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe et aux 

spĠĐifiĐitĠs Ƌue Đes ǀaleuƌs iŶduisaieŶt suƌ le ŵaŶageŵeŶt des oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe 

(Laville et Glemain (2010), Laville;ϮϬϬϵͿ, Chiapello ;ϭϵϵϲͿ, “poŶeŵ et Aǀaƌe;ϮϬϬϴͿͿ.  J͛ai pu Ŷoteƌ Ƌue de 

Ŷoŵďƌeuǆ ĠĐƌits suƌ l͛ĠĐoŶoŵie et la fiŶaŶĐe solidaiƌe ĐoŶĐeƌŶaieŶt les doŵaiŶes de l͛ĠĐoŶoŵie et de la 

sociologie mais très peu ceux de la gestion. J͛ai paƌallğleŵeŶt teŶtĠ d͛ideŶtifier les acteurs de la finance 

solidaire et du capital-ƌisƋue solidaiƌe eŶ FƌaŶĐe et  j͛ai ĠtudiĠ leuƌ histoiƌe à tƌaǀeƌs la leĐtuƌe d͛ouǀƌages 

et l͛eǆploitatioŶ des aƌĐhiǀes trouvées dans les sous-sols de Garrigue.   

Dans un deuxième temps, je me suis concentrée sur les  besoins de formalisation de deux fonds de 

capital-risque solidaire, le Fonds Afrique et FinanCités, et sur leurs demandes autour des outils de 

gestion. Dans cette perspective, j͛ai effeĐtuĠ uŶe ƌeǀue de la littérature française avec des ouvrages et 

des articles sur les outils de gestion avec d͛uŶe paƌt les chercheurs  en gestion spécialisée en Ressources 

Humaines, eŶ “Ǉstğŵes d͛IŶfoƌŵatioŶ ou Production des Services (Lorino (2002), Gilbert (1997), 

DeVaujany (2006), Grimand (2006 bis), Bancel-Charensol et Jougleux (2004)),  ou issus du Centre de 

‘eĐheƌĐhe eŶ GestioŶ de l͛EĐole PolǇteĐhŶiƋue ;C‘GͿ ou du CeŶtƌe de GestioŶ “ĐieŶtifiƋue de l͛Ecole des 

Mines de Paris (CGS) (Hatchuel et Weil (1992), David (1996), Moisdon (1997,2008), Berry (1983)) et 

d͛autƌe paƌt, des sociologues ou gestionnaires ayant une approche critique de la gestion (De Gaujelac 

(2009),  Boussard (2008), Chauvière (2007),Chiapello (2004), Pezet et Pezet (2010)). Ces écrits extraient  

l͛outil de gestioŶ d͛uŶe  vision positiviste simpliste qui octroie aux outils le rôle neutre de duplicata de la 
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réalité, de moyen de recherche d͛effiĐaĐitĠ et d͛effiĐieŶĐe paƌ la ƌatioŶalitĠ iŶdiǀiduelle et iŶstƌuŵeŶtale. 

Les outils de gestion sont récents, ils apparaissent au milieu du 19ème siècle, avec la grande entreprise.  

Ils ont envahi nos organisations progressivement à partir de sa source principale, la comptabilité et 

s͛attaƋueŶt à toujouƌs plus de doŵaiŶes : la saŶtĠ, les iŶstitutioŶs Đultuƌelles, de l͛économie solidaire. Ils 

sont souvent présentés comme des « prothèses intellectuelles à un déficit cognitif structurel » Moisdon 

(2008) p. 20 sont des vecteurs de simplification et rationalisation du fonctionnement organisationnel 

(Moisdon, 1997). Berry (1983), définit aussi les outils de gestion comme des moyens conceptuels ou 

matériels visant à réduire la complexité et simplifier le réel pour la conduite des entreprises. Gilbert 

;ϭϵϵϳͿ est ĠgaleŵeŶt d͛aĐĐoƌd aǀeĐ Đette pƌiŶĐipale foŶĐtioŶ de réducteur de la complexité du réel, qui 

ƌeŶd l͛outil partiel, sélectif et par conséquent iŶduĐteuƌ d͛effets suƌ l͛iŶfoƌŵatioŶ. Mais les outils de 

gestion soŶt aussi pƌofoŶdĠŵeŶt liĠs auǆ dĠteƌŵiŶaŶts de l͛aĐtioŶ ĐolleĐtiǀe : aĐteuƌs, ƌelatioŶs eŶtƌe 

eux, pouvoir et valeurs. Ils structurent les comportements et les décisions et ne sont ni simplement un 

simulacre, ni un objet purement passif que les hommes pourraient librement adapter (Moisdon, 2008). 

De même, pour Gilbert (1997), l͛outil stƌuĐtuƌe des ƌelatioŶs eŶtƌe l͛utilisateuƌ et les autres acteurs et 

génère des automatismes de comportements. Les recherches en sociologie sont particulièrement 

critiques et postulent pour la plupart que les outils de gestion tuent le social. Elles critiquent 

essentiellement le projet manipulatoire (mieux soumettre derrière la façade de la rationalité), le 

technicisme (simplification terrible qui ne tient pas compte de la subjectivité des acteurs) et  le culte de 

l͛eǆĐelleŶĐe ;l͛outil de gestioŶ Đoŵŵe ŵoǇeŶ de doŵiŶatioŶ du ĐapitalisŵeͿ;Chiapello et Gilďeƌt, 2011). 

Ces ĠĐƌits ŵ͛oŶt en outre permis de faire des distinctions sémantiques entre différents concepts, 

concernant tous mon objet de recherche, à quelques nuances près : outil de gestion, instrument de 

gestioŶ, dispositif de gestioŶ. D͛autƌes ŶotioŶs telles Ƌue Đelles d͛oďjets, de stƌuĐtuƌes, de teĐhŶiƋues 

gestioŶŶaiƌes, d͛aƌtefaĐts, de pƌatiƋues soŶt utilisĠs paƌ diffĠƌeŶts ĐouƌaŶts de ƌeĐheƌĐhe daŶs des 

articles pour désigner un outil de gestion. 

PƌeŶoŶs uŶe pƌeŵiğƌe dĠfiŶitioŶ de l͛outil de gestioŶ.  

 « Il s’agit d’uŶe aďstƌaĐtioŶ, d’uŶ ŵodğle petit ou gƌos, de tout sĐhĠŵa de ƌaisoŶŶeŵeŶt ƌeliaŶt eŶtƌe elles 

un certain nombre de variables. » Moisdon (2008), p. 19 
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Il dĠfiŶit la Ŷatuƌe de l͛iŶstƌuŵeŶt ;uŶ sĐhĠŵa de ƌaisoŶŶeŵeŶtͿ et dans sa définition extensive de 19971 

sa destination (instruire les divers actes de gestion) mais omet de faire référence aux acteurs sociaux 

(Gilbert, 1997). Le teƌŵe iŶstƌuŵeŶt de gestioŶ ƌeĐouǀƌe le ŵġŵe pĠƌiŵğtƌe Ƌue l͛outil. Il est pƌĠfĠƌĠ paƌ 

certains auteurs car il dépasse la diŵeŶsioŶ ŵatĠƌielle de l͛outil.  

Pour Gilbert (1997), au sens strict un outil sert à agiƌ suƌ la ŵatiğƌe, à faďƌiƋueƌ uŶe faŵille d͛oďjets 

concrets. L͛outil ŵet l͛aĐĐeŶt suƌ les eǆigeŶĐes de l͛aĐtioŶ et l͛iŵpoƌtaŶĐe du ĐoŶĐƌet ŵais ƌĠifie les 

moyens utilisés, rend le milieu inerte et l͛iŶstƌuŵeŶt passif.  Il préfère donc le terme instrument. 

L͛iŶstƌuŵeŶt est plus gĠŶĠƌal et ŵoiŶs ĐoŶĐƌet Ƌue l͛outil il dĠsigŶe uŶ oďjet faďƌiƋuĠ seƌǀaŶt à faiƌe uŶe 

opĠƌatioŶ. “oŶ aĐtioŶ dĠpasse le Đadƌe de l͛uŶiǀeƌs matériel, il peut agir sur des données et des 

personnes. Il dĠfiŶit l͛iŶstƌuŵeŶt de gestioŶ Đoŵŵe : 

« UŶ  ŵoǇeŶ ĐoŶĐeptuel ou ŵatĠƌiel ;il Ŷ’a pas de fiŶ eŶ lui-même), doté de propriétés structurantes 

;tƌaŶsfoƌŵe l’iŶfoƌŵatioŶ et oƌgaŶise des ƌappoƌts sociaux), par lequel un gestionnaire, poursuivant certains buts 

oƌgaŶisatioŶŶels, daŶs uŶ ĐoŶteǆte doŶŶĠ ;l’iŶstƌuŵeŶt est ĐoŶtiŶgeŶtͿ, ŵet eŶ œuǀƌe uŶe teĐhŶiƋue de gestioŶ 

;l’iŶstƌuŵeŶt est uŶ aƌtefaĐt Đ’est à diƌe uŶ phĠŶoŵğŶe d’oƌigiŶe aƌtifiĐielleͿ. » Gilbert (1997), p. 15 

Selon lui, il ne peut exister de gestion ni d͛iŶstƌuŵeŶt saŶs teĐhŶiƋues. UŶe teĐhŶiƋue est uŶ sǇstğŵe 

ĐoŵposĠ de la ŵatiğƌe, d͛uŶ oďjet, des gestes et uŶe ƌepƌĠseŶtatioŶ Ƌui sous-tend les gestes. Cette 

définition met en évidence des aspects intéressants tels que la diversitĠ de foƌŵe de l͛iŶstƌuŵeŶt 

(«conceptuel ou matériel » ),  sa ŶoŶ ŶeutƌalitĠ ; les «pƌopƌiĠtĠs stƌuĐtuƌaŶtes» aŵeŶaŶt l͛outil à agir) et 

l͛iŵpoƌtaŶĐe du ĐoŶteǆte. CepeŶdaŶt, Đette dĠfiŶitioŶ se ĐoŶĐeŶtƌe suƌ le gestionnaire concepteur de 

l͛outil et oŵet les utilisateuƌs. De plus, si le gestioŶŶaiƌe pouƌsuit iŶitialeŵeŶt ĐeƌtaiŶs ďuts 

oƌgaŶisatioŶŶels, les aĐteuƌs peuǀeŶt ŵodifieƌ Đes ďuts au fuƌ et à ŵesuƌe du teŵps et de l͛usage.  

En revanche, le dispositif de gestion est uŶe ŶotioŶ plus laƌge Ƌue le siŵple outil, elle eŶgloďe l͛eŶseŵďle 

des outils et rajoute les règles, les objets et les hommes. David (1996) définit le dispositif de gestion de 

gestion comme  un dispositif formalisé Ƌui peƌŵet l͛aĐtioŶ oƌgaŶisĠe. Moisdon (1997) affirme que Les 

dispositifs de gestion lient hommes, objets, règles et outils. Il souligŶe doŶĐ l͛iŵpoƌtaŶĐe d͛aŶalǇseƌ le 

dispositif daŶs soŶ ĐoŶteǆte oƌgaŶisatioŶŶel, et ŶotaŵŵeŶt aǀeĐ les aĐteuƌs Ƌui le ĐoŶçoiǀeŶt, l͛utiliseŶt, 

l͛iŶteƌpƌğteŶt. Agamben (2006Ϳ, s͛iŶspiƌe de la peŶsĠe de FouĐault pouƌ Ƌui le dispositif est uŶ eŶseŵďle 

                                                           
1 « un ensemble de raisonnements reliant de façon formelle un certain nombre de variables issues de 
l͛oƌgaŶisatioŶ, Ƌu͛il s͛agisse de ƋuaŶtitĠ, de pƌiǆ, de Ŷiǀeau de ƋualitĠ, ou de tout autƌe paƌaŵğtƌe, et 
destiŶĠ à iŶstƌuiƌe les diǀeƌs aĐtes ĐlassiƋues de la gestioŶ, Ƌue l͛oŶ peut ƌegƌoupeƌ daŶs les teƌŵes de la 
trilogie classique : prévoir, décider, contrôler » Moisdon, 1997 
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hĠtĠƌogğŶe Ƌui ƌĠsulte d͛uŶ ĐƌoiseŵeŶt eŶtƌe des ƌelatioŶs de pouǀoiƌ et saǀoiƌ. Agamben (2006) appelle 

dispositif : 

 « tout Đe Ƌui a, d’uŶe ŵaŶiğƌe ou d’uŶe autƌe, la ĐapaĐitĠ de Đaptuƌeƌ, d’oƌieŶteƌ, de dĠteƌŵiŶeƌ, 

d’iŶteƌĐepteƌ, de ŵodeleƌ, de ĐoŶtƌôleƌ et d’assuƌeƌ les gestes, les ĐoŶduites, les opiŶioŶs et les disĐouƌs des ġtƌes 

vivants » Agamben (2006), p.31 

Pour lui, le stylo, les ordinateurs, les téléphones et le langage lui-même, sont des dispositifs.  

DaŶs Đette thğse, j’utiliseƌai les ŶotioŶs d’outil de gestioŶ daŶs la paƌtie thĠoƌiƋue aloƌs Ƌue  l’aŶalǇse 

des terrains mettra en évidence des  dispositifs de gestion. La paƌtie thĠoƌiƋue s’iŶtĠƌesseƌa 

pƌĠĐisĠŵeŶt à l’oďjet et à ses ƌelatioŶs aǀeĐ diffĠƌeŶts ĐoŶĐepts  ŶĠo iŶstitutioŶŶels ;isoŵoƌphisŵe, 

découplage et logiques institutionnelles) et avec le social. Alors que la partie empirique étudiera plus 

globalement les iŶstƌuŵeŶts daŶs leuƌ Đadƌe oƌgaŶisatioŶŶel, aǀeĐ les hoŵŵes Ƌui l’utiliseŶt, les 

ƌğgles Ƌui l’eŶtouƌeŶt. Les outils ŵis eŶ sǇstğŵe seƌoŶt aloƌs appelĠs dispositif.  

L’outil de gestioŶ s’eŶteŶdƌa daŶs uŶe dĠfiŶitioŶ eŵpƌuŶtĠe à Gilďeƌt ;ϭϵϵϳͿ ŵais eǆeŵpte de la 

mention du concepteur,  comme : « Un  moyen conceptuel ou matériel, doté de propriétés 

stƌuĐtuƌaŶtes Ƌui ŵet eŶ œuvƌe uŶe teĐhŶiƋue de gestioŶ.» EŶ effet, la ŶotioŶ d’outil « a  pour elle la 

siŵpliĐitĠ d’uŶe ƌepƌĠseŶtatioŶ ĐolleĐtive offeƌte à toutes les conceptualisations théoriques » 

(Chiapello et Gilbert, 2011, p.2). 

D͛autƌes ĐoŶĐepts soŶt utilisĠs pouƌ dĠsigŶeƌ l͛outil de gestioŶ daŶs diǀeƌs aƌtiĐles doŶt Ŷous Ŷous 

servirons dans la revue de la littérature. Certains auteurs, travaillant essentiellement en système 

d͛iŶfoƌŵatioŶ utiliseŶt la ŶotioŶ d͛aƌtefaĐt.  

  « Un artefact est un ensemble de propriétés matérielles et symboliques englobées dans une forme 

socialement reconnaissable. »  Orlikowski (2000), p.408  

Pour Moisdon (2005), les outils sont des  artefacts au carré, puisƋu͛ils manipulent et combinent des 

éléments qui sont eux-mêmes déjà des constructions mentales (des artefacts). La ŶotioŶ d͛aƌtefaĐt 

peƌŵet  d͛Ġlaƌgiƌ l͛oďseƌǀatioŶ des outils à  des oďjets ŵatĠƌiels et non matériels dans la mesure où ces 

objets se retrouvent dans les discours et autres textes organisationnels (Michaud, 2011). D͛autƌes 

auteuƌs eŶ soĐiologie des sĐieŶĐes ou eŶ sĐieŶĐes de l͛iŶfoƌŵatioŶ eŵploieŶt les teƌŵes de teĐhŶiƋues 

managériales. Les teĐhŶiƋues ŵaŶagĠƌiales soŶt des ŵodĠlisatioŶs guidĠes paƌ uŶ poteŶtiel d͛eŶjeuǆ 

ŵatĠƌiels et ƌelatioŶŶels ;HatĐhuel et Weil, ϭϵϵϮͿ. EŶfiŶ, de Ŷoŵďƌeuǆ auteuƌs s͛iŶsĐƌiǀaŶt daŶs le 
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courant néo institutionnaliste parlent de structures formelles ou de pratiques institutionnalisées pour 

décrire et désigner les outils de gestion.  

J͛ai paƌallğleŵeŶt ĠtudiĠ les dispositifs de gestioŶ des deuǆ oƌgaŶisatioŶs et les ai guidĠes daŶs la 

construction de leurs nouveaux outils.   

Dernier temps de recherche sur la littérature 

EŶfiŶ, j͛ai ƌesseƌƌĠ ŵoŶ oďjet de ƌeĐheƌĐhe et ŵe suis foĐalisĠe suƌ les ƋuestioŶs du ƌôle des outils de 

gestioŶ et de l͛hoŵogĠŶĠitĠ et hĠtĠƌogĠŶĠitĠ des pƌatiƋues iŶduites paƌ l͛utilisatioŶ des outils de 

gestion.  

Le rôle dans le langage commun est une attitude ou un masque, des fonctions ou un personnage 

dƌaŵatiƋue Ƌu͛uŶ aĐteuƌ doit assuŵeƌ. Plus pƌĠĐisĠŵeŶt, le ƌôle  est à la fois uŶ ŵodğle thĠoƌiƋue de 

ĐoŵpoƌteŵeŶt pƌesĐƌit paƌ la soĐiĠtĠ, uŶ ŵodğle d͛iŶteƌaĐtioŶ eŶtƌe soi et les autƌes et uŶe Đonduite 

concrète directement observable (Rocheblave, 1963). Se poser la question du rôle des outils de gestion 

revient à se poser la question : 

« A Ƌuoi peut ďieŶ seƌǀiƌ uŶ outil de gestioŶ ? Coŵŵe oŶ le sait, Đes usages « offiĐiels » soŶt de l’oƌdƌe de la  

pƌĠǀisioŶ, du ĐoŶtƌôle, de la dĠĐisioŶ, ŵais Đoŵŵe oŶ le sait ĠgaleŵeŶt, daŶs l’aƌğŶe de l’aĐtioŶ oƌgaŶisĠe, il leuƌ 

aƌƌiǀe de se ŵettƌe au seƌǀiĐe d’oďjeĐtifs autƌes Đoŵŵe : ŶĠgoĐieƌ, peƌsuadeƌ, justifieƌ, lĠgitiŵeƌ etĐ. »  Moisdon 

(2008),  p. 20 

La notion de rôle pour décrire un outil de gestion dans une organisation est très riche, complexe. En 

premier lieu, un même objet peut avoir plusieurs rôles soient disjoints, soient conjoints et 

ĐoŵplĠŵeŶtaiƌes, soieŶt ĐoŶjoiŶts et ĐoŶfliĐtuels. L͛outil de gestion aura donc plusieurs rôles, parfois 

contradictoires entre eux.  En second lieu, le rôle est définit par la société, le rôle des outils de gestion 

dĠpasse doŶĐ Đelui Ƌue lui attƌiďue telle ou telle oƌgaŶisatioŶ ŵais s͛iŶsĐƌit daŶs les atteŶtes de 

l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt iŶstitutioŶŶel. EŶ tƌoisiğŵe lieu, uŶ ƌôle s͛oďseƌǀe daŶs l͛iŶteƌaĐtioŶ aǀeĐ l͛outil et les 

huŵaiŶs autouƌ de l͛outil. Il ĐoŶǀieŶt doŶĐ de Ŷe pas ĐoŶsidĠƌeƌ l͛outil Đoŵŵe uŶe siŵple ŵatĠƌialitĠ 

mais de regarder sa dimension sociale et ses relations dynamiques avec les personnes. Enfin, un rôle 

peut être surprenant. Si le rôle traditionnel des outils est de réduire la complexité, de dupliquer le réel et 

de faǀoƌiseƌ la ƌatioŶalitĠ daŶs les oƌgaŶisatioŶs ; ils peuǀeŶt ĠgaleŵeŶt joueƌ d͛autƌes ƌôles. 

La thĠoƌie ŶĠo iŶstitutioŶŶelle peƌŵet de peŶseƌ les outils daŶs la soĐiĠtĠ et daŶs l͛iŶteƌaĐtioŶ aǀeĐ les 

aĐteuƌs des oƌgaŶisatioŶs. De plus, elle s͛iŶtĠƌesse auǆ ƋuestioŶs d͛hoŵogĠŶĠitĠ et d͛hĠtĠƌogĠŶĠitĠ.  
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Dans le cadre de la théorie néo institutionnelle, les outils de gestion sont des structures formelles qui 

soŶt plus Ƌue de siŵples oďjets ǀouĠs à l͛effiĐaĐitĠ et l͛effiĐieŶĐe. Cette thĠoƌie peƌŵet de peŶseƌ la 

ĐoŵpleǆitĠ des iŶstƌuŵeŶts de gestioŶ et d͛analyser en interactions leurs dimensions cognitives, 

normatives, réglementaires, politiƋues et Đultuƌelles. L͛outil adoptĠ ĐoŶstƌuit le seŶs, ƌĠgule et iŶflueŶĐe 

les comportements, est manipulé par les acteurs et est adapté par les organisations. A travers le 

dispositif de gestion, les organisations dévoilent donc de nombreuses facettes et leur utilisation change 

les organisations, les transforme ou au contraire provoque des conflits et des résistances. La matérialité 

de l͛outil peƌŵet de ƌĠǀĠleƌ des faits soĐiauǆ autƌeŵeŶt peu oďseƌǀaďles. 

De plus, l͛Ġtude des outils de gestioŶ à tƌaǀeƌs Đette thĠoƌie est passĠe paƌ plusieuƌs Ġtapes 

chronologiques iŶtĠƌessaŶtes, des phases diffĠƌeŶtes et paƌfois ĐoŶtƌadiĐtoiƌes du ƌôle de l͛outil de 

gestion dans les organisations. Il paraît donc particulièrement pertinent de retracer dans le temps la 

plaĐe des outils daŶs Đette thĠoƌie, d͛eŶ ĐoŵpƌeŶdƌe les ŶuaŶĐes, les suďtilitĠs aiŶsi Ƌue les liŵites. 

A l͛oƌigiŶe, les outils de gestioŶ soŶt ǀus Đoŵŵe des ĠlĠŵeŶts Ŷeutƌes par rapport à l͛aĐtiǀitĠ de 

l͛oƌgaŶisatioŶ, adoptĠs paƌ souĐi de lĠgitiŵitĠ plutôt Ƌue d͛effiĐieŶĐe. Les structures formelles sont 

découplées des pratiques. Leuƌ ƌôle est aloƌs sǇŵďoliƋue et l͛adoptioŶ des outils Ŷe peƌŵet pas 

d͛aŵĠlioƌeƌ les peƌfoƌŵaŶĐes eŶ iŶteƌŶe. Les outils soŶt staŶdaƌdisés car non adaptés et suivent des 

modes puis se diffusent de façon homogène à travers des industries et des nations. Les deux concepts 

ĐlĠs de Đette pƌeŵiğƌe pĠƌiode soŶt l͛isoŵoƌphisŵe et le dĠĐouplage.  

De nombreux chercheurs constatent effectivement que l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe a tendance à subir 

l͛isoŵoƌphisŵe ;EŶjolƌas, ϭϵϵϴͿ. Plus spĠĐifiƋueŵeŶt,  Robelet, Piovesan, Claveranne et Jaubert (2010) 

expliquent Ƌue le seĐteuƌ de l͛haŶdiĐap teŶd ǀeƌs uŶe hoŵogĠŶĠisatioŶ de ses foƌŵes oƌgaŶisatioŶŶelles 

vers des « entreprises associatives gestionnaires » et ŵoŶtƌe aiŶsi uŶ isoŵoƌphisŵe ǀeƌs l͛Etat. Enfin, 

dans le domaine de la finance solidaire, Mendez et Richez-Battesti (1999) se demandent même si face au 

développement de la concurrence, les coopératives bancaires ne sont pas  contraintes à un 

isomorphisme institutionnel vers le secteur bancaire classique et donc marchand. Taupin (2006) examine 

des structures de capital-ƌisƋue solidaiƌe et  oďseƌǀe Đhez ĐeƌtaiŶes uŶe teŶdaŶĐe à l͛isoŵoƌphisŵe  

« Nous serions donĐ eŶ pƌĠseŶĐe d’uŶ ĐeƌtaiŶ isoŵoƌphisŵe iŶstitutioŶŶel ŵaƌĐhaŶd se tƌaduisaŶt paƌ uŶe 

plus gƌaŶde sĠleĐtiǀitĠ des dossieƌs, des pƌoĐessus de dĠĐisioŶ pƌoĐhes de Đeuǆ d’autƌes stƌuĐtuƌes de fiŶaŶĐe 

traditionnelle ». Taupin (2006), p.7 
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Le découplage est également mentionné dans les recherches sur le secteur. Il est présenté comme une 

stratégie souvent constatée qui consiste à découpler les dispositifs de gestion présentés en  externe de 

leur utilisation en interne. Il se traduit soit par le refus en interne de certains dispositifs soit par leur 

dĠtouƌŶeŵeŶt ;Aǀaƌe et al., ϮϬϬϴͿ. Il ĐoŶfƌoŶte les oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe à une situation 

de gestion non seulement dichotomique mais potentiellement schizophrénique : en tant 

Ƌu͛oƌgaŶisatioŶs pƌiǀĠes, elles doivent satisfaire les demandes des apporteurs de ressources financières 

mais leur constitution les dédie à la satisfaction de demandes faiblement  génératives de ressources 

(Queinnec, 2007).  

Mais si au début des développements de la théorie néo institutionnelle, on distinguait les 

environnements institutionnels des environnements techniques (Scott et Meyer, 1983), de plus en plus 

de chercheurs considèrent que les institutions et les dispositifs de gestion sont liés. Plus précisément, les 

dispositifs auƌaieŶt Đoŵŵe ƌôle d͛ġtƌe des ǀĠhiĐules des iŶstitutioŶs.  

Scott (2001Ϳ ĐoŶsidğƌe Ƌue les dispositifs Ƌu͛il appelle aƌtefaĐt, oďjet ŵatĠƌiel pƌoduit et tƌaŶsfoƌŵĠ paƌ 

l͛aĐtiǀitĠ huŵaiŶe,  soŶt des tƌaŶspoƌteuƌs des iŶstitutioŶs. EŶ effet, ils eŶgloďeŶt des éléments 

techniques et symboliques et ils sont des instances de structuration. Les acteurs du dispositif 

l͛iŶteƌpƌğteŶt, se l͛appƌopƌieŶt et le ŵaŶipuleŶt.   

Le ĐouƌaŶt sĐaŶdiŶaǀe de l͛iŶstitutioŶŶalisŵe, quant à lui, précise le rôle de véhicule avec la notion 

d͛ĠditioŶ. Il thĠoƌise le dĠplaĐeŵeŶt gĠogƌaphiƋue des iŶstitutioŶs d͛uŶ lieu à l͛autƌe. Les iŶstitutioŶs, 

pour se déplacer, doivent être « éditées » dans des objets, dans des outils de gestion. Une pratique doit 

être  théorisée en modèles abstraits qui seront ensuite édités dans des objets ( « management de la 

qualité totale » ou « supply chain management »), puis transmis par des intermédiaires et réadaptés à 

une réalité locale différente par les acteurs qui adoptent la pratique. 

“i l͛oŶ s͛iŶtĠƌesse plus particulièrement aux outils du dispositif de gestion des deux fonds étudiés sur la 

partie terrain de cette thèse, le ďusiŶess plaŶ, les outils d͛aide au Đhoiǆ d͛iŶǀestisseŵeŶt; il s͛aǀğƌe Ƌue 

pour  les analyser les théories institutionnalistes sont assez peu mobilisées. Ces théories ne sont 

présentes que dans quelques articles principalement dans des journaux de management plus que de 

finance (Cornelius et Persson, 2006). En effet, les recherches dans le capital-risque sont dominées par 

des chercheuƌs eŶ fiŶaŶĐe et ĠĐoŶoŵie Ƌui utiliseŶt le ŵodğle ŶĠoĐlassiƋue, les thĠoƌies de l͛ageŶĐe du 

signal et des jeux dans des recherches principalement quantitatives (Cornelius et Persson, 2006).  En 
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ĐoŶsĠƋueŶĐe, s͛iŶtĠƌesseƌ auǆ outils de gestioŶ du Đapital-risque solidaire avec les théories 

institutionnelles est une approche originale qui pourrait donner lieu à des contributions importantes. 

La question initiale et les sous questions de la thèse  

Les questions soulevées par le constat de la banalisation des oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe et 

l͛iŶĐƌiŵiŶatioŶ des outils de gestioŶ, peuvent maintenant être reprises et formulées dans une question 

globale : 

Quels sont les rôles des outils de gestion dans une approche néo institutionnelle ? 

Cette interrogation peut être déclinée en deux questions : 

1. Pourquoi les outils de gestion sont-ils adoptés dans les organisations et comment sont-ils 

diffusés entre les organisations ?  

2. Quels sont les effets des outils de gestion sur les pratiques des organisations ?  

La partie théorique de cette thèse permettra de répondre à ces questions et de préciser la question de 

recherche en incluant des concepts de la littérature et en adoptant un angle novateur sur un rôle peu 

étudié. La partie empirique de cette thèse vise à répondre à la question de recherche dans le contexte 

spĠĐifiƋue d͛oƌgaŶisatioŶs appaƌteŶaŶt à l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe.  

 L’architecture de la thèse  

Plus pƌĠĐisĠŵeŶt, l͛aƌĐhiteĐtuƌe gloďale de la thğse se dĠĐoŵpose eŶ deuǆ paƌties. UŶe pƌeŵiğƌe paƌtie 

explorant la littérature néo institutionnelle, la liant avec celle des outils de gestion en France pour 

donner les rôles des outils de gestion. Cette première partie contient trois chapitres. Puis une deuxième 

paƌtie eǆposaŶt l͛Ġtude eŵpiƌiƋue de la Ƌuestion de recherche. Elle donne à voir en 6 chapitres la 

méthodologie utilisée dans ce travail, les logiques institutionnelles du champ de la finance solidaire puis 

les logique institutionnelle et les outils de gestion de deux organisations du capital-risque solidaire. 
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Chapitre 1 

Le ƌôle sǇŵďoliƋue de l͛outil, 
les outils de gestion comme 

mythes rationnels qui 

homogénéisent les pratiques 

Chapitre 2 

 Le rôle rhétorique de l͛outil, 
ƋuaŶd l͛iŶtƌoduĐtioŶ des 
ĐapaĐitĠs d͛ageŶĐe huŵaiŶe 
produisent du sens, des 

catégories et du changement 

Chapitre 3 

Le rôle de transporteur de 

logiques institutionnelles de 

l͛outil, paƌ iŶtƌoduĐtioŶ d͛uŶ 
environnement pluraliste 

PARTIE 1 : LES RÔLES DES OUTILS DE GESTION DANS LA LITTÉRATURE NÉO INSTITUTIONNELLE 

Dans un environnement de pluralisme institutionnel, les outils de gestion soumis à la capacité 

d’ageŶĐe des aĐteuƌs oƌgaŶisatioŶŶels, peuvent-ils avoir un rôle de régulateur des logiques 

institutionnelles conflictuelles ? 

Figure 1 Architecture de la thèse 

PARTIE 1 : LES RÔLES DES  

Chapitre 4 

L͛appƌeŶtissage des fiĐelles 
du métier de chercheur 

Chapitre 5 

 La finance solidaire, un 

champ peu structuré au 

processus isomorphique à 

peine naissant et aux 

logiques multiples 

Chapitre 6 

Les logiques institutionnelles 

dans les organisations de 

capital-risque solidaire : cas 

de FinanCités et du Fonds 

Afrique 

Chapitre 7 

 Les outils de gestion, reflets 

des logiques de 

l͛oƌgaŶisatioŶ : les outils de la 

recherche intervention, les 

paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes et les 
chartes 

Chapitre 8 

Les outils de gestion 

régulateurs des conflits entre 

logiques contradictoires : les 

paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌe de 
FinanCités, les comités 

d͛iŶǀestisseŵeŶt 

Chapitre 9 

 Discussions : les évolutions 

des logiques dans le champ 

et les organisations, les liens 

entre outils de gestion et 

logiques institutionnelles 

PARTIE 2 : ETUDES DU CHAMP DE LA FINANCE SOLIDAIRE PUIS DES LOGIQUES 

INSTITUTIONNELLES ET OUTILS DE GESTION DE DEUX ORGANISATIONS DE CAPITAL-RISQUE 

SOLIDAIRE 
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Dans la première partie théorique de cette thèse, nous verrons que les outils de gestion peuvent être 

adoptés par les organisations pour paraître légitime, construire du sens ou transporter la complexité 

institutionnelle.     

Avant le premier chapitre, uŶe iŶtƌoduĐtioŶ ƌeǀieŶt suƌ le ĐoŶĐept d͛iŶstitution dans la littérature néo 

institutionnelle et montre que les différents rôles attribués aux outils de gestion dépendent du niveau 

d͛aŶalǇse des iŶstitutioŶs : au niveau environnemental, organisationnel ou sociétal.  

Le premier chapitre revient sur les articles fondateurs du néo institutionnalisme DiMaggio et Powell 

(1983) et  de Meyer et Rowan (1977). Ces écrits démontrent en premier lieu que les outils de gestion 

soŶt Ŷeutƌes pouƌ l͛aĐtiǀitĠ ƌĠelle et ŵetteŶt eŶ ĠǀideŶĐe le ĐoŶĐept de dĠĐouplage.  Ce concept connaît 

ĐepeŶdaŶt des liŵites et d͛autƌes ĐouƌaŶts plus ƌĠĐeŶts le ƌeŵetteŶt eŶ Đause eŶ ŵġlaŶt souǀeŶt 

d͛autƌes appƌoĐhes thĠoƌiƋues Đoŵŵe la thĠoƌie de l͛aĐteuƌ ƌĠseau, la stƌuĐtuƌatioŶ ou le soĐio 

matérialisme. En second lieu, les articles fondateuƌs s͛iŶtĠƌesseŶt à l͛eǆpliĐatioŶ de l͛hoŵogĠŶĠitĠ des 

stƌuĐtuƌes foƌŵelles et des pƌatiƋues et s͛appuieŶt pouƌ Đela suƌ le ĐoŶĐept d͛isoŵoƌphisŵe 

iŶstitutioŶŶel. Là eŶĐoƌe, d͛autƌes tƌaǀauǆ plus ƌĠĐeŶts du ĐouƌaŶt iŶtƌoduisaŶt des possiďilitĠs de 

capacitĠ d͛ageŶĐe des aĐteuƌs et le pluƌalisŵe iŶstitutioŶŶel ŵoŶtƌeŶt au ĐoŶtƌaiƌe Ƌue  les pƌatiƋues 

autour des outils de gestion techniquement semblables peuvent être très variées. 

Les deux chapitres suivants suiǀeŶt uŶe appƌoĐhe histoƌiƋue de l͛ĠǀolutioŶ des rôles des outils de gestion 

dans la littérature néo institutionnelle. 

Le chapitre 2 introduit les ĐapaĐitĠs d͛ageŶĐe huŵaiŶe et attribue un nouveau rôle aux outils de gestion, 

un rôle rhétorique. Ce rôle permet de mettre en évidence Ƌue l͛utilisatioŶ d͛un outil est porteuse et 

poƌtĠe paƌ le laŶgage. L͛outil pƌoǀoƋue alors des ĐhaŶgeŵeŶts de pƌatiƋues et ŵġŵe d͛ideŶtitĠ, paƌ la 

ƌhĠtoƌiƋue Ƌu͛il lĠgitiŵe daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ et le Đhaŵp. De plus, uŶ ŵġŵe outil peut engendrer des 

pratiques très différentes. D͛uŶe paƌt, paƌĐe Ƌue les aĐteuƌs ŵaŶipuleŶt les outils et les tƌaŶsfoƌŵeŶt ǀia 

leuƌ ĐapaĐitĠ d͛ageŶĐe. D͛autƌe paƌt, paƌĐe Ƌue les pƌatiƋues ǀoǇageŶt à tƌaǀeƌs des outils Ƌui les 

ŵodifieŶt loƌsƋu͛ils se dĠplaĐeŶt. Mais d͛autƌes auteuƌs, du ĐouƌaŶt du soĐio ŵatĠƌialisŵe, peŶseŶt Ƌu͛il 

Ŷe faut pas uŶiƋueŵeŶt ĐoŶsidĠƌeƌ l͛ageŶĐe huŵaiŶe daŶs l͛Ġtude des outils de gestioŶ. Ils ƌefuseŶt la 

diĐhotoŵie eŶtƌe huŵaiŶs et ŶoŶ huŵaiŶs et appelleŶt à Ġtudieƌ l͛ageŶĐe ŵatĠƌielle et les ĐoŶtƌaiŶtes 

induites par les outils sur les acteurs. 

Le Đhapitƌe ϯ iŶtƌoduit l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt de Ŷotƌe Ġtude eŵpiƌiƋue, uŶ eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt pluƌaliste, 

contenant de multiples logiques institutionnelles. Ces logiques diverses expliquent l͛hĠtĠƌogĠŶĠitĠ des 

pratiques et des ĐapaĐitĠs d͛ageŶĐe de l͛aĐteuƌ eŶĐastƌĠ daŶs soŶ eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt iŶstitutioŶŶel exposées 
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dans le chapitre 2. Les logiques institutionnelles sont déterminées au niveau du champ organisationnel 

et cette partie propose dans une synthèse, un tableau qui opérationnalise le concept et permet de le 

dĠĐƌiƌe au Ŷiǀeau du Đhaŵp et des oƌgaŶisatioŶs.  LoƌsƋu͛elles soŶt ŵultiples, elles peuǀeŶt ġtƌe 

contradictoires et peu compatibles entre elles ce qui oblige les organisations à les gérer en éliminant, 

compartimentant certaines logiques ou en les agrégeant ou intégrant les logiques en présence. Les 

oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe deǀƌaieŶt pouƌ ƌespeĐteƌ leuƌs fiŶalitĠs pluƌielles Đhoisiƌ d͛agƌĠgeƌ 

ou intégrer les différentes logiques de leur champ. Les outils de gestion sont des éléments des logiques 

iŶstitutioŶŶelles, ils les tƌaŶspoƌteŶt daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ. C͛est le ƌôle uŶiƋue ƌeĐoŶŶu jusƋu͛à pƌĠseŶt paƌ 

la littérature néo institutionnelle mais les articles sont peu nombreux et la recherche a largement ignoré 

les caractéristiques matérielles des logiques institutionnelles. Grâce à la littérature française et socio 

matérialiste sur les outils de gestion, nous proposons de détailler le rôle de véhicule des outils de gestion 

en étudiant leur structure et nous suggérons un nouveau rôle, celui de régulateur des logiques 

institutionnelles.  

Ces trois premiers chapitres permettent de construire et formuler une question de recherche novatrice : 

Dans un environnement de pluralisme institutionnel, les outils de gestion soumis à la capacité 

d’ageŶĐe des aĐteuƌs oƌgaŶisatioŶŶels, peuǀeŶt-ils avoir un rôle de régulateur des logiques 

institutionnelles conflictuelles ? 

 

La deuxième partie présente la méthode puis les résultats des études empiriques à un niveau macro puis 

micro et les discute. 

Le chapitre 4 expose la méthodologie de ce travail. Le dispositif ŵĠthodologiƋue peƌŵet d͛aŶalǇseƌ 

longitudinalement l͛ĠǀolutioŶ et la ĐoŶfiguƌatioŶ des logiques institutionnelles sur le champ de la finance 

solidaire et dans deux organisations de capital-risque solidaire. Il permet par conséquent une analyse 

multi niveaux : au niveau macro du champ et au niveau micro organisationnel. Les outils de gestion 

communs à nos deux études de cas sont ensuite étudiés grâce à une recherche intervention pour la 

création de deux nouveaux outils et à l͛oďseƌǀatioŶ pouƌ l͛aŶalǇse des ĐoŵitĠs d͛iŶǀestisseŵeŶt. Les 

avantages et les limites de la méthodologie principale, la recherche intervention, et du dispositif de 

recueil des données, entretiens et observations, sont discutées. Les ĐoŶditioŶs d͛eǆeƌĐiĐe de la ƌĠfleǆiǀitĠ 

et d͛uŶe dĠŵaƌĐhe ŵĠthodologiƋue ĠthiƋue sont eŶ paƌtiĐulieƌ dĠďattues. L͛aŶalǇse des logiƋues 

iŶstitutioŶŶelles paƌ oƌgaŶisatioŶ est pƌĠĐisĠe gƌâĐe à uŶ logiĐiel d͛aŶalǇse statistiƋue de données 

textuelles.  
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Le chapitre 5 étudie à un niveau macro, le champ organisationnel de la finance solidaire et ŵoŶtƌe Ƌu͛il 

est institutionnellement complexe et peu structuré, les pressions isomorphiques y sont donc faibles. La 

construction du champ par les organisations fédératrices principales de la finance solidaire et les 

ĠǀolutioŶs ŵajeuƌes du Đhaŵp depuis sa ĐƌĠatioŶ soŶt d͛aďoƌd eǆpliĐitĠes.  Cette approche longitudinale 

nous permet de caractériser le champ. Le champ est en croissance et les établissements financiers et les 

banques y prennent le pouvoir. Le champ est fragmenté, ces acteurs sont nombreux et ont des missions 

et stƌuĐtuƌes hĠtĠƌogğŶes.  Il est ĠgaleŵeŶt peu stƌuĐtuƌĠ Đaƌ sa ĐƌĠatioŶ est ƌĠĐeŶte, il Ŷ͛eǆiste Ƌu͛uŶ 

seul organisme de coalition qui regroupe ses membres sur la promotion du secteur et la notoriété de la 

finance solidaire est encore faible.  Les logiques institutionnelles sont plurielles, la logique financière 

portée par les établissements financieƌs s͛oppose à la logiƋue solidaiƌe dĠfeŶdue paƌ les fiŶaŶĐeuƌs 

solidaires. 

Le chapitre 6 nous permet de passer à une analyse à un niveau micro, celui des organisations de capital-

ƌisƋue solidaiƌe. Il eǆpose tout d͛aďoƌd uŶ paŶoƌaŵa des oƌgaŶisatioŶs de Đapital-risque solidaire issu de 

l͛eǆaŵeŶ du pƌeŵieƌ ĠǀĠŶeŵeŶt fédérateur national réunissant ces fonds. Ce panorama permet de 

mettre en lumière les pratiques communes de ces organisations ainsi que leurs différences majeures. Les 

pratiques suivent le cycle d͛aĐtiǀitĠ et dĠĐƌiǀeŶt les ĐoŵpoƌteŵeŶts autouƌ de l͛iŶǀestisseŵeŶt, le suiǀi 

de l͛iŶǀestisseŵeŶt et le dĠsiŶǀestisseŵeŶt. OŶ ƌetƌouǀe daŶs Đes aĐtioŶs oƌgaŶisatioŶŶelles les deuǆ 

logiques identifiées dans le champ. Les différences clés portent sur la composition des ressources 

humaines, des ressources financières  et des ŵodalitĠs d͛iŶǀestisseŵeŶt. EŶsuite, sont décrits l͛histoiƌe, 

les pratiques de gestion, les profils des investisseurs et des acteurs décisionnaires de deux fonds de 

capital-risque solidaire FinanCités et le Fonds Afrique. Ces informations permettent de détailler 

comment les logiques institutionnelles sont adaptées dans ces deux organisations et quels sont les filtres 

organisationnels qui expliquent leur présence. Enfin, l͛aŶalǇse des eŶtƌetiens effectués avec les acteurs 

des deux fonds confirment que FinanCités porte une logique financière dominante alors que le Fonds 

Afrique hybride logique solidaire et logique financière. 

Le chapitre 7 présente le rôle de transporteur des logiques institutionnelles des outils de gestion 

communs aux deux fonds : les outils créés lors de la recherche intervention avec le chercheur, les pactes 

d͛aĐtioŶŶaiƌes et les Đhaƌtes. Les outils de gestion créés formulent tous les deux des critères sociaux pour 

les cibles des fonds. L͛outil est adoptĠ de ŵaŶiğƌe sǇŵďoliƋue Đhez FiŶaŶCitĠs aloƌs Ƌu͛il joue uŶ ƌôle 

rhétorique au Fonds AfƌiƋue. Le paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes est foŶdĠ suƌ la ƌelatioŶ d͛ageŶĐe Đhez FiŶaŶCitĠs 

aloƌs Ƌu͛il est foŶdĠ suƌ la ĐoŶfiaŶĐe pouƌ le FoŶds Afrique. La charte est éthique pour FinanCités et 

solidaire pour le Fonds Afrique. Les logiques institutionnelles modèlent les outils de gestion des fonds 
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étudiés. La logique financière de FinanCités amène le découplage sur le nouvel outil, génère une relation 

d͛ageŶĐe eŶtƌe le foŶds et les cibles et pousse à écrire une charte ressemblant à celle des grands 

groupes. La logique hybride sur le Fonds Afrique a poussé à la traduction de la logique solidaire par le 

nouvel outil aux partenaires africains et aux entreprises cibles, qui ont à leur tour modifié les critères de 

la grille. Le paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes et la charte sont marqués par la logique solidaire : le pacte est encadré 

par une relation de confiance et la charte formalise les valeurs et principes du fonds.  

Le chapitre 8 dévoile le rôle de régulateur entre logiques institutionnelles des outils de gestion en 

analysant l͛ĠǀolutioŶ des paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes de FinanCités et le déroulement des séances des comités 

dĠĐisioŶŶels de l͛iŶǀestisseŵeŶt dans chacun des fonds. Le ĐhaŶgeŵeŶt du paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes a peƌŵis 

l͛ĠliŵiŶatioŶ de la logiƋue solidaiƌe et la doŵiŶatioŶ de la logiƋue financière. Pour FC, le comité 

compartimeŶte les logiƋues paƌ gƌoupe de ĐoalitioŶs d͛aĐteuƌs, les aĐtioŶŶaiƌes puďliĐs Ƌui suppoƌteŶt la 

logique solidaire et les investisseurs privés qui déploient la logique financière. Les logiques sont 

ĠgaleŵeŶt ĐoŵpaƌtiŵeŶtĠes daŶs le pƌoĐess d͛iŶǀestisseŵeŶt car les critères quartiers ne sont vérifiés 

Ƌu͛au dĠďut du pƌoĐessus. Pour le FA, les logiques sont également compartimentées dans le comité. Les 

membres de Garrigue ont un rôle de modérateur, de la logique essentiellement financière. Les membres 

de Tech Dev tiennent le rôle de défenseur des dossiers en privilégiant la logique solidaire. La logique 

solidaiƌe et la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe soŶt pƌĠseŶtes et ŵġlĠes suƌ l͛eŶseŵďle du pƌoĐess d͛iŶǀestisseŵeŶt. La 

dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt est aƌtiĐulĠe autouƌ de la gƌille d͛ĠǀaluatioŶ Ƌui ƌepƌeŶd des Đƌitğƌes fiŶaŶĐieƌs 

et d͛utilitĠ soĐiĠtale pouƌ aďoutiƌ paƌ ƌeŵplissage ĐolleĐtif de Đette gƌille à la dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt 

par consensus. 

Le chapitre 9 revient sur un certain nombre de concepts explorés par la littérature scientifique et à partir 

des résultats des chapitres 4 à 8, élève le niveau de généralisation.  Dans un premier temps, la 

transformation des logiques institutionnelles de la finance solidaire aux niveaux du champ, des 

organisations et des pratiques sont analysées. Le champ de la finance solidaire montre une modification 

de la ĐoŶfiguƌatioŶ de Đes logiƋues eŶ tƌois teŵps de ϭϵϴϬ à aujouƌd͛hui, Đoŵŵe le Đhaŵp de la 

microfinance. Au niveau des organisations, une distinction sera faite entre la logique solidaire radicale et 

la logique solidaire palliative et la logique financière sera subdivisée en logique bancaire et logique 

d͛iŶǀestisseuƌ. Ces ĠǀolutioŶs peƌŵetteŶt de disĐuteƌ le degƌĠ de compatibilité entre les logiques et de 

ŶuaŶĐeƌ l͛iŶĐoŵpatiďilitĠ implicite entre logiques, postulée par de grands nombres de travaux.  Dans un 

second temps, les liens entre les outils de gestion et les logiques institutionnelles sont approfondis et 

étudiés en précisant la nature et le rôle des outils de gestion. Nous proposons de formaliser grâce à la 

gƌille d͛aŶalǇse doŶŶĠe paƌ HatĐhuel et Weil ;ϭϵϵϮͿ la structure des outils de gestion dans deux idéaux 
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types extrêmes : celui où l͛outil de gestioŶ poƌte uŶe logiƋue solidaiƌe  et Đelui où il poƌte uŶe logiƋue 

financière. EŶ outƌe, le ƌôle d͛uŶ outil de gestioŶ est aussi liĠ auǆ logiƋues Ƌu͛il ǀĠhiĐule. Il seƌa 

sǇŵďoliƋue si la logiƋue Ƌu͛il tƌaŶspoƌte Ŷ͛est pas pƌĠseŶte daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ. Pouƌ Ƌue le ƌôle 

ƌhĠtoƌiƋue de l͛outil puisse se dĠǀeloppeƌ, il faut Ƌu͛il Ǉ ait ĐoŶĐoƌdaŶĐe eŶtƌe la logiƋue Ƌu͛il ǀĠhiĐule et 

la ou les logiƋues poƌtĠes paƌ l͛oƌgaŶisatioŶ. De ŵġŵe le ƌôle de ƌĠgulateuƌ de l͛iŶstƌuŵeŶt de gestioŶ 

aboutit à l͛ĠliŵiŶatioŶ des logiƋues doŵiŶĠes  daŶs le Đadƌe d͛uŶe oƌgaŶisatioŶ aǀeĐ uŶe logiƋue 

doŵiŶaŶte aloƌs Ƌu͛il peut iŶtĠgƌeƌ des logiƋues loƌsƋue l͛oƌgaŶisatioŶ offƌe uŶ eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt 

pluraliste.  Enfin, les eǆaŵeŶs des paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes et du ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt du FA ŵetteŶt eŶ 

évidence des caractéristiques encore peu connues dans la littérature : les déterminants de la relation de 

confianĐe et le ŵĠĐaŶisŵe de l͛hǇďƌidatioŶ. Nous foƌŵalisoŶs Đe ŵĠĐaŶisŵe d͛hǇďƌidatioŶ socio 

technique en deux temps, uŶe phase de ĐoŶfƌoŶtatioŶ puis uŶe phase d͛hǇďƌidatioŶ des logiƋues. Les 

deux phases de ce process se renouvellent à chaque ĐoŵitĠ d͛iŶǀestissement et autoƌiseŶt l͛hǇďƌidatioŶ 

paƌ l͛iŶtĠgƌatioŶ des ĐoŶflits eŶgeŶdƌĠs paƌ les logiƋues iŶstitutioŶŶelles ĐoŶtƌadiĐtoiƌes. 

Pour conclure, sont exposées les contributions de ce travail, théorique, méthodologiques et 

managériales ainsi que les futures voies de recherche. 
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Premie re partie : Les ro les des outils de gestion dans les recherches ne o institutionnelles 

Nous démontrerons dans cette première partie Ƌue l͛outil de gestion tient plusieurs rôles dans la 

littérature néo institutionnelle. Nous commencerons par introduire brièvement la théorie néo 

institutionnelle et uŶ de Đes ĐoŶĐepts ĐlĠs, l͛institution. Puis, en partant des articles fondateurs du néo 

iŶstitutioŶŶalisŵe, Ŷous ǀeƌƌoŶs le ƌôle sǇŵďoliƋue de l͛outil.  De plus, en introduisant les capacités 

d͛ageŶĐe huŵaiŶe, nous montrerons le rôle rhétorique de l͛outil. EŶfiŶ en introduisant la complexité 

institutionnelle, nous présenterons le rôle de transporteur de logiques des outils. Chacun de ses rôles a 

un impact sur la deuxième partie consacrée aux études empiriques. 

o Chapitre 1 : L’outil a un rôle symbolique, les outils sont des mythes rationnels qui 

homogénéisent les pratiques  dans un champ structuré 

Conséquences suƌ l’aŶalǇse du teƌƌaiŶ : au niveau macro, histoire et structuration du champ de 

la finance solidaire ; au niveau micro, examen des 2 outils construits avec les acteurs  

o Chapitre 2 : L’outil loƌsƋu’il ƌeŶĐoŶtƌe l’aĐteuƌ a uŶ ƌôle ƌhĠtoƌiƋue Ƌui ĐoŶstƌuit le seŶs, les 

outils sont manipulés et adaptés au contexte local  

Conséquences suƌ l’aŶalǇse du teƌƌaiŶ : eǆaŵeŶ des ĐoalitioŶs d’aĐteuƌs autouƌ du dispositif des 

comités d’iŶǀestisseŵeŶt, méthodologie qualitative, recherche de champs lexicaux et de classes 

lexicales 

o Chapitre 3 : L’outil loƌsƋu’il s’iŶsğƌe dans un environnement complexe a un rôle de 

transporteur de logiques institutionnelles  

Conséquences suƌ l’aŶalǇse du terrain : déterminer les logiques institutionnelles de la finance 

solidaire, les logiques dans les organisations, les logiques portées par les groupes de coalitions 

d’aĐteuƌs et par les outils de gestion   
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La construction de cette première partie sur les rôles des outils de gestion dans le courant néo 

institutionnel suit le schéma suivant :  

 

  

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

Chapitre 1 : Rôle 

symbolique des outils de 

gestion 

 Adoptés pour la 

légitimité  

 Puis diffusés 

 Homogénéité des 

pratiques  et des 

outils  dans un champ  

structuré 

(isomorphisme) 

 Pas d͛iŵpaĐt suƌ 

l͛aĐtiǀitĠ ;dĠĐouplageͿ 

Chapitre 2 : Rôle rhétorique des 

outils de gestion 

 Adoptés pour servir les 

intérêts de coalitions 

internes 

 Puis édités 

 Hétérogénéité des 

pratiques 

 IŵpaĐts suƌ l͛aĐtiǀitĠ et le 

champ : changements 

Articles fondateurs du néo 

institutionnalisme 

Introduction des capacités 

d’ageŶĐe huŵaiŶe 

Chapitre 3 : Rôle de 

transporteur des outils de 

gestion 

 Adoptés et utilisés pour les 

logiƋues Ƌu͛ils ǀĠhiĐuleŶt 

 Hétérogénéité des 

pratiques 

 IŵpaĐts suƌ l͛aĐtiǀitĠ et le 

champ : conflits et 

contestation Figure 2  Schéma de la première partie de la thèse 

Introduction 

de la 

complexité 

institutionnelle 

Brève introduction au 

ĐoŶĐept d’iŶstitutioŶ   
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Brève introduction au concept d’institution : plusieurs niveaux d’institutions 
pour plusieurs rôles des outils de gestion 

 

Au sein des études organisationnelles, la théorie néo institutionnelle a cherché à remplacer les théories 

rationnelles de la contingence technique ou du choix stratégique par des modèles alternatifs plus 

conformes à la réalité organisationnelle (DiMaggio et Powell, 1997). Elle attire l'attention sur des 

dimensions souvent négligées dans l'analyse des organisations : l'influence des pressions étatiques, 

sociétales et culturelles, les effets de l'histoire, des réglementations (Huault, 2009). Elle englobe à la fois 

un rejet du modèle de l'acteur rationnel, un déplacement vers des explications culturelles et cognitives 

et un attrait pour les unités d'analyse supra-individuelles comme le champ ou la société (DiMaggio et 

Powell, 1997).  Elle soutient que pour les organisations, la recherche de légitimité est plus importante 

Ƌue la Ƌuġte eǆĐlusiǀe d͛effiĐaĐitĠ. Elle affiƌŵe l͛iŶsĐƌiptioŶ iŶstitutioŶŶelle des oƌgaŶisatioŶs Ƌui soŶt 

influencées par des pressions politiques culturelles et cognitives. Elle pose comme étant centrale  la 

ƋuestioŶ de l͛iŶstitutioŶŶalisation des pratiques et de leur diffusion, processus «dépendant» qui rend les 

organisations moins enclines à la rationalité instrumentale. 

Le ĐoŶĐept ĐeŶtƌal de Đette thĠoƌie, Đoŵŵe soŶ Ŷoŵ l͛iŶdiƋue, est Đelui « d͛iŶstitutioŶ ». Ce terme est 

utilisé dans le langage courant et scientifique pour désigner des objets très dissemblables : le mariage, 

les oƌgaŶisatioŶs puďliƋues ou puissaŶtes, des pƌatiƋues ƌĠpaŶdues Đoŵŵe l͛utilisatioŶ de l͛aŵiaŶte et la 

musique enregistrée. Le concept recouvre donc des conceptions éparses et il nous paraît nécessaire de 

les clarifier avant de décrire les rôles des outils de gestion. L͛iŶstitutioŶ est ĐoŵposĠe de plusieuƌs 

éléments (cognitifs, normatifs et régulatifs) en interactions qui forment des régularités, des habitudes et 

des règles et permettent la stabilité sociale. La définition de Scott met en évidence les trois dimensions 

des institutions :  

« les iŶstitutioŶs soŶt ĐoŵposĠes d’ĠlĠŵeŶts ƌĠgleŵeŶtaiƌes, Ŷoƌŵatifs et Đultuƌo-cognitifs qui mis 

ensemble avec des activités et des ressources associées, donnent de la stabilité et du sens à la vie sociale» (Scott, 

2001, p. 48).  

Le pilier normatif est composé essentiellement de normes et de règles qui répondent aux attentes 

sociales et morales (Scott, 2001). Le pilier cognitif s͛appuie ƋuaŶt à lui suƌ les ĐƌoǇaŶĐes paƌtagĠes Ƌui 

permettent de définir les comportements et les acteurs légitimes. Enfin, le pilier réglementaire a sa 

traduction notamment dans l͛adoptioŶ et la ŵise eŶ œuǀƌe de ƌğgles, de lois ou de tout autƌe dispositif 

dotĠ d͛uŶ pouǀoiƌ ĐoeƌĐitif foƌt et d͛uŶ sǇstğŵe de saŶĐtioŶs assoĐiĠ.  Ces pilieƌs soŶt tƌaduits de 
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manière synthétique dans la définition que donne Fligstein (2001) des institutions. Selon lui, les 

institutions peuvent être définies comme des règles et des significations partagées qui permettent de 

définir les relations sociales et aident à légitimer qui occupe telle position dans ces relations (Fligstein, 

2001). 

Les institutions possèdent une caractéristique principale : ce sont des comportements répétitifs et allant 

de soi Ƌui peƌŵetteŶt d͛iŵposeƌ uŶe pƌatiƋue Đoŵŵe lĠgitiŵe. Les institutions sont en premier lieu des 

conventions, des habitudes, des routines, elles  «ont un statut de quasi règle dans la pensée et dans 

l'action» (Meyer et Rowan, 1977). Que l͛oŶ s͛iŶtĠƌesse à des dĠfiŶitioŶs aŶĐieŶŶes ou ƌĠĐeŶtes, Đette 

idĠe de ĐoŶǀeŶtioŶs et d͛haďitudes est ĠǀoƋuĠe en premier.   

«Les institutions sont des régularités dans des interactions récurrentes ... des habitudes et des règles qui 

fournissent aux individus un ensemble de stimulants ou de freins» (North, 1986, p. 231).  

Une des dernières définitions qui a été proposée est : 

« un comportement social répétitif allant plus ou moins de soi et sous-tendu par des systèmes normatifs 

et des compréhensions cogŶitiǀes Ƌui doŶŶeŶt du seŶs auǆ ĠĐhaŶges soĐiauǆ et peƌŵetteŶt aiŶsi à l͛oƌdƌe soĐial de 

s͛auto-reproduire » (Greenwood, Oliver, Sahlin, Suddaby, 2008, p. 4-5).  

De plus, comme le soulignent Barley et Tolbert (1997, p. ϵϵͿ les iŶstitutioŶs peƌŵetteŶt d͛aǀoir les clefs 

pour imposer une pratique comme légitime. Elles ŵoduleŶt aiŶsi l͛utilisatioŶ des outils de gestioŶ. 

Les institutions existent par ailleurs à de multiples niveaux : au niveau des individus (se serrer la main 

dans les sociétés occidentales), des organisations (inclure dans sa structure un service de planification 

stratégique), des champs (se conformer aux recommandations des professionnels), et de la société dans 

son ensemble. Ces différents niveaux de lectures donnent lieu à différentes approches et concepts. Pour 

reprendre Scott (1987), le début de la sagesse pour comprendre la théorie institutionnelle est de 

ƌeĐoŶŶaîtƌe Đes diffĠƌeŶtes façoŶs de dĠfiŶiƌ l͛iŶstitutioŶ et l͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ. Nous ƌepƌeŶoŶs iĐi la 

distinction établie par Zucker (1987) puis celle de Scott (1987) et montrerons que le niveau considéré 

influence le rôle attribué aux outils de gestion. 

L’eŶviƌoŶŶeŵeŶt Đoŵŵe iŶstitutioŶ : le dĠĐouplage et l’iŶeffiĐieŶĐe des outils de gestioŶ 

Les eŶǀiƌoŶŶeŵeŶts iŶstitutioŶŶels tiƌeŶt leuƌ pouǀoiƌ de la ƌatioŶalisatioŶ et de l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt de 

l͛Etat. Les pƌofessioŶs et  les aĐĐoƌds daŶs les Đhaŵps oƌgaŶisatioŶŶels soŶt liĠs à l͛Etat. Les ĠlĠŵeŶts 

institutionnalisés viennent de l͛eǆtĠƌieuƌ de l͛oƌgaŶisatioŶ. Lorsque les organisations répondent aux 
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pressions coercitives institutionnelles, elles protègent leur activité technique en découplant les éléments 

de structure entre eux et des activités opérationnelles (Meyer et Rowan, 1977). Le social devient 

mythique et dysfonctionnel déconnecté des performances, alors que le technique reste réel et rationnel.  

Les ĠlĠŵeŶts iŶstitutioŶŶels de l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt soŶt dĠfiŶis paƌ oppositioŶ auǆ ĠlĠŵeŶts teĐhŶiƋues. 

L͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt teĐhŶiƋue est seloŶ Scott  et Meyer (1983, p. 140 et p. 149)  

« celui dans lequel le produit ou le service est échangé sur un marché qui récompensent les organisations 

pour leur efficacité et efficience productive »  

aloƌs Ƌue l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt iŶstitutioŶŶel : 

« est ĐaƌaĐtĠƌisĠ paƌ l’ĠlaďoƌatioŶ de ƌğgles et d’oďligatioŶs auǆƋuelles les oƌgaŶisatioŶs doiǀeŶt se 

conformer pour être légitimes ».  

Le foĐus est suƌ l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt, l͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ Đause la ƌepƌoduĐtioŶ d͛uŶ sǇstğŵe de faits 

soĐiauǆ au Ŷiǀeau de l͛oƌgaŶisatioŶ. 

Cette approche repose sur trois principes directeurs. Premièrement, les processus institutionnels 

proviennent de la rationalisation et permetteŶt la ĐƌoissaŶĐe de l͛Etat. Deuxièmement, les institutions 

soŶt liĠes à l͛Etat et soŶt des ǀaƌiaďles eǆteƌŶes à l͛oƌgaŶisatioŶ. Troisièmement, l͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ 

est le processus social par lequel les individus arrivent à une conception partagée de la réalité sociale, 

pƌoduit de l͛iŶeffiĐieŶĐe opĠƌatioŶŶelle et à un découplage de la structure interne. 

Les outils de gestion sont dans cette approche et à ce niveau de lecture, assimilés à des éléments 

structurels qui sont indépendants entre eux et qui répondent principalement à des pressions 

iŶstitutioŶŶelles et à des ďesoiŶs de lĠgitiŵitĠ pouƌ l͛oƌgaŶisatioŶ. Les outils sont découplés de leur 

eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt teĐhŶiƋue et Ŷe seƌǀeŶt Ƌu͛à satisfaiƌe l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt iŶstitutioŶŶel. Nous verrons le 

rôle des outils de gestion que cette représentation induit dans le chapitre 1. 

L’oƌgaŶisatioŶ Đoŵŵe iŶstitutioŶ : l’isoŵoƌphisme et des outils Ƌui s’iŶstitutioŶŶaliseŶt 

Des éléments institutionnels soŶt ĐƌĠĠs paƌ l͛oƌgaŶisatioŶ, paƌ iŵitatioŶ d͛autƌes oƌganisations similaires 

et ŶoŶ paƌ eǆeƌĐiĐe d͛uŶ pouǀoiƌ ou de ŵoǇeŶs ĐoeƌĐitifs. Les oƌgaŶisatioŶs soŶt d͛iŵpoƌtaŶtes souƌĐes 

d͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ. PaƌĐe Ƌue les ĠlĠŵeŶts iŶstitutioŶŶels ;stƌuĐtuƌes, aĐtioŶs, ƌôlesͿ soŶt autoƌisĠs à 

lĠgitiŵeƌ d͛autƌes ĠlĠŵeŶts, les éléments institutionnels sont très stables (Zucker, 1987). Cette stabilité 

est effiĐieŶte loƌsƋu͛elle ĐƌĠée des routines, mais inefficiente lorsque des voies plus efficientes pour 
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l͛oƌgaŶisatioŶ soŶt igŶoƌĠes. Le processus central est celui de la génération, la création de nouveaux 

éléments culturels, qui loƌsƋu͛ils soŶt iŶstitutioŶŶalisĠs pƌoǀoƋueŶt la ƌepƌoduĐtioŶ. La reproduction est 

aloƌs uŶe ĐoŶsĠƋueŶĐe de l͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ pas uŶe Đause. 

Cette approche repose sur trois principes directeurs. Premièrement, les éléments institutionnels 

viennent de petits groupes ou de processus organisationnels. Deuxièmement, la structure 

organisationnelle et les processus tendent à être à la fois très institutionnalisés et une source 

d͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ. Troisièmement, l͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ ĐƌĠĠe de la stabilité. 

Cette approche contient en fait deux courants différenciés par DiMaggio et Powell (1977.) L͛aŶĐieŶ 

institutionnalisme de “elzŶiĐk, ou l͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ est uŶ ŵoǇeŶ de diffuseƌ des ǀaleuƌs et de 

pƌoŵouǀoiƌ la staďilitĠ. C͛est uŶ pƌoĐessus dans le temps qui arrive à une organisation. Dans le nouvel 

institutionnalisme, ce sont les formes organisationnelles, les composantes structurelles et les règles, et 

non les organisations elles-mêmes, qui sont institutionnalisées. Les organisations sont des assemblages 

faiblement articulés d'éléments standardisés. Ce sont les scénarios, règles et classifications qui 

constituent la matière première des institutions (DiMaggio et Powell, 1997).  

Dans le nouvel institutionnalisme, les outils de gestion  sont des éléments standardisés qui composent 

les organisations  et sont eux-mêmes institutionnalisés. Ils sont homogènes entre eux et sont diffusés 

eŶtƌe les oƌgaŶisatioŶs Ƌui s͛iŵiteŶt eŶtƌe elles. Ils soŶt ƌepƌoduits et gĠŶĠƌalisĠs daŶs leuƌ utilisatioŶ paƌ 

le pƌoĐessus d͛institutionnalisation. Nous verrons le rôle des outils de gestion que cette représentation 

induit dans le chapitre 1. 

Les sphères sociétales comme institution : les logiques institutionnelles transportées par les outils de 

gestion et les acteuƌs Ƌui ƌetƌouveŶt leuƌ ĐapaĐitĠ d’ageŶĐe 

Dans ce cadre, les institutions sociales sont des systèmes durables et stables  de croyances sociales et de 

pratiques socialement organisées, associés avec des arènes comme la religion, le travail, la famille (Scott, 

1987). Ces systèmes permettent la continuité sociale. Friedland et Alford (1987) revisitent ce concept de 

sphères sociétales et affirment que la société est composée de sphères sociétales multiples et 

différenciées contenant des systèmes de croyances différents qui définissent des types de relations 

sociales. Ces sphères créent des systèmes cognitifs et normatifs différenciés ; les logiques 

institutionnelles, qui constituent des répertoires de comportements disponibles pour les organisations et 

les acteurs Ƌui ĐhoisiƌoŶt eŶ foŶĐtioŶ de leuƌ iŶtĠƌġt l͛uŶe ou l͛autƌe des logiƋues. Ce courant redonne 

doŶĐ auǆ aĐteuƌs la possiďilitĠ d͛eǆeƌĐeƌ leuƌ ĐapaĐitĠ d͛ageŶĐe.  
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Ce ĐouƌaŶt s͛appuie sur trois principes directeurs. Premièrement, les éléments institutionnels viennent 

des sphères sociétales. Deuxièmement, les institutions sont liées aux sphères sociétales et sont des 

variables eǆteƌŶes à l͛oƌgaŶisatioŶ. Troisièmement, l͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ ĐƌĠĠe de la staďilitĠ au Ŷiǀeau 

soĐial ŵais de l͛aŵďiguïtĠ au Ŷiǀeau des organisations  

Dans ce cadre, les outils de gestion sont encastrés dans plusieurs sphères sociétales  qui créent de 

l͛aŵďigüitĠ daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ. Les outils soŶt ĐoŶtƌaiŶts paƌ ses sphğƌes et soŶt des ǀĠhiĐules des 

institutions et de leurs logiques. Mais les logiques tout comme les outils sont manipulés par les acteurs 

organisationnels pour servir leur propre fin. Nous verrons le rôle des outils de gestion que cette 

représentation induit dans les chapitres 2 et 3. 

Synthèse intermédiaire  

Les institutions se définissent à  plusieurs niveaux. 

 Premier niveau : l’eŶvironnement est une institution. Il y a alors opposition entre les éléments 

teĐhŶiƋues et iŶstitutioŶŶels, l’iŶstitutioŶŶalisatioŶ pƌoduit de l’iŶeffiĐieŶĐe opĠƌatioŶŶelle et 

un découplage de la stƌuĐtuƌe des oƌgaŶisatioŶs aǀeĐ l’eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt.  Les outils sont 

dĠĐouplĠs de leuƌ eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt teĐhŶiƋue et Ŷe seƌǀeŶt Ƌu’à satisfaiƌe l’eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt 

institutionnel. 

 Deuxième niveau : l’organisation est une institution. Les éléments institutionnels viennent de 

petits groupes ou de processus organisationnels et l’iŶstitutioŶŶalisatioŶ ĐƌĠĠe de la staďilitĠ. 

Les outils de gestion  sont des éléments standardisés qui composent les organisations  et sont 

eux-mêmes institutionnalisés. Ils sont homogènes entre eux et sont diffusés entre les 

oƌgaŶisatioŶs Ƌui s’iŵiteŶt eŶtƌe elles. 

 Troisième niveau : les sphères sociétales sont des institutions ; les éléments institutionnels 

ǀieŶŶeŶt des gƌaŶdes iŶstitutioŶs soĐiales, l’iŶstitutioŶŶalisatioŶ créée de la stabilité au niveau 

soĐial ŵais de l’aŵďiguïtĠ au Ŷiǀeau des oƌgaŶisatioŶs. Les outils sont des véhicules des 

institutions et de leurs logiques. Mais les acteurs organisationnels peuvent profiter de 

l’ambiguïté pouƌ eǆeƌĐeƌ leuƌ ĐapaĐitĠ d’ageŶĐe. 
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Chapitre 1 : Le rôle symbolique, les outils de gestion comme mythes 

rationnels qui homogénéisent les pratiques 

 

Ce Đhapitƌe se foĐalise suƌ le ƌôle sǇŵďoliƋue de l’outil de gestioŶ et les ŶotioŶs de dĠĐouplage et 

d’isoŵoƌphisŵe.  

Le découplage conceptualise les outils de gestion comme étant des structures formelles 

iŶdĠpeŶdaŶtes de l’aĐtiǀitĠ ƌĠelle de l’oƌgaŶisatioŶ, adoptĠs pouƌ assuƌeƌ uŶe lĠgitiŵitĠ eǆteƌŶe plutôt 

Ƌue pouƌ aŵĠlioƌeƌ l’effiĐieŶĐe de la pƌoduĐtioŶ. Les outils de gestion sont des mythes rationnels qui 

reflètent une rationalité institutionnelle guidant les comportements individuels. Les premiers outils de 

gestion étudiés avec ce prisme sont les outils comptables, imposés par des parties prenantes externes,  

dans des oƌgaŶisatioŶs puďliƋues ou paƌa puďliƋues. Puis, les ƌeĐheƌĐhes soƌteŶt du Đadƌe d’outils 

iŵposĠs paƌ l’eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt eǆteƌŶe et eǆaŵiŶeŶt les outils iŵposĠs à l’iŶtĠƌieuƌ d’uŶ gƌoupe paƌ 

l’eŶtitĠ aǇaŶt le plus de pouǀoiƌ. De Ŷoŵďƌeuǆ aƌtiĐles ŵetteŶt ŶĠanmoins en avant les limites du 

découplage. Premièrement, il existe des degrés dans le découplage; les outils de gestion sont plus ou 

moins liés à l’aĐtiǀitĠ. DeuǆiğŵeŵeŶt, des teŶsioŶs eŶtƌe lĠgitiŵitĠ eǆteƌŶe et iŶteƌŶe ŵetteŶt à ŵal le 

maintien du découplage. Enfin, les outils de gestion ne sont pas toujours imposés par un 

environnement externe et les organisations ne les acceptent pas toujours tels quels. 

L’isoŵoƌphisŵe institutionnel se produit dans des champs organisationnels structurés. Il explique la 

diffusioŶ des outils de gestioŶ daŶs le teŵps et daŶs l’espaĐe paƌ des ŵĠĐaŶisŵes ŵiŵĠtiƋues, 

coercitifs ou normatifs. Il modélise pour les organisations un processus de diffusion des outils de 

gestion en deux temps : les premières organisations adoptent un outil par souĐi d’effiĐieŶĐe aloƌs Ƌue 

les suivantes souhaitent le faire pour apparaître légitimes.  Ce modèle permet de comprendre le 

phĠŶoŵğŶe des ŵodes ŵaŶagĠƌiales et  d’Ġtudieƌ les faĐteuƌs oƌgaŶisatioŶŶels et ŵaĐƌoĠĐoŶoŵiƋues 

qui favorisent la diffusioŶ et l’adoptioŶ d’outils. Les outils de la ƋualitĠ et plus paƌtiĐuliğƌeŵeŶt les 

normes sont le sujet de nombreuses études. Cependant l’isoŵoƌphisŵe iŶstitutioŶŶel souffre 

quelques limites. Les trois mécanismes isomorphiques apparaissent difficiles à distinguer  de façon 

empirique et les souhaits d’effiĐience et de légitimité coexisteŶt plutôt Ƌu’ils ne se succèdent dans le 

temps. Enfin, ce concept met trop l’aĐĐeŶt suƌ le ĐoŶfoƌŵisŵe soĐial des aĐteuƌs et s’aǀğƌe iŶĐapaďle 

de pƌeŶdƌe eŶ Đoŵpte l’aĐtioŶ au  niveau individuel ou organisationnel autour des outils de gestion.  
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A. Le découplage : les outils comme mythes institutionnalisés adoptés pour 

la légitimité 

La théorie néo institutionnelle  prend comme point de départ la saisissante homogénéité des pratiques 

et des dispositifs que l'on trouve sur le marché du travail, dans les écoles, les Etats et les firmes 

(DiMaggio et Powell, 1991 ; Meyer et Rowan, 1977Ϳ. Cette ďaŶalisatioŶ s͛eǆpliƋue paƌce que les 

organisations cherchent à acquérir une légitimité en se conformant aux modèles dominants ou 

socialement acceptés.  

1. Le rôle symbolique des outils de gestion : le découplage entre la structure 

formelle et l’activité réelle des organisations 

La théorie institutionnelle des organisations postule que les organisations sont influencées par des 

pƌessioŶs Ŷoƌŵatiǀes ǀeŶaŶt leuƌ eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt iŶstitutioŶŶel. Ces pƌessioŶs aŵğŶeŶt l͛oƌgaŶisatioŶ à 

adopter des éléments légitimés : des procédures opérationnelles standards, des certifications 

pƌofessioŶŶelles, des outils de gestioŶ saŶs ƌelatioŶ aǀeĐ la peƌfoƌŵaŶĐe. L͛adoptioŶ de ces éléments 

légitimés accroît sa probabilité de survie. 

a) Le découplage : des outils sans rapport avec les pratiques réelles des 

organisations 

Meyer et Rowan (1977) expliquent comment les organisations sont influencées par les normes et les 

valeurs de leur contexte institutionnel. Les organisations ne choisissent pas des comportements 

optimaux mais suivent des mythes rationnels véhiculés par le contexte institutionnel. Ces mythes 

rationnels et les stƌuĐtuƌes foƌŵelles s͛appaƌeŶteŶt à des outils de gestioŶ. 

Ils donnent (p. 343) une définition des mythes rationnels comme étant : 

« des prescriptions rationalisées et impersonnelles qui identifient de nombreux buts sociaux comme étant 

des buts techniques et qui spécifient des règles définissant les moyens appropriés pour poursuivre rationnellement 

ces objectifs techniques »  

Ils démontrent que les structures formelles jouent un grand rôle mais un rôle avant tout symbolique. 

Dans les théories néoclassiques, la structure formelle et rationnelle est la façon la plus efficace de 

coordonner et contrôler les réseaux relationnels complexes impliquĠs paƌ l͛aĐtiǀitĠ. Les stƌuĐtuƌes 

formelles, Đ͛est-à-dire les outils de gestion, se dĠǀeloppeŶt sous l͛ĠĐoŶoŵie de ŵaƌĐhĠ et la 

ĐeŶtƌalisatioŶ de l͛Etat. L͛ĠĐoŶoŵie de ŵaƌĐhĠ ǀaloƌise la ĐooƌdiŶatioŶ et la ƌatioŶalitĠ. Pouƌ l͛Etat, les 



Première partie : Les rôles des outils de gestion dans les recherches néo institutionnelles 

42  

 

structures bureaucratiques sont des moyens rationnels et pertinents pour standardiser et contrôler. Ses 

théories pensent que les outils de gestion ont émergé pour coordonner et contrôler les activités. Cette 

hypothèse est exacte si les organisations fonctionnent comme sur le papier : les règles et les procédures 

sont suivies et les activités se conforment à leur description formelle. Mais beaucoup de chercheurs  

ŵoŶtƌeŶt Ƌu͛il Ǉ a uŶ fossĠ eŶtƌe l͛oƌgaŶisatioŶ foƌŵelle et iŶfoƌŵelle 

 Les structures formelles des organisations sont façonnées par leur contexte institutionnel. Elles sont la 

manifestation de règles institutionnelles puissantes qui fonctionnent comme des mythes rationnels. Ces 

mythes sont des prescriptions rationalisées et impersonnelles et sont institutionnalisés fortement et 

donc considérés comme légitimes, même sans évaluation de leur impact.  Les procédures techniques de 

fabrication, de comptabilité permettent à une organisation de passer pour moderne et rationnelle. 

Ainsi, les organisations incorporent des éléments légitimés de façon externe plutôt Ƌu͛effiĐieŶt eŶ 

interne et emploient des critères externes ou cérémoniels pour évaluer ces éléments structurels. Mais 

cette dépendance aux institutions amène de la stabilité, les ƌelatioŶs iŶteƌŶes et eǆteƌŶes à l͛oƌganisation 

soŶt staďilisĠes. Les oƌgaŶisatioŶs foŶt paƌtie d͛uŶ sǇstğŵe plus laƌge et ĐolleĐtif Ƌui les staďilise. Les 

associations commerciales, professionnelles, les syndicats standardisent et stabilisent les relations. La 

légitimité protège les organisations de sanctions immédiates lors de la baisse de performances 

teĐhŶologiƋues. La ƌĠussite d͛uŶe oƌgaŶisatioŶ dĠpeŶd doŶĐ d͛autƌes faĐteuƌs Ƌue du ĐoŶtƌôle et de la 

coordination efficients des activités productives. Indépendamment de leur efficience productive, dans un 

contexte très institutionnalisé, les organisations  qui acquièrent la légitimité, garantissent les ressources 

pour survivre. La légitimité est définie comme ce qui est désirable, propre et approprié pour une 

organisation dans un système social (Suchman, 1995, p.574).  Elle peut ġtƌe ŵesuƌĠe paƌ l͛aĐĐeptatioŶ, 

ce qui est considéré comme allant de soi, par la cohérence avec des attendus, des valeurs, des règles et 

des significations du système.  

 Cependant, les organisations qui subissent un isomorphisme institutionnel font face à deux problèmes.  

Il y a des conflits et des incohérences eŶtƌe la deŵaŶde d͛effiĐieŶĐe et les effoƌts de conformation aux 

règles cérémonielles.  Ces conflits sont générés parce que les règles institutionnelles sont formulées à de 

hauts niveaux de généralisation alors que les activités techniques sont spécifiques. De plus, les éléments 

institutionnalisés peuvent être non cohérents entre eux car les environnements institutionnels sont 

souvent pluriels.  
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L͛oƌgaŶisatioŶ doit doŶĐ lutteƌ pouƌ lieƌ les ĠlĠŵeŶts ĐĠƌĠŵoŶiels et les aĐtiǀitĠs teĐhŶiƋues et pouƌ lieƌ 

les éléments cérémoniels entre eux. Pour maintenir une conformité cérémonielle,  les organisations 

tendant à découpler leur structure et leur activité.  Le découplage permet aux règles légitimées de ne pas 

ĐoŶtƌaiŶdƌe l͛aĐtiǀitĠ et ƌĠĐipƌoƋueŵeŶt, l͛aĐtiǀitĠ et le ƌespeĐt de ses eǆigeŶĐes Ŷe ĐoŶduiseŶt pas à 

l͛aŶaƌĐhie ou à la peƌte de lĠgitiŵitĠ.  Le découplage traduit une rupture entre les structures formelles 

des organisations, Ƌu͛elles adopteŶt pouƌ ġtƌe lĠgitiŵes daŶs uŶ Đhaŵp doŶŶĠ et leuƌs pƌatiƋues ƌĠelles 

Ƌui ǀiseŶt à l͛effiĐieŶĐe.  

 Mais les organisations découplées ne sont pas pour autant des anarchies. La confiance dans les 

éléments structurels peut être maintenue par la dĠlĠgatioŶ, la pƌofessioŶŶalisatioŶ, l͛aŵďiguïtĠ des ďuts, 

l͛ĠliŵiŶatioŶ de ŵesuƌe suƌ les seƌǀiĐes et pƌoduits offeƌts, la préservation des apparences contribuent 

aussi à un climat de confiance.    

b) Le mythe de la rationalité : des outils d’appaƌeŶĐe ƌatioŶŶelle, des ƌatioŶalitĠs 

socialement construites 

Les structures formelles seraient donc des mythes rationnels. Les outils de gestion ne poursuivraient pas 

ǀƌaiŵeŶt des fiŶalitĠs affiĐhĠes d͛effiĐaĐitĠ et d͛effiĐieŶĐe ŵais seƌaieŶt plutôt des ŵoǇeŶs pouƌ Ƌue 

l͛oƌgaŶisatioŶ se lĠgitiŵe.  

La rationalité est un des concepts clés de la théorie néo-institutionnelle, si Meyer et Rowan  nous 

ŵetteŶt eŶ gaƌde ĐoŶtƌe l͛appaƌeŶĐe de la ƌatioŶalitĠ des outils, DiMaggio et Powell (1983) dans un 

autre article fondateur du courant nous indiquent que les moteurs de la rationalisation ne sont plus la 

ďuƌeauĐƌatisatioŶ et la ƌeĐheƌĐhe d͛effiĐieŶĐe ŵais l͛isoŵoƌphisŵe et la ƌeĐheƌĐhe de lĠgitiŵitĠ. 

Reprenant Max Weber, ils  nous mettent en garde ;  la ĐoŶduite ƌatioŶŶelle est deǀeŶue uŶe Đage d͛aĐieƌ 

daŶs laƋuelle l͛huŵaŶitĠ est emprisonnée. La direction administrative bureaucratique, expression de la 

ƌatioŶalitĠ des oƌgaŶisatioŶs, est telleŵeŶt effiĐaĐe pouƌ ĐoŶtƌôleƌ les hoŵŵes Ƌu͛oŶ Ŷe peut aƌƌġteƌ la 

bureaucratisation. La bureaucratisation est techniquement supérieure aux autres formes d͛oƌgaŶisatioŶ 

et la foƌŵalisatioŶ poussĠe peƌŵet d͛ġtƌe plus effiĐieŶt. Mais DiMaggio et Powell (1983) suggèrent que 

le ŵoteuƌ de la ƌatioŶalitĠ des oƌgaŶisatioŶs a ĐhaŶgĠ. La ďuƌeauĐƌatisatioŶ des oƌgaŶisatioŶs et de l͛Etat 

est terminée et les changements structurels sont de moins en moins provoqués par la concurrence et le 

ďesoiŶ d͛effiĐieŶĐe. 
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D͛uŶe ŵaŶiğƌe laƌge, la ƌatioŶalitĠ dĠĐƌit le pƌoĐessus ŵeŶtal Ƌui teŶte de ŵaîtƌiseƌ la ƌĠalitĠ ;‘edŵoŶd, 

ϮϬϬϰͿ et d͛ajusteƌ les ŵoǇeŶs auǆ fiŶs ;Townley, 2002). Dans la pensée institutionnelle, la rationalité 

comprend des routines, des institutions, des habitudes.  

La théorie néo-institutionnaliste postule que les organisations possèdent une rationalité encastrée dans 

des croyances, des scripts qui définissent ce qui est collectivement considéré comme un comportement 

ou un discours rationnel. Ainsi chaque organisation poursuit ses propres intérêts mais sous contraintes.  

La théorie néo-institutionnelle identifie trois principales caractéristiques pour définir la rationalité 

(Ingram et Clay, 2000). Premièrement, les acteurs sont rationnellement limités ; s͛ils pouƌsuiǀeŶt leuƌs 

pƌopƌes iŶtĠƌġts ils Ŷ͛oŶt Ƌu͛uŶe ĐoŶŶaissaŶĐe et des ĐapaĐitĠs ĐogŶitiǀes liŵitĠes.  Le pƌoĐessus de 

décision est alors contraiŶt paƌ des Đoûts ĐogŶitifs et iŶfoƌŵatioŶŶels ĠleǀĠs. L͛aĐteuƌ soĐial pƌeŶd des 

dĠĐisioŶs daŶs uŶe situatioŶ d͛iŶfoƌŵatioŶ iŵpaƌfaite et  ĐoŶsidğƌe uŶ Ŷoŵďƌe ƌestƌeiŶts de Đhoiǆ daŶs 

lesquels il va choisir une solution satisfaisante et non optimale. Cette rationalité limitée engendre une 

attention, une capacité à séquencer une action en phases et une agilité à résoudre les problèmes, toutes 

limitées. Deuxièmement, les institutions définissent les règles comme les lois, les politiques des 

organisations, les normes des groupes sociaux et les mécanismes qui contraignent les choix des acteurs. 

Les acteurs sont les individus, les organisations et les Etats. Ces tƌois ĐatĠgoƌies d͛aĐteuƌs soŶt à la fois 

contraintes dans leurs propres intérêts et contraignent les autres acteurs. Il existe une hiérarchie à 3 

niveaux : les Etats imposent des règles aux organisations et aux individus qui sont leurs sujets, les 

oƌgaŶisatioŶs ĐoŶtƌaigŶeŶt les iŶdiǀidus daŶs leuƌs ĐoŵpoƌteŵeŶts et les iŶdiǀidus teŶteŶt d͛affeĐteƌ paƌ 

leurs actions les organisations et les Etats. Plus largement, la rationalité de chacun utilise et échange 

avec les rationalités des autres. La rationalité individuelle est socialement influencée (le langage par 

exemple influence la rationalité). La rationalité est formée et encastrée dans un contexte social. 

Troisièmement, les institutions contraignent les acteurs de façon à ce que leurs choix soient cohérents 

aǀeĐ le Đhoiǆ ĐolleĐtif ĐoŵŵuŶ. Mais la thĠoƌie Ŷe postule pas l͛eǆisteŶĐe d͛iŶstitutioŶs idĠales  et 

montre au contraire que des institutions inefficientes continuent de vivre. 

Meyer et Rowan (1977) rapprochent rationalité institutionnelle et formalisation dans les organisations. 

Ils tentent de fournir une explication alternative à la formalisation des organisations qui a été théorisée 

comme étant une réponse fonctionnelle pour coordonner et contrôler la complexité. Pour eux, les 

ŵǇthes ƌatioŶŶels soŶt le ƌeflet d͛uŶe ƌatioŶalitĠ iŶstitutioŶŶelle Ƌui guide les ĐoŵpoƌteŵeŶts 

individuels.  
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La structure foƌŵelle oƌgaŶisatioŶŶelle Ƌui est d͛appaƌeŶĐe ƌatioŶŶelle, est dĠĐouplĠe des pƌatiƋues 

organisationnelles réelles. Les écoles américaines donnent des exemples de découplages frappant : les 

outils diǀeƌs ;les ƌĠfĠƌeŶtiels, les Đhaƌtes, les pƌojets d͛Ġtaďlissement, les organigrammes,  les budgets) 

sont détachés des activités éducatives en classe qui, elles, sont stables (Carruthers, 1995). Les 

procédures et les outils se développent par un processus culturel plutôt que technique. Les outils ne 

peuvent pas augmeŶteƌ la peƌfoƌŵaŶĐe oƌgaŶisatioŶŶelle  Đaƌ ils Ŷ͛iŶflueŶĐeŶt pas effeĐtiǀeŵeŶt la 

manière dont les Đhoses soŶt faites. Ils iŶflueŶĐeŶt siŵpleŵeŶt l͛appaƌeŶĐe et ĐƌĠeŶt uŶe iŵage du Đhoiǆ 

rationnel, un mythe rationnel. 

La ƌatioŶalitĠ iŶstitutioŶŶelle Ŷ͛est doŶĐ pas foŶdĠe suƌ l͛autoŶomie des individus et leur habileté à 

prendre des décisions pour satisfaire leurs propres intérêts (Lounsbury, 2008). Les intérêts matériels sont 

socialement construits. Leur approche insiste sur le rôle de structures larges de seŶs ŵais Ŷ͛est eŶ auĐuŶ 

cas déterministe.  Ils suggèrent en effet p.356 que : 

« les environnements institutionnels sont pluralistes et les sociétés promulguent des mythes nettement 

inconsistants ».  

Sur le plan empirique, la rationalité de la prise de décision dans les fonds de capital-risque est remise en 

question et les chercheurs observent des biais culturels et cognitifs.  

Les recherches sur ces fonds supposent souvent que les fonds soieŶt Đapaďles d͛Ġǀalueƌ le suĐĐğs de leuƌ 

cible objectivement, sans que leurs estimations ne soient biaisées et établissent donc des modèles de 

Đƌitğƌes d͛iŶǀestisseŵeŶt liĠs au suĐĐğs des Điďles ;Franke et al., 2006Ϳ. Le pƌoĐess d͛ĠǀaluatioŶ 

séquentiel et clairement déterminé permettrait de garantir cette objectivité. Mais la rationalité dans le 

pƌoĐess de dĠĐisioŶ Ŷe seŵďle pas paƌfaite.  Il Ǉ a  d͛aďoƌd des eƌƌeuƌs iŶdiǀiduelles sǇstĠŵatiƋues dues 

aux biais cognitifs des individus impliqués dans la décision (Guler, 2007). Zacharakis et Meyer (1998) 

suggèrent que les décisionnaires dans les fonds de capital-risque Ŷe soŶt pas ďoŶs daŶs l͛iŶtƌospeĐtioŶ 

de leur propre process de décision et ne comprennent pas vraiment comment ils prennent leur décision. 

Ce résultat recoupe les études de psychologie cognitives qui montrent que les experts ont de faibles 

ĐapaĐitĠs d͛iŶtƌospeĐtioŶ. Zacharakis et Shepherd (2001) prouvent que les capitaux risqueurs témoignent 

d͛uŶ eǆĐğs de ĐoŶfiaŶĐe et suƌ estiŵeŶt la pƌoďaďilitĠ de suĐĐğs des oƌgaŶisatioŶs fiŶaŶĐĠes.  Franke, 

Harhoff et Henkel (2006) montrent que les capitaux risqueurs tendent à favoriser les entrepreneurs et 

gƌoupes de ŵaŶageƌs Ƌui oŶt les ŵġŵes eǆpĠƌieŶĐes pƌofessioŶŶelles et foƌŵatioŶs Ƌu͛euǆ.  Ce ďiais de 
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similarité provoque des erreurs systématiques dans les évaluations et reŵet eŶ Đause l͛oďjeĐtiǀitĠ et la 

rationalité du process décisionnel. 

Mais des erreurs systématiques dans le processus de décisions sont également dues à des pressions 

institutionnelles. Guleƌ ;ϮϬϬϳͿ ŵoŶtƌe Ƌue le pƌoĐessus d͛iŶǀestisseŵeŶt sĠƋueŶtiel Ŷ͛est pas rationnel. 

Plus uŶ foŶds est iŵpliƋuĠ daŶs des touƌs de fiŶaŶĐeŵeŶt, ŵoiŶs il seƌa Đapaďle d͛aƌƌġteƌ de fiŶaŶĐeƌ, 

même si le retour sur investissement décroît au fur et à mesure des tours.  Les pressions coercitives et 

normatives des co investisseurs et des partenaires influencent la décision de continuer ou de mettre fin 

auǆ iŶǀestisseŵeŶts, saŶs Ƌu͛il Ŷ͛Ǉ ait de ƌappoƌt aǀeĐ le ƌetouƌ suƌ iŶǀestisseŵeŶt. Ces influences 

iŶstitutioŶŶelles sapeŶt l͛effiĐaĐitĠ du pƌoĐess de dĠĐisioŶ. Il y a un contraste entre les impératifs de 

légitimité et les impératifs de profit.  

2. Les études sur le rôle cérémoniel des outils de gestion 

Ainsi les outils de gestion sont étudiés à travers le prisme de la légitimité, de l͛effiĐieŶĐe et du 

découplage.   

Les premiers outils de gestion étudiés avec ce prisme sont les outils comptables, principalement le 

budget, imposés par des parties prenantes externes,  dans des organisations publiques ou para 

publiques : l͛aƌŵĠe, les ĠĐoles, les uŶiǀeƌsitĠs ou les hôpitauǆ.  

MeǇeƌ ;ϭϵϴϯͿ dĠŵoŶtƌe Ƌue l͛oŶ Đoŵpte pouƌ ĐoŶteƌ daŶs le seĐteuƌ puďliĐ. EŶ pƌeŶaŶt l͛eǆeŵple du 

ďudget daŶs l͛uŶiǀeƌsitĠ de l͛IlliŶois,   il peŶse Ƌue les sǇstğŵes Đoŵptaďles soŶt des ƌepƌĠseŶtatioŶs 

ƌatioŶŶelles de la ǀie de l͛oƌgaŶisatioŶ. Ils dĠĐƌiǀeŶt des sĠƌies d͛Ġtapes paƌ lesƋuelles les buts atteints 

soŶt ŵesuƌĠs daŶs uŶ sǇstğŵe feƌŵĠ. Ils doŶŶeŶt uŶe ǀeƌsioŶ ƌatioŶŶelle de l͛oƌgaŶisatioŶ, pouƌ elle-

ŵġŵe et soŶ eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt. DaŶs le laŶgage Đoŵptaďle l͛oƌgaŶisatioŶ est siŵplifiĠe daŶs des 

procédures et des bénéfices. Maintenir uŶ Đoŵpte ƌatioŶŶel d͛uŶe oƌgaŶisatioŶ est uŶe fiĐtioŶ.  Les 

outils comptables sont des mythes qui décrivent l͛oƌgaŶisatioŶ Đoŵŵe uŶifiĠe, ƌatioŶŶelle et bien 

contrôlée avec des objectifs clairs. Les outils comptables permettent de rendre des compte à un 

eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt Ƌui eŶ seƌa satisfait et attƌiďueƌa à l͛oƌgaŶisatioŶ lĠgitiŵitĠ et foŶds. Ils peƌŵetteŶt aussi 

l͛oƌdƌe et la staďilitĠ.  Ces outils daŶs l͛uŶiǀeƌsitĠ de l͛IlliŶois soŶt dĠĐouplĠs du foŶĐtioŶŶeŵeŶt ƌĠel. 

Tout d͛aďoƌd paƌĐe Ƌue les ƌğgles iŵposées par ces outils ne sont pas respectées. Bien que le budget soit 

défini au niveau global, chaque administrateur de niveau inférieur peut y déroger. Ensuite parce que ces 

outils sous-teŶdeŶt uŶe ƌatioŶalitĠ ďuƌeauĐƌatiƋue Ƌui Ŷ͛a ƌieŶ à ǀoiƌ aǀeĐ l͛effiĐaĐitĠ ou l͛effiĐieŶĐe, des 

ďâtiŵeŶts soŶt ĐoŶstƌuits ŶoŶ paƌĐe Ƌue l͛aĐtiǀitĠ de l͛uŶiǀeƌsitĠ le requiert mais parce que le budget 
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doit être épuisé. Enfin les comptes reŶdus paƌ les outils s͛appaƌeŶteŶt plutôt à des « contes », ils sont 

ŵodifiĠs jusƋu͛à Đe Ƌu͛ils ƌeŶdeŶt des Đoŵptes aĐĐeptaďles pouƌ l͛oƌgaŶisatioŶ. Des Đoûts ou des 

ressources sont inventés ou dissimulés.  

AŶsaƌi et Euske ;ϭϵϴϳͿ s͛iŶtĠƌesseŶt plus paƌtiĐuliğƌeŵeŶt au laŶgage de la ƌatioŶalitĠ daŶs les Đoŵptes 

ƌeŶdus paƌ l͛aƌŵĠe aŵĠƌiĐaiŶe au Congrès. Ils concentrent donc leur analyse sur un acteur externe 

iŵpoƌtaŶt, le CoŶgƌğs, Ƌui dĠĐide ŵajoƌitaiƌeŵeŶt des ƌessouƌĐes de  l͛aƌŵĠe. Ils ĠtudieŶt daŶs uŶe 

aŶalǇse de teƌƌaiŶ loŶgitudiŶale de ϮϮ aŶs suƌ ϭϰ sites,  l͛utilisatioŶ des doŶŶĠes de ĐalĐul de coûts par 

des seƌǀiĐes d͛eŶtƌetieŶ de l͛aƌŵĠe aŵĠƌiĐaiŶe. L͛utilisatioŶ de Đes doŶŶĠes est ĐohĠƌeŶte aǀeĐ 

l͛appƌoĐhe iŶstitutioŶŶelle. L͛usage ƌationnel au sens économique  de ces données est peu fréquent et  la 

comptabilité ne joue pas de rôle technique. Il paraît important aux différents services de démontrer leur 

rationalité au Congrès. Ils utilisent un vocabulaire qui évoque la rationalité : évaluation de la 

pƌoduĐtiǀitĠ, Đoûts staŶdaƌds, utilisatioŶ des ƌessouƌĐes effiĐieŶtes…  La ĐoŵptaďilitĠ est un symbole de 

rationalité pour les groupes externes. Les organisations utilisent les données de manière rationnelle mais 

pas économiquement rationnelle, symboliquement rationnelle. Les outils de gestion comptable dans les 

organisations du secteur public ont une fonction hautement symbolique car leurs missions sont 

aŵďiguës. Les ŶotioŶs d͛effiĐieŶĐe et de pƌoduĐtiǀitĠ soŶt diffiĐiles à dĠfiŶiƌ.   

Covaleski et Dirsmith (1988a, 1988b) nuancent un peu les propos des premiers auteurs, si le budget 

pƌojette l͛apparence de la rationalité, il sert également à attirer et répartir les ressources. Ils étudient le 

pƌoĐessus ďudgĠtaiƌe d͛uŶe université en phase de réduction de ses coûts. Ils montrent que le budget est 

utilisé pour se conformer à l͛atteŶte soĐiale et aux valeurs des parties prenantes externes, des 

organismes de tutelles. Il est  un outil dual : il peƌŵet d͛alloueƌ les ƌessouƌĐes ŵais ĠgaleŵeŶt d͛eŶ 

obtenir. 

Les outils de gestion relatifs au contrôle de gestion sont encore souvent étudiés dans le cadre de 

l͛oppositioŶ eŶtƌe effiĐieŶĐe et lĠgitiŵitĠ. “poŶeŵ ;ϮϬϭϬͿ oppose daŶs soŶ aŶalǇse de l͛outil ďudgĠtaiƌe, 

les approches théoriques néo institutionnalistes et de la contingence : la contingence considère que les 

outils mis eŶ plaĐe peƌŵetteŶt d͛aŵĠlioƌeƌ l͛effiĐieŶĐe des oƌgaŶisatioŶs aloƌs Ƌue l͛appƌoĐhe Ŷéo 

iŶstitutioŶŶelle ĐoŶsidğƌe l͛outil comme un mythe rationnel qui permet de répondre aux attentes des 

parties prenantes et correspond au modèle cognitif du dirigeant. Il montre par une analyse statistique 

que la prise en compte du contexte institutionnel permet une meilleure explication de la diversité des 

pratiques de contrôle budgétaire que les facteurs de contingence classiques. Le contrôle budgétaire peut 
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ainsi être envisagé comme un dispositif qui aide les organisations à se légitimer dans son environnement 

institutionnel.  

De Ŷoŵďƌeuses Ġtudes s͛iŶtĠƌesseŶt au dĠĐouplage daŶs le Đadƌe de ƌelatioŶs daŶs uŶ gƌoupe. Le siège 

peut ainsi contraindre la filiale à adopter des pratiques cérémonielles de contrôle de gestion.  Cette 

optique dĠpasse aiŶsi le Đadƌe d͛outil iŵposĠ paƌ l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt eǆteƌŶe en se concentrant sur des 

outils iŵposĠs à l͛iŶtĠƌieuƌ d͛uŶ gƌoupe paƌ l͛eŶtitĠ aǇaŶt le plus de pouǀoiƌ. 

Fernandez-Revuelta Perez et Robson (1999) décrivent paƌ eǆeŵple l͛aspeĐt ƌitualiste de la paƌtiĐipatioŶ 

budgétaire imposée par un groupe à une filiale. Les ŵiddle ŵaŶageƌs Ŷ͛ĠtaŶt pas iŵpliƋuĠs daŶs la 

participation, ils concluent que le budget est découplé comme cela a déjà été montré dans les 

oƌgaŶisatioŶs du seĐteuƌ puďliĐ. Le ƌituel d͛uŶe ŶĠgoĐiatioŶ seƌƌĠe peƌsiste ďieŶ Ƌue la peƌfoƌŵaŶĐe 

souhaitée ne soit pas atteinte et le découplage est favorisé par un environnement technique et politique 

complexe. Siti-Nabiha  (2000) ĐoŶfiƌŵe daŶs soŶ Ġtude Ƌue le ďudget daŶs uŶe filiale d͛uŶ gƌoupe de gaz 

dans l͛Asie du sud est adoptĠ à titƌe ĐĠƌĠŵoŶiel. Les Đoŵptaďles daŶs Đette filiale Ŷ͛aideŶt d͛ailleuƌs pas 

les managers dans les décisions et les activités quotidiennes.  

Kostoǀa et ‘oth ;ϮϬϬϮͿ ajouteŶt uŶe ĐoŶditioŶ à l͛adoptioŶ ĐĠƌĠŵoŶielle des outils : ils doivent être eux-

mêmes institutionnalisés. Ils montrent dans le cadre de filiales de multinationales que les  outils de 

gestion sont adoptés de manière cérémonielle, c͛est-à-dire adoptés de manière formelle pour des 

ƌaisoŶs de lĠgitiŵitĠ et saŶs Đƌoiƌe à leuƌ ǀaleuƌ ƌĠelle pouƌ l͛oƌgaŶisatioŶ. Ils ŵoŶtƌeŶt eŶ plus Ƌue pouƌ 

être adoptés, les outils de gestion doivent être institutionnalisés, et plus précisément doivent être 

iŶteƌŶalisĠs. “͛iŶspiƌaŶt des tƌaǀauǆ de Tolďeƌt et )uĐkeƌ (1996) suƌ les Ġtapes de l͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ, 

ils suggèrent que les outils sont adoptés lorsque les comportements attendus sont développés et lorsque 

des propriétés symboliques sont attachées à ces comportements.   Les outils de gestion sont alors 

iŵplĠŵeŶtĠs ŵais pas iŶteƌŶalisĠs. L͛iŵplĠŵeŶtatioŶ s͛eǆpƌiŵe lorsque les comportements externes, les 

objectifs et les actions requis ou provoqués par la pratique sont observables. L͛iŶteƌŶalisation est un état 

daŶs leƋuel les aĐteuƌs ǀoieŶt la pƌatiƋue Đoŵŵe aǇaŶt de la ǀaleuƌ pouƌ l͛oƌgaŶisatioŶ et eŶ oŶt doŶĐ 

une perception positive.  

“i l͛oŶ s͛iŶtĠƌesse plus paƌtiĐuliğƌeŵeŶt auǆ outils du dispositif de gestioŶ daŶs les foŶds observés dans 

nos deux cas suƌ les diffĠƌeŶtes phases de l͛iŶǀestisseŵeŶt: le ďusiŶess plaŶ, les outils d͛aide au Đhoiǆ 

d͛iŶǀestisseŵeŶt; ƋuelƋues tƌaǀauǆ ĐoŶstateŶt le dĠĐouplage, la ŶoŶ ƌeĐheƌĐhe d͛effiĐieŶĐe ou la diffiĐile 

rationalité.  
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Les Ġtudes suƌ le ďusiŶess plaŶ s͛iŶtĠƌesseŶt à Đeuǆ Ƌui le ĐoŶçoiǀeŶt et Đeuǆ Ƌui l͛ĠtudieŶt. KaƌlssoŶ et 

HoŶiŶg ;ϮϬϬϳͿ s͛iŶtĠƌesseŶt au ďusiŶess plaŶ et à leuƌ effet suƌ la peƌfoƌŵaŶĐe de l͛eŶtƌepƌise Ƌui l͛a 

établi. Ils montrent que les entrepreneurs répondent à des demandes  extérieures en écrivant leur 

business plan, pour gagner en légitimité et obtenir des fonds. Mais petit à petit, sans exception, ils 

s͛aƌƌġteŶt d͛aĐtualiseƌ leuƌ plaŶ et uŶe diǀeƌgeŶĐe s͛iŶstalle et gƌaŶdit eŶtƌe le plaŶ et la stƌatĠgie et la 

performance financière réelle.  Ils découplent leur business plan de leurs activités quotidiennes. Kirsch, 

Brent et Azi (2009) montrent que le business plan ne sert pas aux capitaux risqueurs dans leur prise de 

dĠĐisioŶ et Ƌu͛il a uŶ ƌôle esseŶtielleŵeŶt ĐĠƌĠŵoŶiel.  

Quant aux décisioŶs d͛iŶǀestisseŵeŶt des foŶds, elles Ŷe seƌaieŶt pas pƌiŶĐipaleŵeŶt ŵotiǀĠes paƌ des 

ĐoŶsidĠƌatioŶs d͛effiĐieŶĐe et de peƌfoƌŵaŶĐe. O͛Baƌƌ et CoŶleǇ;ϭϵϵϮͿ daŶs leuƌ Ġtude aŶthƌopologiƋue 

sur des fonds américains, trouvent que les analyses économiques et financières ne dominent pas la prise 

de dĠĐisioŶ suƌ l͛iŶǀestisseŵeŶt.  DaŶs le Đhoiǆ d͛iŶǀestisseŵeŶt, les Đadƌes du foŶds soŶt plus iŶflueŶĐĠs 

paƌ des faĐteuƌs iŶstitutioŶŶels et Đultuƌels. L͛histoiƌe iŶstitutioŶŶelle du foŶds, la Đultuƌe d͛eŶtƌepƌise, le 

pƌoďlğŵe de la ƌespoŶsaďilitĠ et  l͛iŵpoƌtaŶĐe des ƌelatioŶs peƌsoŶŶelles  pğseŶt daŶs le Đhoiǆ 

d͛iŶǀestisseŵeŶt. 

3. Les limites du rôle symbolique des outils de gestion  

Même si le concept de découplage a donné lieu à une littérature florissante montrant la nature culturelle 

et mythique des outils de gestion,  de nombreux autres travaux se sont attachés à en montrer les limites.  

a) Des dimensions techniques et institutionnelles qui sont reliées entre elles 

Les dimensions institutionnelles et techniques sont assez difficiles à distinguer car :  

͞ . . . Đeuǆ Ƌui foƌŵuleŶt les ƌğgles iŶstitutioŶŶelles teŶteŶt de les faiƌe appaƌaîtƌe teĐhŶiƋues paƌ Ŷatuƌe ͟  

(Scott et Meyer, 1991, p. 124).   

De plus elles semblent interagir entre elles.  Powell (1991) ŵoŶtƌe Ƌu͛à tƌaǀeƌs les pƌofessioŶs et l͛Etat 

moderne, des pressions institutionnelles affectent les organisations privées et leurs pratiques. Il lui 

semble compliqué de séparer les facteurs institutionnels et techniques. Basu, Dirsmith et Gupta (1999) 

coŶtƌediseŶt ĠgaleŵeŶt l͛idĠe Ƌue les deuǆ faĐettes (comment une organisation fonctionne réellement 

eŶ iŶteƌŶe et l͛iŵage Ƌu͛elle pƌĠseŶte auǆ paƌties pƌeŶaŶtes eǆteƌŶesͿ Ŷe soŶt pas dĠĐoŶŶeĐtĠes ŵais 

interagissent de manière complexe. En étudiant le process d͛audit du seƌǀiĐe ĐeŶtƌal Đoŵptaďle des 

Etats-Unis ils mettent en avant l͛idĠe Ƌue le tƌaǀail du seƌǀiĐe et l͛iŵage de ses audits aupƌğs du CoŶgƌğs, 



Première partie : Les rôles des outils de gestion dans les recherches néo institutionnelles 

50  

 

de la presse et des agences fédérales  sont interconnectés de manière complexe. En particulier, la force 

des liens dépend du pouvoir relatif de ces différentes parties prenantes externes.  

GstƌauŶthaleƌ et  MessŶeƌ ;ϮϬϭϭͿ peŶseŶt Ƌue l͛utilisatioŶ du ďusiŶess plaŶ Ŷ͛est pas Ƌue sǇŵďoliƋue 

elle est aussi fonctionnelle. Ils mènent une étude qualitative et trouvent que les business plan 

permettent de produire du sens en interne, de communiquer avec les parties externes et permettent de 

construire une identité entrepreneuriale de manière pédagogique. Ils suggèrent que les pressions 

institutionnelles et techniques sont en réalité interdépendantes et non opposées.  

b) Des degrés dans le découplage   

Weick (1976) invente le concept de couplage lâche. Orton et Weick (1990), distinguent découplage, 

couplage serré et couplage lâche. Ils précisent que le découplage existe lorsque les éléments techniques 

et sǇŵďoliƋues d͛uŶ sǇstğŵe soŶt distiŶĐts et ne sont pas réceptifs les uns par rapport aux autres. Le 

couplage serré existe quand les éléments partagent une identité commune et que chacun répond au 

ĐhaŶgeŵeŶt de l͛autƌe. UŶ Đouplage lâĐhe eǆiste loƌsƋue les ĠlĠŵeŶts teĐhŶiƋues et sǇŵďoliƋues soŶt 

distiŶĐts ŵais ƌĠpoŶdeŶt l͛uŶ à l͛autƌe. Ce couplage est le plus intéressant pour étudier les organisations.    

Modell (2002) montre que les débats sur les allocations des coûts ont été largement dominés par une 

perspective rationnelle. Mais des facteurs institutionnels influencent les outils de calculs de coûts. En 

particulier les outils de calcul de coûts peuvent être découplés du contrôle opérationnel. La manière 

doŶt l͛outil est diffusĠ et diǀeƌs faĐteuƌs oƌgaŶisatioŶŶels et eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtauǆ Đoŵŵe le pouǀoiƌ des 

aĐteuƌs ƌĠsistaŶts, l͛eŶgageŵeŶt pƌĠĐoĐe daŶs l͛iŵplĠŵeŶtatioŶ, la ĐoŵpleǆitĠ teĐhŶologiƋue, la 

concurrence expliquent le degré de découplage. 

Rautiainen (2010) observe comment des pressions institutionnelles multiples et conflictuelles 

influencent les outils de mesure de la performance dans deux mairies de 2 villes Finlandaises. Il montre 

que plus les participants à la prise de décision sont soumis à des pressions normatives institutionnelles 

conflictuelles  plus les mairies vont découpler leur budget et les outils de mesure de la performance et 

les routines. 

c) Qui constate le découplage et qui est dupe ?   

LoƌsƋu͛il Ǉ a  dĠĐouplage, Ƌui peut eŶĐoƌe Đƌoiƌe auǆ appaƌeŶĐes ƌatioŶŶelles ? O͛Baƌƌ et CoŶleǇ͛s ;ϭϵϵϮͿ 

étudient le découplage dans un fonds de pension américain.  Les fonds sont encadrés par un 

environnement législatif lourd. Mais les juristes des fonds trouvent les règles ambiguës et ne se laissent 
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pas ĐoŶǀaiŶĐƌe paƌ l͛appaƌeŶĐe de ƌatioŶalitĠ de la loi.  De la ŵġŵe ŵaŶiğƌe, des eǆpeƌts de la 

ĐoŵptaďilitĠ soŶt les plus à ŵġŵe d͛appƌĠĐieƌ la ŵallĠaďilitĠ, l͛aŵďiguïtĠ et la Ŷatuƌe politiƋue de la 

comptabilité (Carruthers, 1995). Les non spécialistes au contraire seront les plus enclins à croire que les 

comptes permettent de donner une image rationnelle et neutre de la finance organisationnelle. Mais 

Flingstein (2001) pense autrement et montre que les spécialistes, les managers sont particulièrement 

attentifs aux mesures comptables qui constituent leurs lunettes pour observer et comprendre 

l͛oƌgaŶisatioŶ. Les eǆpeƌts fiŶaŶĐieƌs soŶt fiŶaleŵeŶt les plus attaĐhĠs à l͛apparence de rationalité.  

Moll et HoƋue ;ϮϬϭϭͿ eŶ ĠtudiaŶt le Đas d͛uŶe uŶiǀeƌsitĠ austƌalieŶŶe ŵoŶtƌent Ƌu͛il est diffiĐile de gĠƌeƌ 

les demandes institutionnelles quand les systèmes de reporting externe sont découplés de ceux utilisés 

en interne. Des problèmes de légitimité interne ont été soulevés par les acteurs organisationnels qui 

mettent en évidence le manque de cohérence la réponse aux acteurs externes et les valeurs de 

l͛oƌgaŶisatioŶ. 

Lukka (2007) montre un découplage entre les règles et les routines dans une entreprise : des routines 

informelles flexibles et poussées ont adouci les frictions du système de règles formel comptable. La 

lĠgitiŵitĠ daŶs Đe Đas est iŶteƌŶe à l͛eŶtƌepƌise, les ƌoutiŶes peƌŵetteŶt auǆ sǇstğŵes de ƌğgles 

Đoŵptaďles d͛ġtƌe lĠgitimes et permet de les ĐoŶseƌǀeƌ.  L͛iŶfoƌŵel permet ainsi de stabiliser le formel.  

d) Les organisations choisissent en fonction de leur intérêt les outils de gestion 

Les outils ne sont pas homogènes car leurs sources sont multiples. Les organisations importent leurs 

stƌuĐtuƌes foƌŵelles de l͛eǆtĠƌieuƌ pouƌ ġtƌe lĠgitiŵe eŶ eǆteƌŶe. Ces stƌuĐtuƌes ǀieŶŶeŶt de l͛Etat, des 

professions et des organisations qui ont réussi. Ces différentes sources permettent aux organisations de 

Đhoisiƌ aĐtiǀeŵeŶt et de s͛appƌopƌier les structures formelles.  Ces structures ne sont pas toujours 

imposées par un environnement externe, les organisations sont proactives et construisent les mythes 

rationnels, les forment et en jouent (Carruthers, 1995).  

AiŶsi, l͛eŶseŵďle de ses tƌaǀaux montrent les limites des études sur le découplage. 

Ils s͛iŶtĠƌesseŶt d͛aďoƌd à l͛oppositioŶ eŶtƌe les diŵeŶsioŶs teĐhŶiƋues et iŶstitutioŶŶelles pouƌ ŵoŶtƌeƌ 

que ces dimensions ne sont finalement pas indépendantes mais sont reliées entre elles et interagissent. 

Ainsi, il y aurait des degrés dans le découplage et le couplage lâche indique que  les éléments techniques 

et sǇŵďoliƋues soŶt distiŶĐts ŵais ƌĠpoŶdeŶt l͛uŶ à l͛autƌe. DiffĠƌeŶts faĐteuƌs oƌgaŶisatioŶŶels et 

environnementaux expliqueraient le degré de couplage dans les organisations.  
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Ils s͛iŶteƌƌogeŶt aussi suƌ les effets du dĠĐouplage ; s͛il peƌŵet d͛aĐƋuĠƌiƌ uŶe lĠgitiŵitĠ eǆteƌŶe, la 

question est de savoir comment on peut aussi aǀoiƌ uŶe lĠgitiŵitĠ eŶ iŶteƌŶe aloƌs Ƌue Đe Ƌue l͛oŶ 

affiĐhe Ŷ͛est pas Đe Ƌue l͛oŶ fait ? Les légitimités externe et interne sont alors en tension et les routines 

semblent pouvoir diminuer ces frictions.   

EŶfiŶ, d͛autƌes tƌaǀauǆ laisseŶt uŶ degƌĠ d͛autoŶoŵie auǆ oƌgaŶisatioŶs pouƌ Đhoisiƌ leuƌs stƌuĐtuƌes 

formelles.  Plutôt que de subir les pressions institutionnelles pour l͛adoptioŶ d͛outils hoŵogğŶes, les 

organisations sont proactives, construisent les mythes rationnels et les modèlent. 

Synthèse intermédiaire de la revue de la littérature 

Le découplage : 

 les outils de gestion sont des structures formelles façonnées par leur contexte institutionnel et 

iŶdĠpeŶdaŶtes de l’aĐtiǀitĠ ƌĠelle de l’oƌgaŶisatioŶ 

 ils sont  adoptés pour assurer une légitimité eǆteƌŶe plutôt Ƌue pouƌ aŵĠlioƌeƌ l’effiĐieŶĐe de 

la production 

 La ƌatioŶalitĠ iŶstƌuŵeŶtale poƌtĠe paƌ les outils de gestioŶ Ŷ’est Ƌue sǇŵďoliƋue 

Les limites du découplage : 

 les dimensions techniques et institutionnelles sont reliées entre elles et interagissent et il 

existe des degrés dans le découplage ; les outils de gestioŶ oŶt des lieŶs aǀeĐ l’aĐtiǀitĠ.   

 la tension entre légitimité externe et interne : l’iŶdĠpeŶdaŶĐe eŶtre les outils de gestion et   

l’aĐtiǀitĠ seŵďle diffiĐile à ŵaiŶteŶiƌ duƌaďleŵeŶt 

 les organisations sont proactives et construisent les mythes rationnels, les modèlent. Les outils 

de gestion ne sont pas toujours imposés par un environnement externe et les organisations se 

les approprient. 

Ouvertures 

Nous examinerons sur nos deux organisations, deux outils de gestion co-construits avec les acteurs et 

le chercheur et adoptés et nous nous iŶteƌƌogeƌoŶs suƌ les ƌatioŶalitĠs à l’œuvƌe et les fiŶalitĠs de 

lĠgitiŵitĠ ou d’effiĐieŶĐe ƌeĐheƌĐhĠes. 
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B. Les outils de gestion homogénéisent les pratiques dans un champ 

structuré : l’isomorphisme institutionnel  

Apƌğs le dĠĐouplage, l͛isoŵoƌphisŵe est uŶ autƌe ĐoŶĐept Đlef des dĠďuts de la thĠoƌie ŶĠo 

institutionnelle.  

L͛aƌtiĐle foŶdateuƌ de DiMaggio et Poǁell ;ϭϵϴϯͿ est ĐohĠƌeŶt aǀeĐ Đelui de MeǇeƌ et ‘owan (1977) dans 

le sens où dans les deux écrits, les actions des organisations sont principalement guidées par une quête 

de légitimité vis-à-ǀis de l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt et ŶoŶ paƌ la ƌeĐheƌĐhe de l͛effiĐieŶĐe.  Nous soŵŵes daŶs les 

deuǆ aƌtiĐles suƌ uŶe ĐoŶĐeptioŶ ŵǇthiƋue et sǇŵďoliƋue du ƌôle de l͛outil de gestioŶ. 

L͛isoŵoƌphisŵe est le pƌoĐessus par lequel la ƌeĐheƌĐhe de lĠgitiŵitĠ aŵğŶe les oƌgaŶisatioŶs d͛uŶ 

champ à adopter des structures formelles similaires. Il repose sur des processus mimétiques, les 

oƌgaŶisatioŶs s͛iŵiteŶt les uŶes les autƌes faĐe à l͛iŶĐeƌtitude ; des processus coercitifs, des acteurs 

puissaŶts, doŶt l͛Etat, iŵposeŶt uŶe foƌŵe oƌgaŶisatioŶŶelle donnée aux autres organisations ; et des 

processus normatifs exercés par les professions.  

Greenwood et Meyer (2008) notent que les deux concepts majeurs de cet article fondateur sont le 

Đhaŵp et l͛isoŵoƌphisŵe. Le champ organisationnel est un niveau d͛aŶalǇse iŶtĠƌessant pour 

comprendre et théoriser quelles organisations répondent à des attentes institutionnelles et pourquoi et 

comment elles adoptent des outils de gestion. Les ŵĠĐaŶisŵes d͛isoŵoƌphisŵes eǆpliƋueŶt comment 

apparaît le pƌoĐessus d͛hoŵogĠŶĠisatioŶ  entre outils. 

1. La structuration de champ organisationnel homogénéise les outils de 

gestion 

DiMaggio et Powell (1983) commencent par constater que les organisations sont de plus en plus 

homogènes sans être pour autant plus effiĐieŶtes. L͛hoŵogĠŶĠitĠ Ġŵeƌge de la stƌuĐtuƌatioŶ d͛uŶ 

champ organisationnel.  Cette structuration est influencée par les états et les professions. Les champs 

organisationnels très structurés offrent un contexte dans lequel les efforts individuels de rationalisation 

faĐe à l͛iŶĐeƌtitude aŵğŶeŶt gloďaleŵeŶt à adopteƌ uŶe stƌuĐtuƌe, uŶe Đultuƌe, une production et des 

outils homogènes.  

Ainsi les outils de gestion tendraient à devenir plus homogènes au fur et à mesure que le champ 

organisationnel se structure. Pouƌ jugeƌ des foƌĐes Ƌui pousseŶt à  l͛homogénéisation des outils, il faut 

doŶĐ d͛aďoƌd s͛iŶtĠƌesseƌ au degƌĠ de stƌuĐtuƌatioŶ du Đhaŵp. 
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a) Le champ organisationnel soumis au processus de structuration 

Ils donnent une définition du champ organisationnel et souligŶeŶt l͛iŵpoƌtaŶĐe des ŶotioŶs de lieŶ et 

d͛ĠƋuiǀaleŶĐe stƌuĐtuƌelle. 

Un champ organisationnel est formé par des organisations qui  

« globalement constituent un secteur reconnu de la vie institutionnelle : les fournisseurs clés, les clients, 

les agences de régulations, les autres organisations qui produisent des biens ou services similaires » (DiMaggio et 

Powell, 1983, p. 148).  

L͛aǀaŶtage de Đette uŶitĠ d͛aŶalǇse est Ƌu͛elle Ŷe se liŵite pas aux entreprises concurrentes ou à des 

réseaux d͛oƌgaŶisatioŶs Ƌui iŶteƌagissent.  Un champ organisationnel comprend trois éléments clés : des 

membres, des compréhensions partagées et des règles (Mazza et Perdesen, 2004). Le champ est un 

espace structuré dans lequel les acteurs occupent une position et inter agissent. Le champ est également  

composé d͛uŶ sǇstğŵe de seŶs foŶdĠ sur des attentes culturelles et croyances partagées. Enfin le champ 

est uŶ eŶseŵďle de ƌğgles et de Ŷoƌŵes auǆƋuelles les oƌgaŶisatioŶs doiǀeŶt se plieƌ pouƌ Ġǀiteƌ d͛ġtƌe 

sanctionnées (Hardy et Maguire, 2010).   

La structure représente la manière dont sont formalisées et organisées les demandes institutionnelles 

(Greenwood et al., 2011).  La structuration du champ se décompose en 4 étapes : une augmentation des 

interactions entre oƌgaŶisatioŶs d͛uŶ ŵġŵe Đhaŵp, l͛ĠŵeƌgeŶĐe de stƌuĐtuƌes iŶteƌ-organisationnelles 

de doŵiŶatioŶ et de ŵodğles de ĐoalitioŶ, l͛augŵeŶtatioŶ de la diffusioŶ d͛iŶfoƌŵatioŶs et la pƌise de 

ĐoŶsĐieŶĐe Đhez les aĐteuƌs d͛ġtƌe iŵpliƋuĠs daŶs uŶe eŶtƌepƌise ĐoŵŵuŶe ((DiMaggio et Powell, 1983, 

p.148). UŶe fois le Đhaŵp stƌuĐtuƌĠ, des foƌĐes puissaŶtes s͛Ǉ eǆeƌĐeŶt Ƌui aŵğŶeŶt les oƌgaŶisatioŶs du 

champ à se ressembler. La structuration du champ dans cette approche est menée par une rationalité 

collective et des mécanismes qui conduisent le champ à se structurer. Ces mécanismes doivent 

peƌŵettƌe d͛augŵeŶteƌ les iŶteƌaĐtioŶs et les ĐoŵŵuŶiĐatioŶs eŶtƌe aĐteuƌs du Đhaŵp, dĠǀeloppeƌ 

l͛iŶtĠƌġt des aĐteuƌs suƌ uŶ eŶseŵďle paƌtagĠ d͛eŶjeuǆ du Đhaŵp et faĐiliteƌ l͛ĠŵeƌgeŶĐe de structures 

réunissant plusieurs organisations. Ces structures inter organisationnelles se définissent comme 

 « des organisations qui permettent à des acteurs hétérogènes de prendre conscience de leurs intérêts 

ĐoŵŵuŶs, de se ƌĠuŶiƌ, de paƌtageƌ de l’iŶformation, de coordonner leurs actions, de former et déformer des ordres 

du jouƌ et d’iŶflueŶĐeƌ ŵutuelleŵeŶt la stƌuĐtuƌatioŶ du Đhaŵp » (Anand et Jones, 2008, p. 1037).  
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Ces stƌuĐtuƌes iŶteƌ oƌgaŶisatioŶŶelles peƌŵetteŶt d͛ideŶtifieƌ, de ŵaiŶteŶiƌ  et ƌeŶdre cohérents les 

intérêts et les problèmes du champ. Elles peuvent être construites délibérément pour structurer le 

champ (Anand et Jones, 2008). 

« la stƌuĐtuƌatioŶ d͛uŶ Đhaŵp oƌgaŶisatioŶŶel Ŷe peut pas ġtƌe dĠteƌŵiŶĠe à pƌioƌi ŵais doit ġtƌe dĠfiŶie 

par une investigation empirique » (DiMaggio et Powell, 1983, p.148) 

b) Les événements configurateurs de champ comme étapes clés de la 

structuration 

Des Ġtudes plus ƌĠĐeŶtes s͛iŶtĠƌesseŶt auǆ évènements configurateurs de champ (ECC) qui permettent la 

structuration des champs organisationnels. Ce sont : 

« des ĠǀĠŶeŵeŶts peŶdaŶt lesƋuels des iŶdiǀidus pƌoǀeŶaŶt d’oƌgaŶisatioŶs diǀeƌses et aǀeĐ des oďjeĐtifs 

diffĠƌeŶts s’asseŵďleŶt de ŵaŶiğƌe teŵpoƌaiƌe, ǀoiƌe ŵġŵe uŶe seule fois, daŶs l’iŶteŶtioŶ d’aŶŶoŶĐeƌ de Ŷouǀeauǆ 

produits, de développer des standards dans une industrie, de construire des réseaux sociaux, de reconnaître les 

aǀaŶĐĠes, de paƌtageƌ et d’iŶteƌpƌĠteƌ de l’iŶfoƌŵatioŶ et de ƌĠaliseƌ des affaiƌes » (Lampel et Meyer, 2008, p.1026).   

Les ECC sont concrètement des conférences, des salons professionnels, des rencontres professionnelles, 

des cérémonies de remise de prix, des championnats. Ils aident à structurer des champs de nature 

émergente, à maintenir ou au contraire changer la structuration de champs matures (Anand et Watson, 

2004, Anand et Jones, 2008). Ils peuǀeŶt ġtƌe uŶiƋues,  l͛ĠǀĠŶeŵeŶt Ŷe se pƌoduit aloƌs Ƌu͛uŶe seule 

fois, ou pĠƌiodiƋues, l͛ĠǀğŶeŵeŶt se pƌoduisaŶt de façoŶ ƌĠĐuƌƌeŶte ;DelaĐouƌs et LeĐa, ϮϬϭϭͿ. Les ECC 

sont particulièrement intéressants pour décrire la structuration du champ de la finance solidaire car y est 

organisée chaque année la semaine de la finance solidaire durant laquelle est décerné le prix de la 

finance solidaire et est publié son baromètre.  

Les ECC structurent le champ organisationnel de plusieurs manières.  

Tout d͛aďoƌd, les ECC influencent le système relationnel entre les acteurs du champ (Hardy et Maguire, 

2010).   Ce soŶt des ĠǀĠŶeŵeŶts  peŶdaŶt lesƋuels les ŵeŵďƌes du Đhaŵp oŶt l͛opportunité de tous se 

ƌeŶĐoŶtƌeƌ, iŶteƌagiƌ, d͛ĠĐhaŶgeƌ des iŶfoƌŵatioŶs (Delacours et Leca, 2011). Ces évènements 

compressent le temps et intensifient les interactions entre acteurs du champ. Par exemple, les Grammy 

ont intensifié et ordonné les relations entre les distributeurs, les artistes et les producteurs de musiques 

commerciales (Anand et Watson, 2004).  
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Ensuite, ils développent un cadre commun de pensée sur les problématiques  et enjeux du champ. Les 

membres peuvent contester les différentes visions ou logiques présentes dans le champ. Ils s͛eŶgageŶt 

dans un processus collectif de construction de sens car durant ces ECC, les participants théorisent leurs 

pratiques et mettent en relief à la fois les croyances partagées et les croyances contestées (Garud, 2008). 

“uƌ le Đhaŵp ĠŵeƌgeŶt de l͛aide auǆ peƌsoŶŶes pƌofoŶdĠŵeŶt souƌdes ; Garud (2008) montre que la 

pƌeŵiğƌe ĐoŶfĠƌeŶĐe ĠtudiĠe Ġtait uŶ lieu de ĐoŶtestatioŶ et d͛aŵďiguïtĠ suƌ les Đƌitğƌes de ŵesuƌe de 

l͛effiĐaĐitĠ et de la sĠĐuƌitĠ suƌ les appaƌeils auditifs. Puis lors de la deuxième conférence,  les 

participants ont  tenté de trouver leurs similarités malgré leurs différences. La troisième et dernière 

ĐoŶfĠƌeŶĐe a peƌŵis d͛Ġtaďliƌ uŶ ĐoŶseŶsus suƌ la teĐhŶologie à adopteƌ pouƌ les appaƌeils auditifs. De la 

même manière, à travers plusieurs conférences successives Hardy et Maguire (2010) montrent comment 

la ĐoŵpƌĠheŶsioŶ paƌtagĠe suƌ l͛iŶseĐtiĐide DDT a ĐhaŶgĠ daŶs le Đhaŵp des polluaŶts oƌgaŶiƋues 

peƌsistaŶts. D͛uŶ statut de polluant comme les autres faisant partie du club des « douze sales », le DDT a 

aĐƋuis uŶ statut d͛eǆĐeptioŶ, d͛uŶ ŵal ŶĠĐessaiƌe pouƌ pouǀoiƌ lutteƌ ĐoŶtƌe la ŵalaƌia. “oŶ utilisatioŶ a 

été limitée par des règles globales plutôt que supprimée.   

Enfin, les EEC créent un ordre social, donnent à chaque membre sa position dans le champ en établissant 

une hiérarchie entre acteurs. Lors de ces rassemblements, les membres du Đhaŵp peuǀeŶt s͛Ġǀalueƌ, se 

comparer les uns aux autres, clamer leur importance et leur influence. Ils paƌtiĐipeŶt aiŶsi à l͛ĠŵeƌgeŶĐe 

de hiĠƌaƌĐhies daŶs le Đhaŵp de ŵaŶiğƌe iŶfoƌŵelle paƌ l͛ĠĐhaŶge d͛iŶfoƌŵatioŶ ou de ŵaŶiğƌe foƌŵelle 

au travers des concours ou des prix distinguant les meilleurs membres. Les membres récompensés sont 

distingués des autres et peuvent espérer des bénéfices futurs, un prestige, une réputation et un pouvoir 

accrus. En s͛iŶtĠƌessaŶt auǆ Grammy Awards, Anand et Watson (2004) montrent en effet une corrélation  

positive pour les participants entre être récompensés et avoir des ǀeŶtes d͛alďuŵs qui croissent plus vite 

que celles des simples artistes nominés. Cette cérémonie influence aussi le champ de la musique 

commerciale en privilégiant ou au contraire défavorisant certaines catégories de musiques par rapport à 

d͛autƌes.  Les GƌaŵŵǇs auƌaieŶt eu uŶ ďiais ĐoŶtƌe le ƌoĐk aǀaŶt ϭϵϳϵ puis auƌaieŶt eŶsuite ƌeĐoŶŶus les 

rockeurs trop tardivement et insuffisamment. De même, la reconnaissance des rappeurs comme 

foŶdateuƌs d͛uŶe nouvelle musique a été laborieuse. Malgré leur succès commercial,  ils restaient classés 

et jugés dans la catégorie  « rythm and blues. »  
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c) D’autƌes ĐaƌaĐtĠƌistiƋues du Đhaŵp liĠes à la stƌuĐtuƌatioŶ : maturité et 

fragmentation 

Plus ƌĠĐeŵŵeŶt, d͛autƌes ĐheƌĐheuƌs oŶt eŶtƌepƌis de ĐaƌaĐtĠƌiseƌ les champs autrement que par leur 

degré de structuration.   

Ils distinguent par exemple champ mature et champ émergent. Les champs matures ont des relations 

inter organisationnelles régularisées et structurées qui forment des modèles d͛iŶteƌaĐtioŶs  Đoŵŵe la 

domination, la subordination, le conflit et la coopération (Greenwood et Suddaby, 2006). Tous les 

membres savent délimiter les frontières du champ et quelles organisations le composent. Les institutions 

dans les champs matures sont largement diffusées et acceptées par les acteurs, les forces isomorphiques 

sont puissantes. Les demandes institutionnelles sont prévisibles et unifiées. Les acteurs collectifs comme 

les associations professionnelles, les organismes gouvernementaux, les médias et les consultants  ont un 

rôle central  dans ces champs (Greenwood et al., 2011). On y observe une augmentation de la régulation 

étatique et de la hiérarchie.  La hiérarchie dans le champ différencie les organisations centrales de celles 

périphériques. Les organisations centƌales  peuǀeŶt ƌĠsisteƌ à l͛isoŵoƌphisŵe et Ġtaďliƌ ou ŵaiŶteŶiƌ des 

logiques institutionnelles qui leur sont favorables tout en étant encastrées dans un champ 

organisationnel.  Les champs émergents quant à eux, ne permettent pas de consensus autour de la 

définition de ses frontières et de ses membres. Mêmes si ses membres reconnaissent un certain degré 

d͛iŶtĠƌġt ŵutuel, peu d͛aĐtioŶs ĐooƌdoŶŶĠes eǆisteŶt eŶtƌe euǆ ;Maguire, Hardy et Lawrence, 2004). 

  Ils soulignent aussi la possibilité de fragmentation des champs. La fragmentation représente le nombre 

d͛aĐteuƌs ŶoŶ ĐooƌdoŶŶĠs desƋuels uŶe oƌgaŶisatioŶ est dĠpeŶdaŶte pouƌ la lĠgitiŵitĠ de ses ƌessouƌĐes 

matérielles. Un champ fragmenté est un champ dans lequel des organisations non coordonnées vont 

chacune favoriser des prescriptions institutionnelles disparates. Un champ peut être fragmenté pour 

diverses raisons : paƌ l͛eǆisteŶĐe de Ŷoŵďƌeuses aŶteŶŶes des pouǀoiƌs puďliĐs qui ont des buts 

ĐoŶfliĐtuels et des doŵaiŶes d͛eǆeƌĐiĐe Ƌui se ĐheǀauĐheŶt ;MeǇeƌ et “Đott, ϭϵϴϯͿ, d͛oƌgaŶisŵes 

professionnels avec peu de pouvoir, des regroupements inexistants de producteurs de fournisseurs ou 

de ĐlieŶts Ƌui eǆeƌĐeŶt aloƌs peu d͛iŶflueŶĐe et oŶt des aĐtioŶs dĠsoƌgaŶisĠes ;‘ao, Moƌƌill et )ald, ϮϬϬϬͿ.  

Enfin, ils analysent la structure du pouvoir dans le champ entre organisation par le concept de 

centralisation. La centralisation est la structure hiérarchique de pouvoir entre les éléments 

institutionnels. La centralisation apporte une standardisation des formes organisationnelles et une 

ƌĠduĐtioŶ de la ĐoŵpleǆitĠ. C͛est la ĐoŵďiŶaisoŶ d͛uŶe foƌte fƌagŵeŶtatioŶ  et d͛uŶe ĐeŶtƌalisatioŶ 
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modérée qui génère peu d͛isoŵoƌphisŵe et un haut niveau de complexité institutionnelle (Greenwood 

et al., 2011). Cependant, les champs peuvent avoir de multiples points de centralisation et être 

centralisés de manière fragmentée.  Les écoles de commerce par exemple font face à des pressions 

d͛aĐteuƌs iŶstitutioŶŶels hautement formalisés comme le Gouvernement, la communauté des affaires, 

les associations professionnelles et les agences de certification (Greenwood et al., 2011).   

d) Les études sur le champ du capital-risque 

Des études ont exploré comme les organisations sont connectées et comment ses connections rendent 

possiďle et eŶĐadƌeŶt l͛iŶstitutionnalisation des idées et des pratiques.  

Ainsi, Cornelius (2005 bisͿ oďseƌǀe la teŶdaŶĐe à l͛hoŵogĠŶĠisatioŶ daŶs le Đhaŵp ŵatuƌe du  Đapital-

risque en privilégiant des secteurs moins risqués, des phases de développement plus tardives et des plus 

gros ŵoŶtaŶts d͛iŶǀestisseŵeŶt. Cette teŶdaŶĐe s͛eǆpliƋue paƌ uŶ isoŵoƌphisŵe ŵiŵĠtiƋue et Ŷoƌŵatif. 

Le champ du capital-risque change car l͛eǆpĠƌieŶĐe et la foƌŵatioŶ de ses pƌatiĐieŶs oŶt ĐhaŶgĠ. Les 

fonds de capital-risque sont maintenant dirigés par des MBA qualifiés qui font des investissements 

conservateurs (peu risqués) dans des industries diverses. Ce sont des managers financiers qui tentent de 

ĐoŶseƌǀeƌ le patƌiŵoiŶe et ils Ŷ͛oŶt pas pouƌ la plupaƌt d͛eǆpĠƌieŶĐe aŶtĠƌieuƌe daŶs l͛iŶdustƌie Ƌui leuƌ 

peƌŵettƌait d͛aideƌ les eŶtƌepƌises financées dans le même secteur à potentiel de croissance. Les fonds 

veulent maintenir leur réputation à travers des choix standardisés, ils doivent avoir un capital réputation 

pour survivre.  

Moody (2008) explore la construction du champ émergent du capital-risque philanthropique aux Etats 

UŶis. L͛histoiƌe du Đapital-ƌisƋue philaŶthƌopiƋue ĐoŵŵeŶĐe aǀeĐ  l͛aƌtiĐle de Letts, ‘ǇaŶ et GƌossŵaŶ de 

1997 : ils montrent que les pratiques du capital-ƌisƋue peuǀeŶt ƌĠǀolutioŶŶeƌ l͛attribution des fonds dans 

les fondations et pensent que les fondations doivent construire leurs capacités organisationnelles et se 

concentrer sur un fiŶaŶĐeŵeŶt de ƋualitĠ. Pouƌ Đela, elles peuǀeŶt s͛iŶspiƌeƌ du Đapital-risque et mesurer 

le risque,  mesurer les performances des organisations cibles, maintenir une relation de proximité avec 

elles, les aider à mieux manager et intervenir dans les décisions stratégiques. Elles doivent aussi donner 

plus de foŶds à uŶ Ŷoŵďƌe plus liŵitĠs d͛oƌgaŶisatioŶs,  tƌaǀailler avec elles sur plus de 2 ans et s͛assuƌeƌ 

que les organisations cibles peuvent maintenir le programme après l͛aƌƌġt du financement. Les premiers 

fondateurs de ces fonds de capital-risque philanthropique sont reliés à la « nouvelle économie » et sont 

principalement des « dot com » millionnaires de la Silicon Valley. 
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Cependant, le champ du capital-risque philanthropique a évolué car les fonds de capital-risque ont dû 

démontrer la spécificité de leurs approches et les apports du modèle se sont révélés en réalité minorés.  

Le Đhaŵp s͛est ĐoŶstƌuit aǀeĐ des ĐoŶtƌoǀeƌses. CeƌtaiŶes approches du capital-risque ont été 

paƌtiĐuliğƌeŵeŶt ĐoŶtestĠes paƌ eǆeŵple la stƌatĠgie de soƌtie et l͛idĠe Ƌue les gaiŶs d͛uŶe eŶtƌepƌise 

« pépite » pourra compenser les pertes sur les investissements à perte. Les pratiques venant du monde 

des affaires ont connu des transpositions difficiles et un nouveau répertoire de vocables a dû être 

inventé pour transformer certains termes du marché à l͛usage d͛une audience composée principalement 

d͛oƌgaŶisatioŶs à ďut ŶoŶ luĐƌatif.  Des leadeƌs d͛opiŶioŶ oŶt ĐoŶstƌuit des poŶts entre les pratiques for 

profit et les acteurs du non profit et traduit les termes afiŶ d͛Ġǀiteƌ des blocages. Ils ont construit une 

culture pour promouvoir le champ. Selon Many (2009) le champ se structure et arrive à mieux 

appréhender les enjeux des non profit sur la construction de leur capacité, la croissance et la 

reproductibilité de leurs modèles.  Le champ a gagné de la crédibilité comme forme alternative à la 

philaŶthƌopie et a ŵoŶtƌĠ Ƌue les ĐoŶĐepts du ŵoŶde des affaiƌes peuǀeŶt s͛adapteƌ auǆ peƌspeĐtiǀes du 

secteur à but non lucratif.  

2. Les mécanismes de l’isomorphisme institutionnel 

“i le Đhaŵp est l͛uŶitĠ d͛aŶalǇse de l͛aƌtiĐle foŶdateuƌ de DiMaggio et Poǁell (1983), le mécanisme 

ĠtudiĠ au seiŶ de Đet espaĐe est l͛isoŵoƌphisŵe. L͛isoŵoƌphisŵe eǆpliƋue l͛hoŵogĠŶĠisatioŶ des 

organisations et de leurs outils de gestion. 

«  L’isoŵoƌphisŵe est uŶ pƌoĐessus ĐoŶtƌaigŶaŶt Ƌui foƌĐe uŶ iŶdiǀidu d’uŶe populatioŶ à ressembler à 

d’autƌes iŶdiǀidus Ƌui foŶt faĐe auǆ ŵġŵes ĐoŶditioŶs eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtales. » (DiMaggio et Powell, 1983, p.149) 

Ils poursuivent en distinguant deuǆ tǇpes d͛isoŵoƌphisŵe : l͛isoŵoƌphisŵe liĠ à la ĐoŶĐuƌƌeŶĐe ;et à la 

sĠleĐtioŶͿ et l͛isoŵoƌphisŵe institutionnel.  

L͛isoŵoƌphisŵe iŶstitutioŶŶel  est provoqué par trois mécanismes : l͛isoŵoƌphisŵe ĐoeƌĐitif Ƌui pƌoǀieŶt 

de l͛iŶflueŶĐe politiƋue et du pƌoďlğŵe de lĠgitiŵitĠ,  l͛isoŵoƌphisŵe ŵiŵĠtiƋue Ƌui ƌĠsulte de ƌĠpoŶses 

staŶdaƌds à l͛iŶĐeƌtitude et  l͛isoŵoƌphisŵe Ŷoƌŵatif Ƌui est assoĐiĠ à la pƌofessioŶŶalisatioŶ (DiMaggio 

et Powell, 1983). Cette typologie est analytique, les isomorphismes ne sont pas toujours empiriquement 

distiŶĐts. CepeŶdaŶt ils Ŷ͛appaƌaisseŶt pas daŶs les ŵġŵes ĐoŶditioŶs et Ŷe provoquent pas les mêmes 

résultats.  

L͛isoŵoƌphisŵe ĐoeƌĐitif est le résultat de pressions formelles et informelles exercées sur les 

oƌgaŶisatioŶs paƌ d͛autƌes oƌgaŶisatioŶs de Ƌui elles soŶt dĠpeŶdaŶtes ou paƌ des atteŶtes Đultuƌelles de 
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la société. Il peut provenir des Etats via les lois et les règlements, de grandes organisations puissantes, de 

maisons mères. Ces forces coercitives peuvent être exercées moins directement et plus subtilement par 

des clients, les autorités de tutelle, des financeurs importants. 

L͛isoŵoƌphisŵe ŵiŵĠtiƋue provient de l͛iŶĐeƌtitude,  foƌĐe puissaŶte Ƌui eŶĐouƌage l͛iŵitatioŶ. LoƌsƋue 

les teĐhŶologies oƌgaŶisatioŶŶelles soŶt peu Đoŵpƌises, loƌsƋue les ďuts de l͛oƌgaŶisatioŶ soŶt aŵďigus, 

loƌsƋue l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt ĐƌĠe de l͛iŶĐeƌtitude sǇŵďoliƋue,  les oƌgaŶisatioŶs se ŵodğleŶt suƌ d͛autƌes 

oƌgaŶisatioŶs. Les oƌgaŶisatioŶs pƌeŶŶeŶt Đoŵŵe ŵodğles les oƌgaŶisatioŶs Ƌu͛elles ĐoŶsidğƌeŶt Đoŵŵe 

étant plus légitimes et plus prospères, sans forcément que les changements induits amènent plus 

d͛effiĐieŶĐe. 

L͛isoŵoƌphisŵe Ŷoƌŵatif vient principalement de la professionnalisation. La professionnalisation est une 

lutte collective de personnes appartenant à un même métier pour définir les conditions et les méthodes 

de leur travail, pour contrôler la production des producteurs et pour établir une base cognitive pour 

créer et légitimer leur autonomie professionnelle. Deux aspects de la professionnalisation agissent sur 

l͛isoŵoƌphisŵe. L͛uŶe est la foƌŵatioŶ uŶiǀeƌsitaiƌe et les ĐeŶtƌes de foƌŵatioŶ Ƌui légitiment des bases 

communes cognitives. L͛autƌe est la ĐƌoissaŶĐe des ƌĠseauǆ pƌofessioŶŶels paƌ Ƌui les Ŷouǀeauǆ ŵodğles 

se diffuseŶt. L͛isoŵoƌphisŵe Ŷoƌŵatif est aĐĐeŶtuĠ paƌ le filtƌage du peƌsoŶŶel : oŶ ǀa ƌeĐƌuteƌ des 

personnes venant du même secteur,  ayant suivi les mêmes formations et on leur fait suivre une même 

évolution de carrière. Particulièrement dans le secteur financier, où les qualifications sont importantes 

tous les managers viennent des mêmes universités et ils envisagent les problèmes, les décisions, les 

procédures et les structures de la même façoŶ. C͛est la ƌepƌoduĐtioŶ du management.  

Les processus isomorphiques peuvent être engagés, ŵġŵe saŶs espoiƌ d͛uŶe ŵeilleuƌe effiĐieŶĐe. Les 

organisations sont récompensées pour leur similarité : elles auront plus facilement des subventions ou 

des financements car elles rentreront parfaitement dans les catégories administratives, elles pourront 

plus facilement attirer des compétences, avoir des tƌaŶsaĐtioŶs aǀeĐ d͛autƌes oƌgaŶisatioŶs. Mais le 

ĐoŶfoƌŵisŵe Ŷe poƌte pas foƌĐĠŵeŶt l͚effiĐieŶĐe. Les champs organisationnels dans lesquels la main 

d͛œuǀƌe est hauteŵeŶt qualifiée et professionnalisée vont être portés par la concurrence pour le 

prestige, pouƌ attiƌeƌ les ŵeilleuƌs pƌofessioŶŶels. Cette ĐoŶĐuƌƌeŶĐe eŶĐouƌage l͛hoŵogĠŶĠitĠ. 

Stinchcombe (2002)  alimentera plus tard le débat en additionnant un quatrième mécanisme 

d͛isoŵoƌphisŵe : l͛ĠǀaŶgĠlisŵe. Il assiŵile l͛ĠǀaŶgĠlisŵe au pƌosĠlǇtisŵe fait paƌ les oƌgaŶisatioŶs et 

leurs réseaux sociaux pour se présenter et se répliquer (Lounsbury et Ventresca, 2002). Ce process de 



Chapitre 1 : Le rôle symbolique, les outils de gestion comme mythes rationnels qui homogénéisent les 
pratiques 

61  

 

« répandre la bonne parole » est une alternatiǀe auǆ ŵĠĐaŶisŵes ĐoŶǀeŶtioŶŶels d͛isoŵoƌphisŵes 

institutionnels qui négligent les effets des actions des organisations. La principale différence du 

mécanisme évangélique par rapport à ceux de la littérature néo institutionnelle outre son approche 

centrée suƌ l͛oƌgaŶisatioŶ, est Ƌu͛il eǆpliƋue les ŵotiǀatioŶs des oƌgaŶisatioŶs ŵodğles, Đelles Ƌui 

convertissent les autres à la bonne parole, plutôt que sur celles qui la reçoivent et qui adoptent la forme 

similaire.  

Bien que DiMaggio et Powell considérent ces 3 mécanismes comme étant des sentiers vers 

l͛isoŵoƌphisŵe iŶstitutioŶŶel, ils soŶt souǀeŶt ĐoŶfoŶdus avec des mécanismes de diffusion et Ƌu͛eŶ 

particulier, on confond ainsi l͛institutionnalisation avec la simple diffusion de formes et de pratiques. 

Cette typologie est le one best way pour aŶalǇseƌ l͛iŶstitutioŶŶalisation des pratiques et des idées. 

Pourtant,  les trois mécanismes opèrent bien ensemble et non de manière distincte (Greenwood et 

Meyer, 2008). 

3. La diffusion des outils de gestion par les mécanismes isomorphiques : un 

modèle, des modes et des effets sur les organisations 

Ce concept d͛isoŵoƌphisŵe doŶŶe tout d͛aďoƌd des ƌeĐheƌĐhes pƌiŶĐipaleŵeŶt ƋuaŶtitatiǀes qui 

mesurent la diffusion de stƌuĐtuƌes foƌŵelles. La pƌoĐĠduƌe ou l͛outil de gestioŶ Ŷ͛est alors pas étudié 

daŶs leuƌs effets ou leuƌ plaĐe daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ, ŵais Đoŵŵe uŶe ǀaƌiaďle dĠpeŶdaŶte, doŶt la 

diffusioŶ s͛eǆpliƋue paƌ les ŵĠĐaŶisŵes ŵiŵĠtiƋues, ĐoeƌĐitifs ou Ŷoƌŵatifs. A paƌtiƌ de Đes tƌaǀauǆ 

initiaux, des études empiriques étudiant l͛adoptioŶ paƌ les oƌgaŶisatioŶs des outils de gestion voient le 

jour à partir des années 1990. Des études plus qualitatives émergent, observant le ĐoŵpoƌteŵeŶt d͛uŶe 

ou de quelques organisations  faĐe à l͛adoptioŶ d͛uŶ Ŷouǀel outil et aŶalǇsaŶt les effets de sa mise en 

place suƌ l͛oƌgaŶisatioŶ.   

a) Le modèle de diffusion des outils de gestion en deux temps 

Les ĐƌĠateuƌs du ŵodğle de diffusioŶ eŶ deuǆ teŵps, Tolďeƌt et )uĐkeƌ ;ϭϵϴϯͿ, ĠtudieŶt l͛adoptioŶ des 

réformes de la fonction publique dans les villes. Quand la procédure de modification de la fonction 

puďliƋue est iŵposĠe paƌ l͛Etat, elle se diffuse rapidement. Quand la proĐĠduƌe Ŷ͛est pas iŵposĠe paƌ 

l͛Etat, elle se diffuse de manière progressive. Dans ce cas, une adoption précoce de la réforme par une 

ǀille est ƌeliĠe auǆ ĐaƌaĐtĠƌistiƋues oƌgaŶisatioŶŶelles iŶteƌŶes de ladite ǀille, aloƌs Ƌu͛uŶe adoptioŶ 

taƌdiǀe est ƌeliĠe à l͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ de la ƌĠfoƌŵe. EŶ effet, les ǀilles Ƌui adopteŶt eŶ pƌeŵieƌ le foŶt 

en réponse à des conflits internes générés par différentes conceptions du rôle et de la fonction des 
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gouvernements municipaux entre des groupes établis avec un statut social fort et des groupes avec un 

statut soĐial ŵoiŶdƌe. DaŶs le teŵps, l͛adoptioŶ deǀieŶt iŶdĠpeŶdaŶte des faĐteuƌs iŶteƌnes de 

l͛oƌgaŶisatioŶ, la ƌĠfoƌŵe deǀieŶt uŶ fait soĐial, uŶ ĐoŵposaŶt ŶĠĐessaiƌe à toute stƌuĐtuƌe 

oƌgaŶisatioŶŶelle ƌatioŶŶelle. UŶ pƌoĐessus d͛adoptioŶ peut eŶ ĐoŶsĠƋueŶĐe daŶs uŶ pƌeŵieƌ teŵps 

être enraciné dans des besoins internes puis avec le temps devenir enraciné dans la conformité à la 

définition institutionnelle du service public.  

Westphal, Gulati et Shortell (1997) font une étude de la diffusion des outils du management de la qualité 

totale dans 2700 hôpitaux américains et confirment le modèle de diffusion de Tolbert et Zucker (1983) 

en deux phases.  Ils suggèrent que les premières organisations à avoir adopté les outils du management 

de la ƋualitĠ totale l͛oŶt fait pouƌ résoudre des pƌoďlğŵes d͛effiĐieŶĐe et oŶt adaptĠ les outils à leuƌs 

spécificités organisationnelles. Mais au fur et à mesure que le management de la qualité totale 

s͛iŶstitutioŶŶalise, les hôpitauǆ l͛adopteŶt pouƌ ġtƌe lĠgitiŵes daŶs uŶe foƌŵe Ŷoƌŵatiǀe et staŶdaƌd. De 

ŵġŵe les ƌĠsultats de l͛Ġtude de Castkaa et Balzarova (2008) montrent de manière convergente les deux 

phases suĐĐessiǀes daŶs l͛adoptioŶ d͛uŶ outil. Ils eǆaŵiŶeŶt la Ŷoƌŵe I“O ϮϲϬϬϬ et iŶdiƋueŶt Ƌue les 

pƌeŵiğƌes oƌgaŶisatioŶs à adopteƌ Đes Ŷoƌŵes le foŶt à la suite d͛uŶe aŶalǇse Đoûts ďĠŶĠfiĐes aloƌs Ƌue 

les suivantes le feront si la norme est reconnue par les parties prenantes qui ont le plus de pouvoir.  

Westphal et Zajac (1994), quant à eux, montrent que ce modèle en deux phases aboutit à 

l͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ de l͛outil.  Ils observent l͛adoptioŶ des plans de long terme d͛iŶĐitatioŶ à la 

performance destinés aux dirigeants (stocks options et bonus) dans 570 grandes entreprises américaines 

sur 20 ans. Les premières organisations qui ont adopté la pratique, poursuivent un alignement des 

intérêts entre les dirigeants et les actionnaires. Les organisations qui ont adopté plus tard cette pratique 

de rémunération poursuivent la légitimité et contrôlent symboliquement les coûts de transaction. Les 

contrats de stocks options sont devenus graduellement un outil qui a un statut de quasi règle et Ƌui Ŷ͛est 

plus un élément remis en question dans la composition du salaire des dirigeants.  

b) La diffusion par isomorphisme des outils entre entreprises, entre nations et les 

modes managériales 

Les 3 mécanismes isomorphiques identifiés par DiMaggio et Powell (1983) expliquent la diffusion des 

outils de gestion sur les plans nationaux et internationaux.  

Granlund et Lukka (1998 b) examinent de nombreuses techniques managériales et montrent que  les 3 

mécanismes isomorphiques les standardisent et les rendent homogènes. Ils  remarquent que les idées et 
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les techniques managériales telles que le management de la qualité, le juste à temps, le benchmarking, 

l͛ABC, l͛ABM, le taƌget ĐostiŶg, le ďalaŶĐed sĐoƌeĐaƌd seŵďleŶt se dĠǀeloppeƌ et se généraliser dans les 

organisations du monde industrialisé. Ils identifient et analysent les forces de la concurrence et les forces 

isomorphiques normatives, coercitives et mimétiques qui causent la convergence au niveau 

macroéconomique des pratiques de contrôle de gestion à travers le monde.  De même, King et Lenox 

(2000) étudient le développement du programme de gestion responsable dans l͛iŶdustƌie ĐhiŵiƋue et 

montrent que la conformité à ce programme dépend de pressions institutionnelles de nature coercitive, 

normative et mimétique. Ils constatent que les firmes ayant adopté ce système de gestion 

eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtale Ŷ͛oŶt pas daǀaŶtage ƌĠduit leuƌs ĠŵissioŶs polluaŶtes Ƌue Đelles Ƌui Ŷe l͛oŶt pas fait. 

Il Ŷ͛Ǉ a pas d͛aŵĠlioƌatioŶs ƌĠelles des peƌfoƌŵaŶĐes eŶǀironnementales. 

Un mécanisme isomorphique est plus étudié que les autres, le processus mimétique, car  il favoriserait 

les phénomènes de mode managériale. Il ĐoŶduit à l͛iŵitatioŶ et eǆpliƋue l͛attƌait des ŵaŶageƌs pour les 

nouveaux outils et méthodes de gestion (Huault, 2009).  Ce processus est engagé même sans espoir 

d͛uŶe ŵeilleuƌe effiĐieŶĐe, puisque  les organisations sont récompensées pour leur similarité. 

Ainsi, Abrahamson (1996) et Staw et EpsteiŶ ;ϮϬϬϬͿ estiŵeŶt Ƌue l͛adoptioŶ des outils de ŵaŶageŵeŶt à 

la ŵode Ŷe gĠŶğƌe pas de ƌĠsultats pouƌ les oƌgaŶisatioŶs suƌ le plaŶ ĠĐoŶoŵiƋue. L͛iŶtĠƌġt de les 

adopter se limite à la recherche de légitimité. Staw et Epstein (2000) examinent les programmes de 

management de la qualité totale sur un échantillon de 100 grandes entreprises américaines.  Ils 

constatent que les organisations qui ont implémenté ces techniques à la mode ne sont pas plus 

performantes économiquement que les autres. Mais ces entreprises sont plus admirées, plus perçues 

comme étant innovantes. Les dirigeants y sont également mieux payés et la qualité du management est 

ŵieuǆ ŶotĠe. L͛utilisation de  techniques managériales à la mode peƌŵet doŶĐ de ďĠŶĠfiĐieƌ d͛uŶe 

légitimité externe et interne. 

Abrahamson (1996) est le premier à définir précisément les modes managériales. Elles  sont des 

croyances transitoires collectives que certaines techniques de management sont à la pointe du progrès. 

Il montre que ces modes ont comme première caƌaĐtĠƌistiƋue d͛aǀoiƌ l͛appaƌeŶĐe de la ƌatioŶalitĠ.  Il 

dévoile également les acteurs qui façonnent les modes managériales. Les faiseurs de tendance, les 

firmes de conseils, les gurus du management, les médias de masse sur le management et les écoles de 

commerce, légitiment ces modes.  
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Bensedrine et Demil (1998) vont plus loin et ne se limitent pas à étudier les effets du processus 

isomorphique sur les outils. Ils soulignent ainsi que le benchmarking peut être appréhendé comme 

l͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ d͛uŶ processus ŵiŵĠtiƋue, puisƋu͛il ĐoŶsiste à se Đoŵpaƌeƌ auǆ ĐoŶĐuƌƌeŶts et à 

s͛iŶspiƌeƌ de leuƌs ƌeĐettes. Ainsi un outil, le benchmarking incarne en lui-même les mécanismes et les 

forces du processus mimétiques.  

Enfin, les outils de la qualité et plus particulièrement les normes, soŶt l͛oďjet de nombreuses études. Ces 

aƌtiĐles teŶteŶt d͛ideŶtifieƌ les faĐteuƌs oƌgaŶisatioŶŶels et ŵaĐƌoĠĐoŶoŵiƋues Ƌui faǀoƌiseŶt la diffusioŶ 

et l͛adoptioŶ des outils. 

Les recherches sur les plans nationaux identifient des facteuƌs oƌgaŶisatioŶŶels Ƌui faǀoƌiseŶt l͛adoptioŶ 

des outils étudiés par certaines organisations. BeĐk, WalgeŶďaĐh  ;ϮϬϬϱͿ, iŶǀestigueŶt l͛adoptioŶ des 

normes ISOϵϬϬϬ daŶs  l͛iŶdustƌie alleŵaŶde. La taille de l͛oƌgaŶisatioŶ, la pƌopoƌtioŶ de l͛ĠƋuipe 

administƌatiǀe, le tǇpe de pƌoduĐtioŶ iŶflueŶĐe la pƌoďaďilitĠ d͛adoptioŶ des Ŷoƌŵes I“OϵϬϬϬ. De plus, 

l͛adoptioŶ des Ŷoƌŵes, a uŶ iŵpaĐt suƌ l͛aĐtiǀitĠ de l͛oƌgaŶisatioŶ puisƋu͛elle aĐĐƌoît le degƌĠ de 

formalisation. Castkaa et Balzarova ;ϮϬϬϴͿ ƌelğǀeŶt d͛autƌes facteurs organisationnels qui favorisent la 

diffusion des normes ISO26000. Les entreprises insérées dans un réseau ou les filiales de multinationales, 

celles Ƌui oŶt dĠjà adoptĠ d͛autƌes  Ŷoƌŵes ƋualitĠ,  celles qui répondent à des appels d͛offƌe suƌ des 

pays ou les organisations publiques sont des entreprises qui adopteront plus facilement ces normes. 

Les ƌeĐheƌĐhes au Ŷiǀeau iŶteƌŶatioŶal s͛iŶtĠƌesseŶt plus à des faĐteuƌs ŵaĐƌoĠĐoŶoŵiƋues, supƌa 

organisationnels ou environnementaux. Guler, Guillen, Macpherson (2002) examinent la diffusion à 

l͛iŶteƌŶatioŶal de la norme ISO9000. Ils montrent que les Etats et les multinationales étrangères sont les 

acteurs responsables de l͛isoŵoƌphisŵe ĐoeƌĐitif. D͛autƌe paƌt, des relations de commerce étroites entre 

les pays génèrent des pressions isomorphiques normatives et coercitives. Enfin, les firmes ayant le même 

ƌôle daŶs le ƌĠseau de ĐoŵŵeƌĐe iŶteƌŶatioŶal  auƌoŶt teŶdaŶĐe à s͛iŵiteƌ eŶtƌe elles pouƌ appƌeŶdƌe et 

anticiper. La diffusion des outils est par conséquent fortement influencée par les liens commerciaux 

entre les pays. Albuquerque, Bronnenberg et Corbett (2007) étudient la diffusion des normes ISO9000 et 

14000 sur 56 pays et estimeŶt Ƌue les ŵĠĐaŶisŵes de diffusioŶ diffĠƌeŶt. Pouƌ l͛ISO9000, ils trouvent des  

résultats similaires à ceux de Guler, Guillen, Macpherson (2002) et exposent que la diffusion est conduite 

par la géographie et les échanges commerciaux bilatéraux. Pouƌ l͛isoϭϰϬϬϬ eŶ ƌeǀaŶĐhe, la gĠogƌaphie et 

les similarités culturelles entre pays sont identifiés comme étant les facteurs de diffusion.  En cohérence 

avec le modèle de diffusion en deux étapes, le taux de diffusion des normes ISO est plus élevé pour les 

pays les ayant adoptées tardivement.  
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c) Les effets de la diffusion des outils institutionnalisés dans les organisations 

MalgƌĠ ƋuelƋues ƌeĐheƌĐhes ƌĠĐeŶtes, les pƌoĐessus d͛ajusteŵeŶts des oƌgaŶisatioŶs faĐe à 

l͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ des outils de gestioŶ Ŷ͛oŶt ƌeçu, jusƋu͛à pƌĠseŶt, Ƌu͛uŶe atteŶtioŶ secondaire. 

Walgenbach, (2001) examine le développement de la norme ISO9000 et pense que la certification ne 

produit pas la confiance attendue institutionnelle des clients et des fournisseurs. Mais malgré cela, la 

certification est évaluée positivement par les organisations et est vécue comme une occasion de 

structurer et développer le contrôle bureaucratique de manière coercitive. Dans une recherche 

qualitative De Cock et Hipkin ;ϭϵϵϳͿ s͛iŶtĠƌesseŶt au ŵĠĐaŶisŵe de diffusioŶ des outils daŶs une même 

organisation et retrouvent le modèle à deux phases. Ils étudient la diffusion des outils du management 

de la qualité totale et du reengineering dans deux usines anglaises. Dans les deux cas, les raisons 

ƌatioŶŶelles de l͛iŵplĠŵeŶtatioŶ de Đes outils ne sont pas claires car multiples et parfois contradictoires. 

OŶ tƌouǀe des ƌaisoŶs Đoŵŵe la ƌĠduĐtioŶ des Đoûts, l͛iŵpliĐatioŶ et la fleǆiďilitĠ des ĠƋuipes, le dĠsiƌ 

d͛aŵĠlioƌeƌ l͛effiĐieŶĐe et la ĐoŵpĠtitiǀitĠ. Les ĐhaŶgeŵeŶts iŶduits paƌ les Ŷouǀeaux outils ont pour but 

d͛augŵeŶteƌ le pouǀoiƌ du ŵaŶageŵeŶt et d͛eŶ dĠŵoŶtƌeƌ la ƌatioŶalitĠ. Dans une seconde phase, les 

outils ont été institutionnalisés. Les raisons spécifiques évoquées par les entreprises pour implémenter 

ces outils ont disparu au profit du langage et des arguments standards promus par les consultants. Au 

final le résultat du déploiement des outils est  plutôt négatif : si uŶe ďaisse des Đoûts est ĐoŶstatĠe Đ͛est 

suƌtout uŶ seŶtiŵeŶt d͛iŶsĠĐuƌitĠ et de dĠŵotiǀatioŶ Ƌui tƌioŵphe Đaƌ les outils oŶt peƌŵis d͛aĐĐƌoîtƌe 

les ŵaŶœuǀƌes politiƋues. Boiƌal ;ϮϬϬϲͿ à travers une étude de cas, étudie l͛adoptioŶ des Ŷoƌŵes 

ISO14001 dans 9 usiŶes ĐaŶadieŶŶes ĐeƌtifiĠes. L͛adoptioŶ de Đette Ŷoƌŵe ƌĠpoŶd à uŶ isoŵoƌphisŵe 

coercitif principalement en provenance ŶoŶ pas d͛aĐteuƌs eǆteƌŶes ŵais du siğge soĐial des 

organisations. Les isomorphismes, mimétique et normatif, ne sont que très  peu évoqués dans les 

réponses des entretiens.  L͛adoptioŶ de la Ŷoƌŵe engendre en interne plus de rationalité et de rigueur 

dans les pratiques de gestion environnementale et offre une image ordonnée, idéalisée et rassurante du 

système mis en place. Mais elle a aussi Đoŵŵe effets de dĠǀeloppeƌ uŶ ŵaŶƋue d͛iŵpliĐatioŶ des 

eŵploǇĠs, d͛alouƌdiƌ le sǇstğŵe ďuƌeauĐƌatiƋue et d͛aĐĐƌoîtƌe l͛aspeĐt ƌituel des pƌatiƋues eŶ paƌtiĐulieƌ 

lors des audits. 
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4. Les limites des études sur la diffusion des outils de gestion par 

isomorphisme 

Le ĐoŶĐept d͛isoŵoƌphisŵe a eŶgeŶdƌĠ uŶ paŶ tƌğs ƌiĐhe de la littĠƌatuƌe ŶĠo iŶstitutioŶŶelle, Ƌui 

montre eŶtƌe autƌe ĐoŵŵeŶt les outils se diffuseŶt daŶs l͛espaĐe et eŶtƌe les oƌgaŶisatioŶs et pouƌƋuoi 

ils soŶt adoptĠs. CepeŶdaŶt, Đes Ġtudes oŶt fait l͛oďjet de ǀiǀes ĐƌitiƋues  Ƌui oŶt peƌŵis à la thĠoƌie ŶĠo 

iŶstitutioŶŶelle d͛Ġǀolueƌ de l͛oďseƌǀatioŶ du ĐoŶfoƌŵisŵe soĐial des ageŶts à l͛eǆpliĐatioŶ du 

ĐhaŶgeŵeŶt iŶstitutioŶŶel pƌoǀoƋuĠ paƌ les ĐapaĐitĠs d͛ageŶĐe. 

a) HĠtĠƌogĠŶĠitĠ et uŶe ĐoŶĐeptioŶ dĠteƌŵiŶiste de l’oƌgaŶisatioŶ 

Les ƌeĐheƌĐhes suƌ l͛isoŵoƌphisŵe se foĐaliseŶt tƌop suƌ la dĠŵoŶstƌatioŶ de l͛hoŵogĠŶĠitĠ des 

organisations comme un résultat. Greenwood et Meyer (2008) pensent que même si  DiMaggio et Powell 

paƌleŶt de l͛hoŵogĠŶĠisatioŶ Đoŵŵe d͛un processus et non d͛un résultat, de nombreuses études 

associent la théorie néo institutionnelle avec l͛idĠe simpliste que les organisations vont adopter les 

mêmes structures et pratiques. Les auteurs eux-mêmes en 1991 rappellent aux chercheurs que les 

organisations font face à un environnement institutionnel complexe  avec des prescriptions 

institutionnels diverses. De plus les pressions institutionnelles sont vagues et la réponse donnée floue. 

Toutes ces ambigüités autorisent de multiples réponses organisationnelles  avec comme résultat : 

͞Les oƌgaŶisatioŶs daŶs uŶ Đhaŵp peuǀeŶt ġtƌe tƌğs diffĠƌeŶtes suƌ quelques dimensions mais aussi 

eǆtƌġŵeŵeŶt hoŵogğŶes suƌ d’autƌes diŵeŶsioŶs ͟ (DiMaggio et Powell , 1983, p. 156). 

EŶ outƌe, les Ġtudes suƌ l͛isoŵoƌphisŵe ƌeŶǀoieŶt à uŶe ĐoŶĐeptioŶ dĠteƌŵiŶiste de l͛oƌgaŶisatioŶ et des 

acteurs. Les organisations seraient le fruit de processus institutionnels qui les dépassent, sans référence 

auĐuŶe à la ƌatioŶalitĠ des aĐteuƌs de l͛oƌgaŶisatioŶ. Les oƌgaŶisatioŶs eŶ ĐheƌĐhaŶt pƌiŶĐipaleŵeŶt à 

asseoiƌ leuƌ lĠgitiŵitĠ et assuƌeƌ leuƌ suƌǀie, soŶt ĐoŶstituĠes d͛ĠlĠŵeŶts stƌucturels peu cohérents entre 

euǆ, de ƌğgles souǀeŶt ŶoŶ ƌespeĐtĠes, de teĐhŶologies ŶoŶ effiĐaĐes et de sǇstğŵes d͛ĠǀaluatioŶ 

pervertis (Huault, 2009). Les institutions tenues pour acquises comme les conventions, habitudes, 

routines ; fournissent une stabilité et conduisent les comportements des acteurs. Cette approche insiste 

suƌ le ĐoŶfoƌŵisŵe soĐial des ageŶts et s͛aǀğƌe iŶĐapaďle d͛eǆpliƋueƌ le ĐhaŶgeŵeŶt ;la soĐiĠtĠ allaŶt 

vers une homogénéisation croissante) et plus généralement de prendre en compte l͛aĐtioŶ au  Ŷiǀeau 

iŶdiǀiduel et ses iŵpaĐts à des Ŷiǀeauǆ plus ŵaĐƌo ;LeĐa, ϮϬϬϲͿ. C͛est pouƌƋuoi, des tƌaǀauǆ ƌĠĐeŶts oŶt 

eŶtƌepƌis de ƌĠiŶtƌoduiƌe l͛ageŶt et l͛Ġtude du ĐhaŶgeŵeŶt au Đœuƌ de l͛aŶalǇse iŶstitutioŶŶaliste. Les 

règles institutionnelles n'appellent pas des réponses  homogènes et laissent la place à  un comportement 



Chapitre 1 : Le rôle symbolique, les outils de gestion comme mythes rationnels qui homogénéisent les 
pratiques 

67  

 

discrétionnaire. L'introduction de la notion d'entrepreneur institutionnel par DiMaggio (1988), montre 

que pour préserver leurs intérêts, certains acteurs font émerger ou maintiennent des structures 

institutionnelles. 

b) La diffiĐile opĠƌatioŶŶalisatioŶ des tƌois tǇpes d’isoŵoƌphisŵes 

MizƌuĐhi et FeiŶ ;ϭϵϵϵͿ ƌeǀieŶŶeŶt suƌ le ĐoŶĐept d͛isoŵoƌphisŵe et soŶ utilisatioŶ. Ils montrent que 

l͛aƌtiĐle de DiMaggio et Poǁell ;ϭϵϴϯͿ a ĠtĠ ŵal interprété et a fait l͛oďjet d͛uŶe appƌopƌiatioŶ sélective. 

L͛isoŵoƌphisŵe ŵiŵĠtiƋue, semble avoir reçu une trop grande attention dans la littérature. Dans leur 

aƌtiĐle foŶdateuƌ pouƌtaŶt, les auteuƌs utiliseŶt deuǆ fois plus d͛espaĐe pouƌ dĠĐƌiƌe l͛isoŵoƌphisŵe 

Ŷoƌŵatif Ƌue les autƌes isoŵoƌphisŵes.  De plus, ils eǆpliƋueŶt Ƌue les ŵĠthodes d͛opĠƌatioŶŶalisatioŶ 

du ĐoŶĐept d͛isoŵoƌphisŵe et leuƌs ŵesuƌes auƌaieŶt pu seƌǀiƌ iŶdiffĠƌeŵŵeŶt pouƌ ŵoŶtƌeƌ uŶ 

isomorphisme mimétique, coercitif ou normatif. Les auteurs de recherches sur ces mécanismes 

mesurent souvent les effets d͛uŶ isoŵoƌphisŵe eŶ postulaŶt Ƌue Đ͛est Đet isoŵoƌphisŵe-là qui agit et en 

oubliant les autres.  DiMaggio et Powell (1983) ont pourtant pris la peine de signaler que les 3 types 

d͛isomorphisme sont analytiques et ne sont pas forcément distinguables empiriquement. En effet, ils ne 

suiǀeŶt pas le ŵġŵe pƌoĐessus : l͛iŶflueŶĐe politiƋue et la lĠgitiŵitĠ ĐauseŶt l͛isoŵoƌphisŵe ĐoeƌĐitif, la 

ƌĠpoŶse à l͛iŶĐeƌtitude eŶtƌaîŶe l͛isoŵoƌphisŵe ŵiŵĠtiƋue et la pƌofessioŶŶalisatioŶ, l͛isoŵoƌphisŵe 

normatif. Ils peuvent cependant agir de manière simultanée et leurs effets ne sont pas alors clairement 

identifiables. Par exemple, une loi peut à la fois avoir des facteurs et des effets coercitifs et normatifs, 

des acteurs puissants  peuvent exercer des pressions normatives, un même indicateur peut être utilisé 

pour mesurer des effets mimétiques et normatifs dans deux articles différents. 

c) Isomorphisme signifie mêmes formes pas mêmes pratiques  

Les travauǆ suƌ la diffusioŶ des outils paƌ isoŵoƌphisŵe foŶt ĠgaleŵeŶt l͛hǇpothğse siŵplifiĐatƌiĐe Ƌue 

les pƌatiƋues soŶt hoŵogğŶes loƌsƋu͛elles se diffuseŶt daŶs le teŵps et l͛espaĐe, les tƌaitaŶt Đoŵŵe uŶe 

constante plutôt que comme une variable. Ils expliquent pourquoi les outils sont adoptés mais pas ce qui 

aƌƌiǀe à Đes outils peŶdaŶt et apƌğs l͛adoptioŶ. Les ŵeŵďƌes des oƌgaŶisatioŶs soŶt passifs et adopteŶt 

ou ƌejetteŶt la pƌatiƋue uŶiǀeƌselle dĠteƌŵiŶĠe paƌ l͛outil. Oƌ les outils ĠǀolueŶt et deŵaŶdeŶt à  ġtre 

adaptés, domestiqués et reconfigurés pour les rendre compréhensibles et utilisables dans les contextes 

spĠĐifiƋues oƌgaŶisatioŶŶels. UŶe ŵġŵe foƌŵe, Đ͛est-à-dire un même outil, peut donner lieu à des 

pratiques diversifiées. 
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Ainsi, des chercheurs dans la tƌaditioŶ de l͛iŶstitutioŶŶalisŵe sĐaŶdiŶaǀe (Czarniawska  et Joerges, 1996; 

Sahlin-Andersson, 1996), remplacent le concept de diffusion par les concepts de traduction, édition, 

transposition ou créolisation pour faire référence à des idées ou des pratiques qui sont adaptés au 

contexte local peŶdaŶt Ƌu͛elles ǀoǇageŶt daŶs l͛espaĐe et eŶtƌe oƌgaŶisatioŶs ;BoǆeŶďauŵ et Battilana, 

2005). Erlingsdottir et Lindberg (2005) clarifient la distinction entre même outils et même pratiques. Ils 

appellent isopraxisme le processus qui créée des pratiques homogènes et isonymisme le processus 

d͛iŵitatioŶ Ƌui aďoutit à l͛adoptioŶ d͛uŶ ŵġŵe Ŷoŵ ŵais aǀeĐ des pƌatiƋues diǀeƌgeŶtes. Ils 

s͛iŶtĠƌesseŶt auǆ outils et pƌatiƋues de l͛assuƌaŶĐe ƋualitĠ daŶs le seĐteuƌ de la saŶtĠ à Göteborg et 

montrent  que l͛assuƌaŶĐe ƋualitĠ a ĐiƌĐulĠ sous diffĠƌeŶtes foƌŵes ;outilsͿ, Ŷoŵs et pƌatiƋues. Les 

oďligatioŶs lĠgales oŶt ƌeŶfoƌĐĠ l͛utilisatioŶ d͛uŶ ŵġŵe Ŷoŵ aloƌs Ƌue les outils et les pƌatiƋues oŶt ĠtĠ 

soumis à des adaptations locales. Sur la chaîne de soins, il y a  utilisation de différents noms à différentes 

périodes et ce sont les praticiens eux-mêmes qui ont établi la pratique et abouti à un outil fait sur 

ŵesuƌe. “eloŶ Đes auteuƌs, l͛adoptioŶ d͛uŶ ŵġŵe outil peut paƌ ĐoŶsĠƋueŶt ĐoŶduire à des utilisations 

diverses. Ansari, Fiss, Zajac (2010),  teŶteŶt d͛alleƌ plus loiŶ eŶ eǆpliƋuaŶt ĐoŵŵeŶt les pƌatiƋues ǀaƌieŶt 

en se diffusant. Ils ŵoŶtƌeŶt Ƌue les outils suďisseŶt uŶe adaptatioŶ eŶ ĠtaŶt adoptĠs. L͛adaptatioŶ est le 

process par lequel un adoptant tente de faire coïncider une pratique externe avec ses besoins pour 

augŵeŶteƌ sa zoŶe d͛aĐĐeptatioŶ. UŶe des ƌaisoŶs pƌiŶĐipales pouƌ laƋuelle les oƌgaŶisatioŶs adapteŶt 

les outils loƌs de la diffusioŶ est Ƌu͛ils Ŷe soŶt pas adaptĠs aux spécificités de celle-ci. Oliver (1992) 

conceptualise les trois facteurs influençant une pratique organisationnelle : la concordance technique, la 

concordance culturelle et la concordance politique. Les incompatibilités techniques (avec les 

teĐhŶologies eǆistaŶtes daŶs l͛oƌgaŶisatioŶͿ, Đultuƌelles ;aǀeĐ les ǀaleuƌs et ŶoƌŵesͿ et politiƋues 

;iŶtĠƌġts et ageŶdas des adoptaŶtsͿ eŶtƌaîŶeŶt des ŵĠĐaŶisŵes d͛adaptatioŶ distiŶĐts daŶs les 

organisations. Selon eux, les pratiques s͛adapteŶt eŶ se diffusaŶt seloŶ Ϯ diŵeŶsioŶs : la fidélité (la 

pƌatiƋue diffusĠe ƌesseŵďle à la pƌatiƋue iŶitialeͿ et l͛ĠteŶdue ;le degƌĠ de l͛iŵplĠŵeŶtatioŶ de la 

pratique est plus important que dans la pratique précédente). Les pratiques sont fidèles mais pas 

eǆteŶsiǀes loƌsƋu͛elles ƌesseŵďleŶt à la pƌĠĐĠdeŶte ǀeƌsioŶ ŵais Ŷe soŶt pas iŵplĠŵeŶtĠes eŶ totalitĠ. 

Les pƌatiƋues soŶt eǆteŶsiǀes ŵais pas fidğles loƌsƋu͛elles soŶt totaleŵeŶt iŵplĠŵeŶtĠes ŵais ǀaƌieŶt 

par rapport à la précédeŶte ǀeƌsioŶ. Il eǆiste aiŶsi de ŵultiples possiďilitĠs d͛adaptatioŶ Ƌui eǆpliƋue 

l͛hĠtĠƌogĠŶĠitĠ daŶs les pƌatiƋues autouƌ d͛uŶ ŵġŵe outil. De ŵġŵe, )ďaƌaĐki ;ϭϵϵϴͿ eǆaŵiŶe  les outils 

du management de la qualité totale et montre que les pratiques sont adaptĠes à l͛iŶtĠƌieuƌ de 

l͛oƌgaŶisatioŶ. Mais ĐoŶtƌaiƌeŵeŶt à Ansari, Fiss et Zajac (2010),   il Ŷ͛ideŶtifie pas de faĐteuƌs eǆpliƋuaŶt 

diffĠƌeŶtes foƌŵes d͛adaptatioŶ ŵais ŵoŶtƌe plus gloďaleŵeŶt Ƌue l͛adaptatioŶ est soĐialeŵeŶt 
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construite et suit un processus Ƌui tƌaŶsfoƌŵe l͛ĠlĠŵeŶt teĐhŶiƋue ;l͛outilͿ eŶ uŶ sǇŵďole lĠgitiŵe paƌ la 

rhétorique.  Le TQM (Total Quality Management) peut engendrer peu de bénéfices sur le plan technique 

ŵais doŶŶeƌ à l͛oƌgaŶisatioŶ de la lĠgitiŵitĠ. Mais la thĠoƌie iŶstitutioŶŶelle ne montre pas par quel 

pƌoĐessus uŶe iŶŶoǀatioŶ ŵaŶagĠƌiale, à l͛oƌigiŶe ĐlaiƌeŵeŶt teĐhŶiƋue, se tƌaŶsfoƌŵe eŶ uŶ sǇŵďole de 

lĠgitiŵitĠ iŶstitutioŶŶelle. Pouƌ adopteƌ le TQM, les ŵeŵďƌes d͛uŶe oƌgaŶisatioŶ doiǀeŶt le ĐoŶstƌuiƌe 

socialement : ils sélectionnent les éléments spécifiques de leurs modèles. Le TQM entre dans 

l͛oƌgaŶisatioŶ paƌ des ŵaŶageƌs ou des eǆpeƌts Ƌui adopteŶt sa ƌhĠtoƌiƋue. Cette ƌhĠtoƌiƋue iŶflueŶĐe 

l͛aĐtioŶ et les ĐƌoǇaŶĐes des salaƌiĠs daŶs le TQM. Puis, des programmes et des groupes expérimentent 

les aspects techniques du TQM qui parfois fonctionnent, parfois pas. Les salariés ignorent les échecs et 

sélectionnent les meilleures histoires. Le TQM ƌeǀieŶt daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ sous sa foƌŵe ƌhĠtoƌiƋue : les 

histoires de succès.  Le TQM change les organisations par des cycles répétés de variation, sélection et 

rétention à tous les Ŷiǀeauǆ de l͛oƌgaŶisatioŶ. L͛iŶtƌoduĐtioŶ du TQM fait varier les  procédures 

organisationnelles puis les membres choisissent des pratiques du TQM qui altèrent leurs routines et leur 

rhétorique.  

d) Le modèle de diffusion en 2 étapes remis en question 

Le modèle de la diffusion en deux étapes initialement proposé, selon lequel les premières organisations 

à adopteƌ uŶ outil de gestioŶ le foŶt paƌ ƌeĐheƌĐhe d͛effiĐience, les suivantes par recherche de légitimité 

est discuté.  

Il iŶtğgƌe deuǆ eǆpliĐatioŶs distiŶĐtes de l͛adoptioŶ des outils et ƌĠuŶit les ŵotifs teĐhŶiƋues et soĐiauǆ 

autrefois séparés (Strang et Macy, 2001). La première explication est enracinée dans la littérature 

ĠĐoŶoŵiƋue et le ŵodğle de l͛aĐteuƌ ƌatioŶŶel et ŵotiǀe l͛adoptioŶ des outils paƌ le dĠsiƌ de gaiŶs 

teĐhŶiƋues et d͛effiĐieŶĐe pouƌ augŵeŶteƌ la peƌfoƌŵaŶĐe ĠĐoŶoŵiƋue. La deuǆiğŵe s͛iŶsĐƌit daŶs uŶe 

perspective sociologique et souligne le désiƌ d͛appaƌaîtƌe lĠgitiŵe. EŶ pƌeŵieƌ lieu, Đe ŵodğle postule 

que les gains techniques et sociaux sont distincts. Il y aurait même au cours du processus de diffusion 

d͛uŶ outil, uŶe suďstitutioŶ des ŵotiǀatioŶs liĠes à la lĠgitiŵitĠ auǆ ŵotiǀatioŶs d͛effiĐience. Lounsbury 

(2007) argumente au contraire Ƌue la distiŶĐtioŶ eŶtƌe le dĠsiƌ d͛effiĐieŶĐe et le dĠsiƌ de lĠgitiŵitĠ est 

difficile à établir car la définition des gains techniques et sociaux est-elle même encastrée dans des 

institutions. Les bénéfices techniques et sociaux ne seraient pas mutuellement exclusifs, ni disjoints.  Les 

ŵotiǀatioŶs de lĠgitiŵitĠ et d͛effiĐieŶĐe peuǀeŶt Đo-exister : les adoptants tardifs peuvent être 

intéressés par des gains de performance et les premiers adoptants par le prestige et les gains sociaux 

issus de leur image de pionniers. En outre, dans de nombreuses études empiriques, les motivations 
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d͛adoptioŶ Ŷe soŶt pas eǆaŵiŶĠes diƌeĐteŵeŶt eŶ taŶt Ƌue telles ŵais iŶdiƌeĐteŵeŶt, elles soŶt iŶfĠƌĠes 

par des caractéristiques organisationnelles diverses (Kennedy et Fiss, 2009). Ainsi Tolbert et Zucker 

;ϭϵϴϯͿ tƌouǀeŶt Ƌue des faĐteuƌs oƌgaŶisatioŶŶels tels Ƌue la taille et l͛âge oŶt plus de pouǀoiƌ pƌĠdiĐtifs 

dans les villes pionnières et proposent que la perte de pouvoir prédictif pour les suiveuses implique 

Ƌu͛elles pƌiǀilĠgieŶt les  pƌĠoĐĐupatioŶs de lĠgitiŵitĠ suƌ Đelles d͛effiĐieŶĐe. Wetphal et al. ;ϭϵϵϳͿ 

expliqueŶt Ƌue les adoptaŶts taƌdifs du TQM l͛adapteŶt peu à leuƌs pƌatiƋues et soŶt ŵoiŶs peƌfoƌŵaŶts 

économiquement que les pionniers. Ils eŶ dĠduiseŶt Ƌu͛ils soŶt ŵotiǀĠs paƌ des ĐoŶsidĠƌatioŶs soĐiales 

plus que techniques. Mais ces études peuvent donner lieu à des interprétations alternatives. Par 

exemple, les moindres performances économiques des suiveurs peuvent être expliquĠes paƌ l͛effet 

d͛appƌeŶtissage et le dĠĐalage daŶs le teŵps eŶtƌe l͛adoptioŶ d͛uŶe Ŷouǀelle pƌatiƋue et ses bénéfices.  

Forts de ces deux principales limites, Kennedy et Fiss (2009) ƌeǀieŶŶeŶt suƌ l͛Ġtude de Wetphal et al. de 

1997. Ils démontrent que la diffusion ne se fait donc pas en deux temps comme dans le modèle de 

Tolbert et Zucker (1983) qui simplifie trop les ƌelatioŶs eŶtƌe les ŵotiǀatioŶs d͛adoptioŶ et le teŵps. Les 

pioŶŶieƌs et les adoptaŶts taƌdifs s͛iŶtĠƌesseŶt à la fois à des ĐoŶsidĠƌatioŶs d͛effiĐieŶĐe et de lĠgitiŵitĠ, 

car ces motivations sont plus complémentaires que conflictuelles. Plus précisément, ils argumentent que 

les pioŶŶieƌs assoĐieŶt l͛adoptioŶ à uŶe oppoƌtuŶitĠ et ĐheƌĐheŶt à ġtƌe à la fois plus peƌformants et plus 

lĠgitiŵes aloƌs Ƌue les suiǀeuƌs assoĐieŶt l͛adoptioŶ à uŶe ŵeŶaĐe et ĐheƌĐheŶt à  Ġǀiteƌ des peƌtes 

ĠĐoŶoŵiƋues et soĐiales. Les pƌatiƋues autouƌ de l͛outil ǀaƌieŶt suiǀaŶt Ƌue leuƌ adoptioŶ soit ĐoŶsidĠƌĠe 

comme une réponse à une opportunité ou une menace.  

Pour résumer, ces critiques  remettent en question de nombreux résultats des recherches portant sur 

l͛isoŵoƌphisŵe. Il seƌait tout d͛aďoƌd iŵpossiďle de distiŶgueƌ eŵpiƌiƋueŵeŶt les ϯ isoŵoƌphisŵes. 

EŶsuite, l͛isoŵoƌphisŵe Ƌui eǆpliƋue la diffusioŶ d͛uŶ outil Ŷe sigŶifie pas hoŵogĠŶĠitĠ totale daŶs 

l͛adoptioŶ et l͛utilisatioŶ de l͛outil paƌ les oƌgaŶisatioŶs. Il seŵďleƌait eŶ effet Ƌue les pƌatiƋues ǀaƌieŶt 

en se diffusant dans des formes comme les outils de gestion. Enfin, le modèle en deux temps de la 

diffusion des outils est contesté : les pƌoďlĠŵatiƋues d͛effiĐieŶĐe et de lĠgitiŵitĠ ĐoeǆisteƌaieŶt daŶs les 

oƌgaŶisatioŶs plutôt Ƌu͛elles Ŷe se suĐĐğdeƌaieŶt daŶs le teŵps. 
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Synthèse intermédiaire de la revue de la littérature 

L’isoŵoƌphisŵe iŶstitutioŶŶel : 

 Se produit dans des champs organisationnels structurés par des organismes de coalition et des 

événements configurateurs de champ, matures et peu fragmentés 

 eǆpliƋue la diffusioŶ des outils de gestioŶ daŶs le teŵps et daŶs l’espace par des mécanismes 

mimétiques, coercitifs ou normatifs. Si les premières organisations qui adoptent un outil le 

foŶt daŶs uŶ souĐi d’effiĐieŶĐe, de gaiŶs teĐhŶiƋues ; les suiǀaŶtes le ŵetteŶt eŶ plaĐe daŶs uŶ 

souĐi d’appaƌaîtƌe lĠgitiŵes et d’oďteŶir des gains sociaux.   

Les liŵites de l’isoŵoƌphisŵe iŶstitutioŶŶel : 

 il apparaît impossible de distinguer les 3 isomorphismes de façon empirique.  

 Les pƌoďlĠŵatiƋues d’effiĐieŶĐe et de lĠgitiŵitĠ ĐoeǆisteƌaieŶt daŶs les oƌgaŶisatioŶs plutôt 

Ƌu’elles Ŷe se succèderaient dans le temps. 

 ŵet l’aĐĐeŶt suƌ le ĐoŶfoƌŵisŵe soĐial des aĐteuƌs et s’aǀğƌe iŶĐapaďle de pƌeŶdƌe eŶ Đoŵpte 

l’aĐtioŶ au  Ŷiǀeau iŶdiǀiduel autouƌ des outils de gestioŶ. 

 la diffusioŶ d’uŶ outil Ŷe sigŶifie pas hoŵogĠŶĠitĠ totale daŶs l’adoptioŶ et l’utilisatioŶ de 

l’outil paƌ les oƌgaŶisatioŶs. Les pƌatiƋues ǀaƌieŶt eŶ se diffusaŶt daŶs des foƌŵes Đoŵŵe les 

outils de gestion.  

Ouvertures 

Nous nous attacherons à analyser la structuration du champ de la finance solidaire à travers son 

histoire, ses organismes de coalition, deux événements configurateurs de champ (la semaine de la 

finance solidaire et la rencontre nationale des capitaux-risqueurs solidaires) et  la description de ses 

acteurs. La structuration du champ nous indiquera la force des pressions isomorphiques sur les outils 

de gestion dans les organisations du champ. 
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Chapitre 2 : Le rôle rhétorique des outils de gestion, quand l’introduction 

des capacités d’agence humaine produisent du sens et du changement 

 

Si les instruments de gestion sont adoptés pour des raisons variées, qui ne sont pas toutes en lien avec 

la ƌeĐheƌĐhe d’effiĐieŶĐe, leuƌ utilisatioŶ Ŷ’est pas saŶs ĐoŶsĠƋueŶĐes suƌ l’aĐtiǀitĠ ƌĠelle d’uŶe 

organisation. Des pans de la recherche institutionnelle attribuent aux outils de gestion la capacité 

d’iŶflueŶĐeƌ les pƌatiƋues des aĐteuƌs et l’ideŶtitĠ des oƌgaŶisatioŶs et du Đhaŵp oƌgaŶisatioŶŶel.  

Ainsi, le chapitre 2 de cette thèse se concentre sur le langage et les capacités d’ageŶĐe et attribue un 

nouveau rôle aux outils de gestion, un rôle rhétorique. RĠiŶtƌoduiƌe l’aĐteuƌ iŶdiǀiduel au Ŷiǀeau des 

oƌgaŶisatioŶs peƌŵet de ǀoiƌ Ƌue l’utilisatioŶ d’uŶ outil est poƌteuse et poƌtĠe paƌ le laŶgage. L’outil 

daŶs Đette appƌoĐhe  pƌoǀoƋue des ĐhaŶgeŵeŶts de pƌatiƋues et ŵġŵe d’ideŶtitĠ, par la rhétorique 

Ƌu’il lĠgitiŵe daŶs l’oƌgaŶisatioŶ et le Đhaŵp.  

De plus, un même outil peut engendrer des utilisations de la part des acteurs et donc des pratiques 

tƌğs diffĠƌeŶtes. D’uŶe paƌt, paƌĐe Ƌue les aĐteuƌs ŵaŶipuleŶt les outils et les tƌaŶsforment via leur 

ĐapaĐitĠ d’ageŶĐe. Ainsi, le couplage et le découplage peuvent résulter d’aĐtioŶs stƌatĠgiƋues des 

acteurs organisationnels. D’autƌe paƌt, paƌĐe Ƌue les pƌatiƋues ǀoǇageŶt à tƌaǀeƌs des outils Ƌui les 

ŵodifieŶt loƌsƋu’ils se dĠplaĐeŶt. Dans cette optique, un programme de recherche scandinave 

s’iŶtĠƌesse à la dǇŶaŵiƋue de la ĐiƌĐulatioŶ des idĠes et des outils. Il ŵoŶtƌe Ƌue la ĐiƌĐulatioŶ des 

idĠes à tƌaǀeƌs des outils de gestioŶ eŶgeŶdƌe de la diǀeƌsitĠ daŶs les pƌatiƋues et Ƌu’elle pƌoǀoƋue le 

ĐhaŶgeŵeŶt au Ŷiǀeau de l’oƌgaŶisatioŶ et du Đhaŵp. 

L’iŵpoƌtaŶĐe du laŶgage et de la tƌaduĐtioŶ pouƌ la diffusioŶ et l’ĠditioŶ des outils de gestioŶ, ouvre 

également uŶe ǀoie ŵĠthodologiƋue suƌ l’aŶalǇse des outils, Đelle du Đhaŵp leǆiĐal et des 

significations les entourant. 

Mais d’autƌes auteuƌs, du ĐouƌaŶt du soĐio ŵatĠƌialisŵe, peŶseŶt Ƌu’il Ŷe faut pas uŶiƋueŵeŶt 

ĐoŶsidĠƌeƌ l’ageŶĐe huŵaiŶe daŶs l’Ġtude des outils de gestioŶ. Ils ƌefuseŶt la diĐhotoŵie eŶtƌe 

humains et non humains et appellent à étudieƌ l’ageŶĐe ŵatĠƌielle et les ĐoŶtƌaiŶtes iŶduites paƌ les 

outils sur les acteurs. 
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A. Les outils de gestion véhicules de langage et de catégorisation, 

modificateurs de sens et de représentations 

Il seŵďleƌait Ƌu͛à tƌaǀeƌs le laŶgage, les outils s͛iŶstitutioŶŶaliseŶt au Ŷiǀeau ŵaĐƌo et doŶĐ se diffuseŶt 

ŵais Ƌu͛ils soŶt aussi poƌteuƌs de leuƌs pƌopƌes ƌĠpeƌtoiƌes et ĐatĠgoƌies de ŵots daŶs les oƌgaŶisatioŶs. 

Au niveau micro, intra organisationnel, ils ŵodifieŶt la ǀisioŶ de l͛oƌgaŶisatioŶ et ĐhaŶgeŶt les pƌatiƋues 

et les ideŶtitĠs. L͛outil est doŶĐ à la fois poƌtĠ paƌ la ƌhĠtoƌiƋue daŶs sa diffusioŶ et poƌteuƌ de 

ƌhĠtoƌiƋue daŶs soŶ usage. Toujouƌs au Ŷiǀeau iŶtƌa oƌgaŶisatioŶŶel, l͛utilisatioŶ de l͛outil a aussi des 

effets et permet sous certaines conditions le changement. 

1. L’outil comme langage légitimé porté par la rhétorique dans un champ et 
porteur de rhétorique dans une organisation 

De Ŷoŵďƌeuses ƌeĐheƌĐhes s͛iŶtĠƌesseŶt au laŶgage et au disĐouƌs comme vecteur de la diffusion des 

outils à traveƌs le teŵps et l͛espaĐe (Strang et Meyer, 1994; Green, 2004; Green et al. , 2009; Suddaby et 

Greenwood, 2005; Wedlin, 2011). 

a) Au Ŷiǀeau ŵaĐƌo, la diffusioŶ et l’adoptioŶ d’outils est peƌŵise paƌ le laŶgage 

Strang et Meyer (1994) ŵetteŶt l͛aĐĐeŶt suƌ le ƌôle du laŶgage et du disĐouƌs daŶs la diffusioŶ des outils. 

Ils examinent les conditions institutionnelles de la diffusion des pratiques et prouvent que la théorisation 

des pƌatiƋues peƌŵet d͛aĐĐĠlĠƌeƌ et d͛orienter la diffusion des outils. La théorisation est le 

développement conscient et la spécification de catégories abstraites et la formalisation de leurs liens 

eŶtƌe elles. “aŶs ĐoŶĐepts, saŶs ŵodğles, les ĐatĠgoƌies Đultuƌelles ĠŵeƌgeŶt ŵoiŶs ǀites et s͛imposent 

moins facilement. La théorisation passe par le langage et permet de faire sens. Elle simplifie, rend les 

caractéristiques des pratiques abstraites, explique les effets attendus. 

Green (2004) montre que les pratiques managériales sont dépendantes du travail discursif pour légitimer 

et rationaliser leur adoption. Le disĐouƌs autouƌ des pƌatiƋues agit suƌ la dĠĐisioŶ d͛adoptioŶ et suƌ la 

diffusioŶ des outils. D͛uŶe ŵaŶiğƌe plus gĠŶĠƌale, le laŶgage iŶflueŶĐe les fiŶs et les ŵoǇeŶs des aĐtioŶs 

organisationnelles et à travers la rhétorique, les acteurs produisent du sens qui construit leur identité et 

Đelle de l͛oƌgaŶisatioŶ. La ƌhĠtoƌiƋue est uŶ disĐouƌs ĐalĐulĠ pouƌ iŶflueŶĐeƌ uŶe audieŶĐe afiŶ Ƌu͛elle 

atteigne une certaine fin.  Elle permet de persuader pour ĐooƌdoŶŶeƌ l͛aĐtioŶ soĐiale. La diffusioŶ est 

aloƌs uŶ pƌoduit de la ƌhĠtoƌiƋue Ƌui iŶflueŶĐe les ƌaisoŶs de l͛adoptioŶ et la foƌŵe de la stƌuĐtuƌe soĐiale 

dans lesquelles les pratiques se diffusent. 
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La rationalité et les institutions ont une origine liŶguistiƋue, ƌatioŶŶaliseƌ Đ͛est doŶŶeƌ des ƌaisoŶs 

disĐuƌsiǀes pouƌ l͛aĐtioŶ et iŶstitutioŶŶaliseƌ Đ͛est aĐĐepteƌ Đes ƌaisoŶs  et les pƌeŶdƌe pouƌ aĐƋuis. Le 

langage est donc central pour comprendre les variations dans les pratiques. La justification, les raisons 

qui fournissent le sens autour de la pratique, permet de modeler la diffusion.  

Plus taƌd, GƌeeŶ et al. ;ϮϬϬϵͿ eǆposeŶt l͛ĠǀolutioŶ de l͛aƌguŵeŶtatioŶ suƌ le ŵaŶageŵeŶt de la ƋualitĠ 

totale au Đouƌs du teŵps. A la fiŶ des aŶŶĠes ϭϵϳϬ, l͛hǇpothğse dominante chez les managers était que 

le coût et la qualité étaient positivement reliés, plus de qualité voulait dire plus de dépenses. Cette 

affiƌŵatioŶ est eŶ Đoŵplğte oppositioŶ aǀeĐ l͛hǇpothğse deǀeŶue iŵpliĐite daŶs le ŵaŶageŵeŶt de la 

qualité totale (MQT) dans les années 1990 mais qui était au début controversée. Le MQT permet au 

ĐoŶtƌaiƌe d͛aŵĠlioƌeƌ la ƋualitĠ tout eŶ ƌĠduisaŶt les Đoûts, affiƌŵatioŶ aujouƌd͛hui peu disĐutĠe. Le 

discours a permis de passer à une affirmation totalement contraire construisant une rhétorique entre 

qualité et coûts en passant par un autre mot et concept qui est celui de rebut. Dans les années 80, le 

disĐouƌs autouƌ du MQT a fait d͛aďoƌd eǆpliĐiteŵeŶt le lieŶ eŶtƌe la ƋualitĠ et les ƌeďuts : la qualité 

peƌŵet d͛aŵĠlioƌer le processus de production et donc de limiter les rebuts.  Le lien entre les rebuts et 

les Đoûts posaŶt ŵoiŶs de ĐoŶtƌoǀeƌses ;les ƌeďuts aĐĐƌoisseŶt ďieŶ les Đoûts de pƌoduĐtioŶͿ,  l͛idĠe Ƌue 

la qualité et les rebuts sont négativement corrélée a justifié au final que les pratiques de la qualité 

permettent de réduire les rebuts et par conséquent les coûts.  

Suddaby et Greenwood (2005) dans le champ des grands cabinets comptables, analysent les stratégies 

rhétoriques des acteurs autouƌ d͛uŶ Ŷouǀeau dispositif de gestion, une nouvelle structure 

organisationnelle. Ils montrent que les vocabulaires institutionnels donnent des mots et des textes de 

références sélectionnés pour exposer les contradictions et les différentes conceptions dans un champ. 

Par exemple suƌ le Đhaŵp Đoŵptaďle, les peƌsoŶŶes eŶ faǀeuƌ d͛uŶe Ŷouǀelle foƌŵe tƌaŶsǀeƌsale 

d͛oƌgaŶisatioŶ iŶĐluaŶt des eǆpeƌts eŶ ĐoŵptaďilitĠ et eŶ dƌoit, oŶt utilisĠ uŶ ǀoĐaďulaiƌe ĠĐoŶoŵiƋue 

pour montrer que cette nouvelle forme permet de produire un service complet qui répond aux attentes 

des clients. Les opposants au contraire ont utilisé un vocabulaire plus culturel se référant aux valeurs et 

ŵettaŶt eŶ ĠǀideŶĐe Ƌue Đette stƌuĐtuƌe Ŷe peƌŵet pas de gaƌaŶtiƌ la distaŶĐe ŶĠĐessaiƌe d͛aǀeĐ les 

clients et les autƌes pƌofessioŶs pouƌ Ġǀiteƌ  la ĐoŶtaŵiŶatioŶ et le ĐoŶflit d͛iŶtĠƌġts au Ŷiǀeau de la 

société.    

AiŶsi, à uŶ Ŷiǀeau ŵaĐƌo Đoŵŵe le Đhaŵp paƌ eǆeŵple, la diffusioŶ et l͛adoptioŶ d͛outils ou de 

dispositifs de gestion sont permises par le langage qui théorise et légitime l͛outil. En outre, la rhétorique 

construit le sens autour des outils et justifie leur utilisation. 
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b) Au Ŷiǀeau ŵiĐƌo, l’outil ǀĠhiĐule uŶ Ŷouǀeau laŶgage et des Ŷouǀelles 

représentations 

“i oŶ s͛iŶtĠƌesse à uŶ Ŷiǀeau plus ŵiĐƌo, ĐeƌtaiŶs auteurs ont montré comment dans une organisation, 

l͛outil lui-même a un rôle rhétorique et son utilisation véhicule un nouveau langage et de nouvelles 

ƌepƌĠseŶtatioŶs de l͛oƌgaŶisatioŶ ou du Đhaŵp de l͛oƌgaŶisatioŶ. 

Oakes, Townley et Cooper (1998) affectent aux outils de gestion un rôle rhétorique. Les luttes pour 

nommer et légitimer les pratiques dans le process de construction du business plan ont exclu certaines 

ĐoŶŶaissaŶĐes et pƌatiƋues et oŶt eŶseigŶĠ d͛autƌes pƌatiƋues  dans les organisations du service culturel 

et d͛histoiƌe d͛Alďeƌta (musées provinciaux, aƌĐhiǀes et d͛autƌes sites histoƌiƋues). Le sens donné au 

travail dans le champ du service culturel a été modifié par les notions de marchés, clients et produits et a 

ĐhaŶgĠ l͛ideŶtitĠ des oƌgaŶisations du champ. Le champ a été lui-même modifié symboliquement, 

culturellement, politiquement et économiquement par cette introduction des business plan.  

Le ďusiŶess plaŶ est ǀu tƌaditioŶŶelleŵeŶt Đoŵŵe uŶ ŵoǇeŶ de ŵettƌe eŶ œuǀƌe uŶ ĐoŶtƌôle diƌeĐt et 

expliĐite d͛oďjeĐtifs foƌŵelleŵeŶt dĠsigŶĠs. Il est aloƌs uŶ iŶstƌuŵeŶt Ŷeutƌe et ƌatioŶŶel. Mais le 

business plan est aussi un fournisseur et un assesseur de discours et langage et un mécanisme de 

ĐoŶŶaissaŶĐe Ƌui pƌoduit uŶe Ŷouǀelle façoŶ de ĐoŵpƌeŶdƌe l͛organisation.  Le business plan exclut 

l͛idĠe Ƌu͛uŶe oƌgaŶisatioŶ peut se peŶseƌ eŶ dehoƌs de ŶotioŶs Đoŵŵe l͛effiĐieŶĐe, l͛oƌieŶtatioŶ ĐlieŶt et 

la ƌeĐheƌĐhe de ƌeǀeŶus. L͛oƌgaŶisatioŶ est uŶe eŶtƌepƌise sujette auǆ ƌaisoŶŶeŵeŶts et à la ƌatioŶalitĠ 

instruŵeŶtale. Il ŵodifie les ǀaleuƌs du Đhaŵp et l͛oƌieŶte ǀeƌs des pƌĠoĐĐupatioŶs ĠĐoŶoŵiƋues et des 

ŵoǇeŶs de gĠŶĠƌeƌ plus de ƌeǀeŶus et plus de ǀisiteuƌs.  L͛iŶtƌoduĐtioŶ d͛uŶ Ŷouǀeau ǀoĐaďulaiƌe et 

d͛uŶe Ŷouǀelle ŵaŶiğƌe de ĐoŶĐeǀoiƌ les oƌgaŶisatioŶs Đulturelles provoquent le changement. En effet, le 

business plan légitime des mots, il construit ce qui est vu et ce qui peut être dit et, aussi, ce qui est 

ignoré.  Ce qui est nommé et les catégories utilisées gagnent de la légitimité. Le business plan est alors 

une carte de catégorisation qui influence les actions et les décisions (Fiol et Huff, 1992) et qui modifie la 

dĠfiŶitioŶ, les ǀaleuƌs et l͛ideŶtitĠ du Đhaŵp. Les autƌes sites tƌaǀaillaŶt suƌ l͛Histoiƌe de l͛Alďeƌta ĠtaieŶt 

désignés comme des concurrents et des ŵeŶaĐes. Le pƌiǆ de l͛eŶtƌĠe a ĠtĠ ĐoŶsidĠƌĠ Đoŵŵe ĠtaŶt uŶe 

opportunité de générer des fonds.  

Plus récemment, Lorino (2012) observe les ERP et plus globalement les instruments architecturaux, qui 

modèlent les organisations et pense que ces outils stƌuĐtuƌeŶt paƌĐe Ƌu͛ils soŶt « architextuels » et 
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aƌĐhiteĐtes eŶ ŵġŵe teŵps. PaƌĐe Ƌu͛ils doŶŶeŶt des Đadƌes iŵpliĐites Ŷaƌƌatifs, ils ĐoŶstƌuiseŶt uŶe 

nouvelle représentation des organisations. 

Enfin, Wedlin (2011) analyse un outil de gestion spécifique Đaƌ puďliĐ Đ͛est-à-dire porté à la connaissance 

de tous. Cet outil porte un langage, sous la forme de critères, qui modifie largement le champ des 

oƌgaŶisatioŶs Ƌui l͛utiliseŶt. Elle ŵoŶtƌe comment le classement des universités aide à construire un 

environnement symbolique avec des images, des compréhensions et du sens associé au champ de la 

formation au management.  Le classement a un effet structurel et matériel et un effet sur le sens. Les 

acteurs du champ ont un rôle actif dans la promotion du classement et cherchent à agir sur le champ.  

Le classement a joué deux rôles rhétoriques en  justifiant une position dans le champ de la formation au 

management et modifiant les critères sur lesquels les organisations sont comparées.  Le premier des 

rôles est donc de construire de manière théorique la formation au management comme un champ 

iŶteƌŶatioŶal et d͛eŶ tƌaĐeƌ les fƌoŶtiğƌes. Il a aiŶsi ĠtĠ utilisĠ paƌ les ĠĐoles de ĐoŵŵeƌĐe euƌopĠeŶŶes 

pour modifier les frontières du champ et être considérées comme faisant partie du champ à égalité avec 

les écoles de commerce américaines. Le second rôle est de révéler les différences entre les contextes et 

les valeurs dans le champ. Le classement a été développé sur le plan européen en réaction au modèle 

dominant américain. “i il ĐoŶtieŶt des Đƌitğƌes liĠs à la ƌeĐheƌĐhe, il iŶĐoƌpoƌe aussi d͛autƌes Đƌitğƌes Ƌui 

ont chacun été utilisé par les écoles européennes pour défendre leur position dans le champ ou remettre 

eŶ ƋuestioŶ Đelles d͛autƌes ĠĐoles. EŶtƌe ϭϵϵϵ et ϮϬϬϵ, les positions des écoles de commerce 

euƌopĠeŶŶes daŶs le ĐlasseŵeŶt se soŶt d͛ailleuƌs aŵĠlioƌĠes. DaŶs ĐhaĐuŶ des ƌôles, le ĐlasseŵeŶt a 

permis de construire le sens et les compréhensions partagées des membres du champ.  

2. Les effets de l’usage de l’outil : moteur du changement organisationnel   

AiŶsi, l͛utilisatioŶ d͛uŶ outil peut iŵpliƋueƌ uŶ Ŷouǀeau laŶgage  et de Ŷouǀelles ƌepƌĠseŶtatioŶs. Le 

ĐhaŶgeŵeŶt pƌoǀoƋuĠ paƌ uŶ outil peut eŶ ƌĠalitĠ ġtƌe plus ou ŵoiŶs gƌaŶd suƌ l͛oƌgaŶisatioŶ.  Lozeau, 

Langley et Denis (2002), modulent les réponses des organisations face aux outils de gestion, selon un 

éventail allant d͛uŶ  ĐhaŶgeŵeŶt ƌadiĐal à uŶ ĐhaŶgeŵeŶt plus ĐĠƌĠŵoŶiel  ǀoiƌe ŵġŵe à la ĐoƌƌuptioŶ. 

Ils suggğƌeŶt Ƌu͛uŶe teĐhŶiƋue peut iŶflueŶĐeƌ l͛oƌgaŶisatioŶ Ƌui l͛utilise sous quatre différentes voies : 

la tƌaŶsfoƌŵatioŶ ;la teĐhŶiƋue ŵodifie l͛oƌgaŶisatioŶͿ, la ĐustoŵisatioŶ ;la teĐhŶiƋue est adaptĠe à 

l͛oƌgaŶisatioŶ et l͛oƌgaŶisatioŶ s͛ajusteͿ, l͛adoptioŶ lâĐhe ;la teĐhŶiƋue est adoptĠe superficiellement) et 

la ĐoƌƌuptioŶ ;la teĐhŶiƋue s͛adapte ĐoŵplĠteŵeŶt auǆ stƌuĐtuƌes de pouǀoiƌs et auǆ ƌôles daŶs 

l͛oƌgaŶisatioŶͿ. 
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Dambrin, Lambert et Sponem (2007) adopteŶt uŶ ĐhaŶgeŵeŶt assez ƌadiĐal et ĠŵetteŶt l͛idĠe Ƌu͛uŶ 

outil peut aider à introduire un langage à priori tabou et à vaincre des résistances organisationnelles 

pour changer. Ils montrent Ƌue loƌsƋu͛uŶ disĐouƌs Ŷe peut pas ġtƌe eŶteŶdu, il peut ġtƌe ǀĠhiĐulĠ paƌ des 

techniques. Le changement est construit par des discours stables et des technologies ambivalentes, qui 

disséminent insidieusement des nouveaux discours  « ce qui peut être fait, ne peut pas être dit ». Les 

tabous organisationnels peuvent être dépassés par les techniques.  

Le découplage lâche, changement à priori plus modeste de l͛oƌgaŶisatioŶ, peut aussi être, outre une 

réponse organisationnelle aux demandes institutionnelles, vu comme une tentative de résistance par des 

coalitions internes à de nouveaux discours. Ainsi Major et Hopper (2005), dépeignent les coalitions 

internes autouƌ de la ŵĠthode de l͛AĐtiǀitǇ Based CostiŶg ;ABCͿ daŶs uŶe eŶtƌepƌise poƌtugaise de 

tĠlĠĐoŵŵuŶiĐatioŶ. Cette ŵĠthode s͛aĐĐoŵpagŶe d͛outil Đoŵŵe le diĐtioŶŶaiƌe des aĐtiǀitĠs, Ƌui deǀait 

permettre aux employés de décrire leurs tâches et de se refléter daŶs Đe Ŷouǀeau laŶgage. Mais l͛outil et 

la méthode ont cristallisé des tensions déjà existantes entre deux groupes : les cadres de production et 

les cadres commerciaux ; les Đadƌes de pƌoduĐtioŶ ƌepƌoĐhaŶt auǆ Đadƌes ĐoŵŵeƌĐiauǆ d͛aǀoiƌ tƌop de 

pouvoir auprğs du top ŵaŶageŵeŶt. AiŶsi, l͛ABC est ǀu paƌ Đes deƌŶieƌs Đoŵŵe l͛idĠe des ĐoŵŵeƌĐiauǆ. 

Les discours des deux groupes sur la méthode sont opposés, si les cadres de productions la trouvent 

inutile et ĐoŶsoŵŵatƌiĐe de teŵps, Đ͛est le ĐoŶtƌaiƌe pouƌ les Đadƌes ĐoŵŵeƌĐiauǆ.  D͛uŶ ĐôtĠ, les 

iŶgĠŶieuƌs de pƌoduĐtioŶ et les ouǀƌieƌs soŶt ƌĠsistaŶts à l͛adoptioŶ de Đe Ŷouǀel outil aǀeĐ des ĐƌaiŶtes 

d͛iŶteŶsifiĐatioŶ du tƌaǀail, de ƌedoŶdaŶĐes et de peƌte d͛autoŶoŵie. De l͛autƌe, les Đadƌes ĐoŵŵeƌĐiauǆ 

et les cadres confirmés sont favorables à son développement pour des raisons de satisfaction de 

deŵaŶdes eǆteƌŶes, de lĠgitiŵitĠ iŶstitutioŶŶelle et d͛uŶe plus faĐile ĐoŶsolidatioŶ des Đoŵptes.  

 

L͛effet pĠdagogiƋue du ďusiŶess plaŶ ;Oakes, ToǁŶleǇ et Coopeƌ, ϭϵϵϴͿ a lui permis un changement 

majeur dans les pratiques des organismes culturels en Alberta. Ils ont rendu lĠgitiŵe le fait d͛aĐĐƌoîtƌe 

les ƌeǀeŶus, le Ŷoŵďƌe de ǀisiteuƌs et d͛iŶtƌoduiƌe de Ŷouǀeauǆ pƌoduits et seƌǀiĐes. Les oƌgaŶisatioŶs 

Ŷ͛oŶt plus ĠtĠ eŶĐouƌagées à établir et maintenir une collection, de la recherche ou de la restauration 

d͛œuǀƌes ou de sites. Les mécanismes de transcriptions comme le business plan ne sont jamais neutres 

et introduisent des règles implicites sur ce qui est pertinent et ce qui Ŷe l͛est pas.  Cet effet pĠdagogiƋue 

s͛aĐĐoŵpagŶe de tƌois ŵaŶifestatioŶs. PƌeŵiğƌeŵeŶt, le ďusiŶess plaŶ deŵaŶde uŶe ƌĠĐeptiǀitĠ au 

changement, il prépare au changement. Deuxièmement, le business plan implique des acteurs 

organisationnels qui créent le pƌoĐessus eŶ l͛eǆpĠƌiŵeŶtaŶt : le learning by doing.  Troisièmement, le 

pƌoĐessus de plaŶŶiŶg deŵaŶde d͛appƌeŶdƌe le Ŷouǀeau laŶgage.  
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Enfin, les outils publics de mesure peuvent aussi avoir un effet profond en modifiant les identités 

organisationnelles et les pratiques. Les organisations réagissent aux classements publics et peuvent 

internaliser les exigences du classement et devenir auto disciplinées dans leurs réponses (Sauder et 

Espeland, 2009).   

Espeland et Sauder  (2007) développent le concept de réactiǀitĠ, l͛idĠe Ƌue les oƌgaŶisatioŶs ĐhaŶgeŶt 

leuƌ ĐoŵpoƌteŵeŶt faĐe à l͛ĠǀaluatioŶ, l͛oďseƌǀatioŶ et la ŵesuƌe, pouƌ dĠĐƌiƌe ĐoŵŵeŶt le ĐlasseŵeŶt 

des universités de droit induit le changement. La réactivité dans les universités a plusieurs effets. 

PremièƌeŵeŶt, elle ŵodifie l͛affeĐtatioŶ des ƌessouƌĐes pouƌ optiŵiseƌ le ĐlasseŵeŶt. La croissance des 

bourses au mérite et des dépenses en marketing dans les universités pouƌ teŶteƌ d͛aŵĠlioƌeƌ leuƌ ƌaŶg, 

est une illustration de ce changement. Deuxièmement, elle affecte la définition du travail au sein des 

services universitaires. Par exemple le service de placement des étudiants est devenu un spécialiste de la 

statistique et fouƌŶit esseŶtielleŵeŶt des iŶdiĐateuƌs suƌ l͛aĐĐğs à l͛eŵploi des ĠtudiaŶts. Le personnel 

déplore ne plus avoir assez de temps pour aider les étudiants à trouver un emploi. Troisièmement,  elle 

augmente les stratégies de jeu, de manipulation des chiffres pour le classement ce qui engendre de la 

défiance. Les mêmes auteurs, complètent leur analyse deux ans plus tard (Sauder et Espeland ,2009). Ils 

utiliseŶt la ŶotioŶ de disĐipliŶe de FouĐault pouƌ ŵoŶtƌeƌ Ƌu͛à tƌaǀeƌs la suƌǀeillaŶĐe et la ŶoƌŵalisatioŶ, 

le ĐlasseŵeŶt ĐhaŶge la peƌĐeptioŶ du Đhaŵp de l͛ĠduĐatioŶ au dƌoit.   Les universités s͛auto disĐipliŶeŶt, 

réinterprètent leurs pratiques et internalisent les pressions externes par des processus affectifs et 

ĐogŶitifs. Ces pƌoĐessus soŶt gĠŶĠƌĠs paƌ l͛iŶteƌpƌĠtatioŶ du ĐlasseŵeŶt Đoŵŵe uŶe souƌĐe d͛aŶǆiĠtĠ, uŶ 

objet de résistance ou une pression séductrice. 

Dès lors, pour la théorie institutionnelle, une nouvelle direction est de se concentrer sur les acteurs et 

d͛aŶalǇseƌ l͛hĠtĠƌogĠŶĠitĠ oƌgaŶisatioŶŶelle et les ǀaƌiatioŶs de pƌatiƋues ;LouŶsďuƌǇ, ϮϬϬϭͿ.  

B. Les effets des capacités d’agence humaine sur les outils : la manipulation 

et la modification des finalités des outils de gestion  

JusƋu͛à uŶe pĠƌiode assez ƌĠĐeŶte, le ŶĠo iŶstitutioŶŶalisŵe dĠŶiait auǆ iŶdiǀidus, aĐteuƌs de la ǀie 

oƌgaŶisatioŶŶelle, des ĐapaĐitĠs d͛ageŶĐe.  

Si on se concentre sur les acteurs, on peut alors montrer que les outils sont manipulés, transformés voire 

dĠtouƌŶĠs paƌ des iŶdiǀidus. Les ŶotioŶs de pouǀoiƌ, de gƌoupes de ĐoalitioŶ, d͛iŶtĠƌġts peƌŵetteŶt de 

ĐoŵpƌeŶdƌe les jeuǆ des aĐteuƌs autouƌ de l͛usage de l͛outil. Ces jeux, modifient les organisations et la 

réalité sociale. 
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1. Les capacités d’agence humaine transforment les outils  

Des recherches  décrivent les institutions comme étant habitées par des acteurs qui négocient le sens 

des pressions institutionnelles et des réponses organisationnelles. Ainsi, Covaleski and Dirsmith (1988a) 

donnent aux outils du contrôle de gestion un impact structurant.  

͞La pƌatiƋue soĐiale de ďudgĠtisatioŶ peut iŶflueŶĐeƌ les pƌoĐessus opĠƌatioŶŶels iŶteƌŶes, suggĠƌaŶt 

Ƌu’atteŶtes soĐiales et opĠƌatioŶs daŶs l’oƌgaŶisatioŶ Ŷe soŶt pas dĠĐouplĠes l’uŶe de l’autƌe » (Covaleski et 

Dirsmith, 1988a, p. 566).  

Ils ŵoŶtƌeŶt ĠgaleŵeŶt Ƌue l͛ageŶĐe, l͛iŶtĠƌġt iŶdiǀiduel est pƌĠseŶt à l͛espƌit des gƌoupes Ƌui pƌoposeŶt, 

aĐĐepteŶt ou s͛opposeŶt auǆ ĐatĠgoƌies ďudgĠtaiƌes. Les ĐoŶflits d͛iŶtĠƌġts soŶt paƌtiĐuliğƌeŵeŶt ǀisiďles 

dans le langage commun pour le budget.  Plus tard, Dirsmith, Heian et Covaleski (1997) croisent la 

thĠoƌie de la stƌuĐtuƌatioŶ et l͛appƌoĐhe iŶstitutioŶŶelle pouƌ s͛iŶtĠƌesseƌ à l͛aŶalǇse et à la 

tƌaŶsfoƌŵatioŶ du ĐoŶtƌôle daŶs siǆ gƌaŶdes eŶtƌepƌises d͛audit. Les administratifs ont importé les outils 

du management par objectifs (mpo) dans le but de légitimer le contrôle des consultants et des cadres 

professionnels afin de redistƌiďueƌ le pouǀoiƌ eŶtƌe euǆ et les ĐoŶsultaŶts. L͛appliĐatioŶ d͛outils aďstƌaits 

d͛oďjeĐtifs, de pƌoĐĠduƌes, de ĐoŶtƌôle paƌ les ĐlieŶts peƌŵet d͛attƌiďueƌ la logiƋue ŵaŶagĠƌiale à 

l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt plutôt Ƌu͛auǆ aĐteuƌs adŵiŶistƌatifs.  Les outils du management par objectifs sont 

iŶfusĠs paƌ le pouǀoiƌ et l͛iŶtĠƌġt iŶdiǀiduel. Le ŵpo a contribué à dĠlĠgitiŵeƌ l͛autoŶoŵie 

professionnelle des consultants. Mais les consultants ont résisté et ont transformé les outils du mpo 

pour servir leurs propres intérêts via le processus social de mentoring. Les mentors ont utilisés les 

instruments du mpo à des fins politiques pour éduquer et défendre leurs protégés.   Ainsi les outils du 

mpo ont été manipulés, ont encadré les relations sociales et ont été transformés. Townley (1997) illustre 

également la manipulation des outils par les acteurs dans les universités qui adoptent les pratiques 

d͛ĠǀaluatioŶ daŶs uŶe logiƋue d͛isoŵoƌphisŵe ĐoeƌĐitif iŶitiĠe paƌ l͛Etat.  Dans le cas des universités 

britanniques, il semblerait  que les dispositifs ǀisaŶt à dĠǀeloppeƌ l͛ĠǀaluatioŶ iŶdiǀiduelle soient 

détournés par les enseignants-ĐheƌĐheuƌs. Les outils d͛ĠǀaluatioŶ oŶt ďieŶ ĠtĠ ŵis eŶ plaĐe et ont 

engendré une normalisation des comportements. Cependant, si le gouvernement souhaitait une 

évaluation de la peƌfoƌŵaŶĐe, Đ͛est finalement une pratique orientée sur le développement des 

compétences qui a vu le jour.  

2. Les capacités d’agence humaine expliquent le degré de découplage des 

outils 

D͛autƌes Ġtudes ŵoŶtƌeŶt plus pƌĠĐisĠŵeŶt Ƌue les ĐapaĐitĠs d͛ageŶĐe peƌŵetteŶt d͛eǆpliƋueƌ le degƌĠ 

de couplage et que le couplage peut être envisagé à la fois comme un résultat et comme un processus.  
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Le Đouplage peut ġtƌe le ƌĠsultat d͛aĐtioŶs stƌatĠgiƋues des aĐteuƌs. AiŶsi, le Đhaŵp de l͛ĠduĐatioŶ est 

particulièrement étudié. Coburn (2004) Ġtudie les ƌĠfoƌŵes suƌ l͛appƌeŶtissage de la leĐtuƌe eŶ CalifoƌŶie 

entre 1983 et 1999 et prouve que les nouvelles instructions gouvernementales ont influencé les 

pratiques dans les classes. Mais les enseignants sont actifs et sont des médiateurs de ces pressions et les 

régulent selon leurs croyances et leurs pratiques elles-ŵġŵes eŶƌaĐiŶĠes daŶs d͛aŶĐieŶŶes pƌessioŶs 

iŶstitutioŶŶelles. FaĐe à des ĐoŶĐeptioŶs ĐhaŶgeaŶtes de Đe Ƌu͛est la pĠdagogie la plus peƌtiŶeŶte, les 

eŶseigŶaŶts  faǀoƌiseŶt uŶe appƌoĐhe plutôt Ƌu͛uŶe autƌe, dĠǀeloppeŶt des pƌatiƋues hǇďƌides ou 

répondent symboliquement. Ainsi, suivant les écoles, le couplage est plus ou moins lâche car les 

enseignants exercent leur autonomie face aux pressions institutionnelles. Au final,  elle montre que les 

eŶseigŶaŶts ŵoduleŶt l͛iŶflueŶĐe de l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt iŶstitutioŶŶel suƌ l͛appƌeŶtissage de la leĐtuƌe : des 

nouvelles instructions étatiques seront plus facilement appliquées et donc seront couplées si elles 

correspondent aux croyances des enseignants.  

Le découplage, quant à lui, Ŷ͛est pas uŶe ĐaƌaĐtĠƌistiƋue statiƋue des oƌgaŶisatioŶs ŵais plutôt la 

manifestation dans le temps de ce que les organisations font (Orton et Weick, 1990).  

Hallett et Ventresca (2006) pensent le couplage comme un processus. Ils reprennent une étude sur 

l͛oďseƌǀatioŶ  des pratiques locales et des pressions organisationnelles externes des mines de gypse et 

pƌouǀeŶt Ƌue le pƌoĐessus de Đouplage dǇŶaŵiƋue a peƌŵis d͛iŶstitutioŶŶaliseƌ la ďureaucratie. Ce 

processus est institutionnel et local et comprend des luttes de pouvoir formelles et informelles et des 

ĐoŶflits suƌ le seŶs.  DaŶs uŶ pƌeŵieƌ teŵps, uŶ Ŷouǀeau Đadƌe, a teŶtĠ d͛iŵposeƌ la ďuƌeauĐƌatie daŶs la 

mine et de coupler de façon serré la bureaucratie aux pratiques locales en supervisant et formalisant 

plus.  Les règles formelles étaient appliquées et les déviations par rapport à la règle étaient punies. Une 

nouvelle forme de bureaucratie a émergé, centrée sur la punition dans une première phase.  Cependant, 

l͛hostilitĠ des tƌaǀailleuƌs a eŶgeŶdƌĠ des ƌĠsistaŶĐes aĐtiǀes et passiǀes, des ĐoŶflits Ƌui oŶt ƌeŶdu le 

Đouplage lâĐhe daŶs uŶe deuǆiğŵe phase. Les ƌğgles de la ďuƌeauĐƌatie ĠtaieŶt eŶ plaĐe ŵais Ŷ͛ĠtaieŶt 

pas suivies et inopéraŶtes, sigŶaŶt l͛ĠŵeƌgeŶĐe d͛uŶe deuǆiğŵe foƌŵe de ďuƌeauĐƌatie, la ďuƌeauĐƌatie 

feiŶte. AiŶsi le dĠĐouplage, Ŷ͛appaƌaît pas Đoŵŵe uŶ ŵoǇeŶ de pƌĠǀeŶiƌ les ĐoŶflits ŵais plutôt Đoŵŵe 

le résultat de conflits majeurs. Enfin, dans une troisième phase qualifiée de bureaucratie représentative,  

la coopération fondée sur des intérêts communs entre cadres et mineurs a par la suite créé une forme 

plus couplée de bureaucratie sur certains problèmes comme par exemple la sécurité. Les interactions 

entre mineurs et cadres ont permis de négocier et de faire respecter les règles sur la sécurité.  Les 

formes sont donc assemblées, configurées et négociés à travers des process de couplage pluriels.  
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3. Un premier modèle reconnaissant la relation objet/sujet dans la diffusion 

des outils de gestion 

Enfin, Hasselbladh et Kallinikos, (2000) proposent un modèle théorique décrivant comment les idéaux 

sont traduits dans des discours et des outils et plus précisément comment  les idées sont objectivées, 

Đ͛est-à-dire développées et encastrées dans des artefacts.   

Ils ĐoŵŵeŶĐeŶt paƌ dĠŶoŶĐeƌ la ĐoŶĐeptioŶ idĠaliste de l͛adoptioŶ des outils daŶs la thĠoƌie ŶĠo 

institutionnelle. Cette adoption dans des organisations et des contextes spécifiques est en effet perçue 

comme étant non problématique et ne mentionne ni les outils en eux-mêmes, ni les rôles des individus. 

UŶ oďjet est tƌaŶspoƌtĠ d͛uŶ poiŶt de dĠpaƌt à diffĠƌeŶts Đontextes et organisations. La structure 

ĐogŶitiǀe de l͛oďjet et ses effets soĐiauǆ Ŷe soŶt pas ĠtudiĠs. L͛isoŵoƌphisŵe iŵpliƋue la diffusioŶ d͛uŶ 

ŵġŵe outil à tƌaǀeƌs uŶe populatioŶ d͛oƌgaŶisatioŶ. La thĠoƌie ŶĠo iŶstitutioŶŶelle doit aďaŶdoŶŶeƌ soŶ 

regard gloďal et loiŶtaiŶ et se ƌappƌoĐheƌ paƌ l͛Ġtude dĠtaillĠe des pƌoĐĠduƌes et des outils eŶ euǆ-

mêmes.   

Hasselbladh et Kallinikos, (2000) définissent donc p. 704 les institutions comme : 

« formées par des idéaux fondamentaux qui sont développés par des manières distinctes de définir et 

d’agiƌ suƌ la ƌĠalitĠ ;des disĐouƌsͿ et soŶt souteŶus paƌ des sǇstğŵes ĠlaďoƌĠs de ŵesuƌe et de doĐuŵeŶts pouƌ 

contrôler les résultats des actions ».  

Dans un premier temps, ils distinguent clairement  les idéaux du discours et des techniques 

organisationnelles. Les ideaux sont spécifiés par des systèmes élaborés de relations et de modèles 

causals et sont transformés en discours. Les discours sont principalement construits dans les langages 

écrits. Les techniques, sont elles, exprimées en terme numérique ou dans une autre forme de 

ĐodifiĐatioŶ. Elles peƌŵetteŶt d͛agiƌ suƌ la ƌelatioŶ oďjet-sujet du discours. Les idéaux, les discours et les 

techniques ne sont pas uniquement des modèles de représentation de la réalité mais ils sont aussi des 

constructions linguistiques et cognitives détachées du monde réel.  

 

Leuƌ ŵodğle eŶ ƌĠsuŵĠ ŵoŶtƌe Ƌue l͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ Đ͛est-à-diƌe l͛adoptioŶ et la diffusioŶ des outils 

repose sur des idéaux qui sont transportés par étapes successives par des discours puis par des outils.  

D͛aďoƌd, les idĠauǆ soŶt dĠǀeloppĠs et spĠĐifiĠs daŶs des sǇstğŵes de ƌelatioŶs et de ŵodğles Đausal Ƌui 

sont transformés en discours. Les disĐouƌs spĠĐifieŶt uŶ doŵaiŶe d͛appliĐatioŶ, dĠfiŶisseŶt les ďuts 

pertinents, les rôles des acteurs, les critères de vérité et désignent les théories causales et les schèmes 

d͛aĐtioŶ et d͛iŶteƌpƌĠtatioŶ.  Les discours et les techniques  construisent les buts des organisations. Les 
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techniques donnent corps aux discours. Une technique est un système élaboré de  mesure pour 

contrôler le résultat des actions. Elle prend une forme numérique ou de codification.  

Mais adopter une technique peut être une action cérémonielle. Le process institutionnel est complété 

loƌsƋue l͛iŶteƌŶalisatioŶ pƌeŶd plaĐe. Cette iŶteƌŶalisatioŶ se Đoŵpose de deuǆ phases suĐĐessiǀes : 

l͛oďjeĐtiǀatioŶ et la suďjeĐtiǀatioŶ. L͛oďjeĐtiǀatioŶ, l͛aƌtiĐulatioŶ des idĠauǆ, disĐouƌs et teĐhŶiƋues, doit 

être complété par la suďjeĐtiǀatioŶ, les iŶdiǀidus dĠǀeloppeŶt leuƌs ƌôles autouƌ de l͛outil, pouƌ Ƌu͛il Ǉ ait  

couplage.  Ainsi, les humains comme les outils jouent un rôle dans le couplage. Les deux relations : 

sujet/oďjet et oďjet/sujet peƌŵetteŶt d͛eǆpliƋueƌ les degƌĠs de découplage. 

 Moquet et Pezet (2006) utilisent ce modèle dans le cas Lafargue pour montrer comment les idéaux et 

discours de la Responsabilité SoĐiale de l͛Entreprise soŶt d͛aďoƌd ƌedĠfiŶis en termes de domaine 

d͛aĐtioŶ ;eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt, eŵploi, ĐoŶditioŶs de travail), puis stabilisés sous la forme de technologies de 

gestion (études d͛iŵpaĐt, staŶdaƌds, auditsͿ et, eŶfiŶ, tƌaŶsfoƌŵĠs eŶ uŶe figuƌe nouvelle d͛aĐteuƌ :  le 

manager socialement responsable.  

C. Les outils sont transformés lorsqu’ils se diffusent : l’édition et la 
diversité des pratiques 

Dans le néo institutionnalisme classique, les modèles sembleraient se diffuser automatiquement, sans 

Ƌue les ĐheƌĐheuƌs s͛iŶtĠƌesseŶt eŶ paƌtiĐulieƌ à dĠĐƌiƌe les foƌŵes Ƌu͛ils ĐoŶtieŶŶeŶt, ni aux raisons pour 

lesquelles les acteurs adoptent les idées et les outils de ces modèles. Les organisations sont passives, 

adopteŶt les outils et s͛Ǉ adapteŶt (Sahlin-Andersson, 1996). Les outils sont des ensembles de formes, 

d͛idĠes et de ƌğgles Ƌui Ŷe suďisseŶt auĐuŶe tƌaŶsfoƌŵation lors de la diffusion.  

Cependant dans un même champ on peut présenter une même idée de manière très différente et les 

oƌgaŶisatioŶs ƌĠǀğleŶt à la fois de l͛hoŵogĠŶĠitĠ et de l͛hĠtĠƌogĠŶĠitĠ. AiŶsi uŶ pƌogƌaŵŵe de 

ƌeĐheƌĐhe sĐaŶdiŶaǀe s͛iŶtĠƌesse à la dynamique de la circulation des idées et des outils. Ce courant de 

recherche tente de comprendre comment et pourquoi les idées se répandent, comment elles sont 

traduites et quelles sont les conséquences organisationnelles de cette traduction (Sahlin et Welin, 2008). 

Ces travaux développent une approche constructiviste, plus qualitative et micro que les études néo 

institutionnalistes américaines.  

1. L’édition contre la diffusion des outils de gestion 

En premier lieu, l͛iŶstitutioŶŶalisŵe sĐaŶdiŶaǀe iŵpoƌte le ĐoŶĐept de tƌaduĐtioŶ de CalloŶ et Latouƌ 

(1981) et l͛oppose à Đelui de diffusioŶ. La ŶotioŶ de tƌaduĐtioŶ iŵpliƋue Ƌue les ĠlĠŵeŶts soĐiauǆ Ŷe se 
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diffusent pas dans le vide mais sont activement transportés par des acteurs et des objets, dont font 

partie les outils de gestion.  

Le seŶs de la tƌaduĐtioŶ Ŷ͛est pas puƌeŵeŶt liŶguistiƋue, la tƌaduĐtioŶ sigŶifie : 

« le dĠplaĐeŵeŶt, la dĠƌiǀe,  l’iŶteƌǀeŶtioŶ, la ŵĠdiatioŶ et la ĐƌĠatioŶ d’uŶ lieŶ Ƌui Ŷ’eǆistait pas aǀaŶt et 

qui modifie deux éléments ou deux actants » (Latour 1994, p.32).  

Celui qui est traduit et ce qui est traduit sont tous deux transformés par le microprocessus de traduction.  

Le ĐoŶĐept d͛ĠditioŶ a été déduit de celui de traduction (Sahlin-Andersson, 1996). L͛ĠditioŶ peƌŵet de 

penser un macro processus par lequel les pratiques sont transformées en modèles, à leur tour 

incorporés dans des outils. Ensuite ces outils voyagent et sont adoptés, mais aussi transformés par les 

acteurs qui le reçoivent (Czarniawska et Joerges, 1996 ; Czanrniawska et Sevon, 2005). Les idées doivent 

en effet être matérialisées car une pratique non stabilisée par une technologie ne peut pas durer et est 

condamnée à être éphémère. Une pratique ne peut pas voyager sans être simplifiée dans un modèle. Les 

ŵots ǀoǇageŶt loƌsƋu͛ils soŶt ŵatĠƌialisĠs, iŶĐaƌŶĠs, oďjeĐtifiĠs daŶs des outils Ƌui peuǀeŶt ďougeƌ daŶs 

le teŵps et l͛espaĐe ;Czanrniawska et Sevon, 2005). Ainsi, le pƌoĐessus d͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ des outils 

gĠŶğƌeŶt autaŶt de diǀeƌsitĠ Ƌue d͛hoŵogĠŶĠitĠ. 

L͛ĠditioŶ peƌŵet la ĐoŶteǆtualisatioŶ Ƌui elle-même change le sens et le contenu des outils.  Les éditeurs 

ou transporteurs sont des professionnels, des leaders, des consultants, des chercheurs. Les organisations 

et outils modèles sont racontés de manière différente en fonction des situations. Les ressemblances sont 

soulignées alors que les différences sont atténuées. Les outils sont décrits dans des termes dramatiques, 

de nouveaux sens sont créés et donnés.  

Ce pƌoĐessus d͛ĠditioŶ est eŶĐadƌĠ paƌ des ƌğgles iŵpliĐites d͛ĠditioŶ Ƌui ĐoŶtƌaigŶeŶt et diƌigeŶt la 

tƌaduĐtioŶ ;ĐoŶtƌaiƌeŵeŶt au ĐoŶĐept de tƌaduĐtioŶͿ. Les ƌğgles s͛appliquent en premier lieu au 

contexte. Lorsque des outils se présentent à des environnements différents, les spécificités locales sont 

omises ou atténuées, les variables temps et espace ne sont pas discutées. Ainsi les outils répandus sont 

présentés en termes gĠŶĠƌauǆ et aďstƌaits. Les ƌğgles s͛appliƋueŶt eŶ seĐoŶd lieu à la foƌŵulatioŶ : les 

histoiƌes doiǀeŶt ġtƌe ƌeĐoŶstƌuites pouƌ ġtƌe ƌaĐoŶtĠes et pouƌ attiƌeƌ l͛atteŶtioŶ. Les eŶjeuǆ Ƌui 

appaƌaisseŶt Ŷouǀeauǆ et eǆtƌaoƌdiŶaiƌes attiƌeŶt l͛atteŶtioŶ. EŶfiŶ, les pratiques doivent être 

présentées de façon rationnelle en clarifiant les causes et les effets. Les diffĠƌeŶts seŶs autouƌ d͛uŶ 

mġŵe outil eŶtƌaîŶeŶt de l͛aŵďiguïtĠ.  Cette aŵďiguïtĠ peut Đauseƌ des pƌoďlğŵes d͛iŵplĠŵeŶtatioŶ et 
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de guidage d͛aĐtioŶs ŵais peut aussi ďieŶ ƌeflĠteƌ les diffĠƌeŶts iŶtĠƌġts et oďjeĐtifs de l͛oƌgaŶisatioŶ. 

Après que les outils aient été importés dans les organisations locales, de nouveaux sens et attentes les 

entourent qui peuvent transformer les identités organisationnelles.  

2. L’imitation comme moteur de l’édition, les modes comme volant 

Le ŵoteuƌ de l͛ĠditioŶ est l͛iŵitatioŶ. OŶ ƌetƌouǀe iĐi Đoŵŵe daŶs les ĠĐƌits foŶdateuƌs suƌ 

l͛isoŵoƌphisŵe, le ŵiŵĠtisŵe et les ŵodes Đoŵŵe pƌiŶĐipales eǆpliĐatioŶs à l͛ĠditioŶ et doŶĐ à la 

diffusioŶ des outils de gestioŶ. Mais daŶs Đe Đadƌe, l͛iŵitatioŶ Ŷ͛eŶgeŶdƌe pas de l͛hoŵogĠŶĠitĠ ŵais au 

ĐoŶtƌaiƌe, de l͛hĠtĠƌogĠŶĠitĠ. EŶ effet, eŶ iŵitaŶt, les organisations interprètent, traduisent et changent 

les outils et les idées.  

Les organisations imitent les autres organisations et adoptent leurs outils pour résoudre des problèmes 

locaux. En effet, les problèmes locaux sont posés par comparaison aux autres organisations, plus 

particulièrement celles qui réussissent le mieux car les acteurs imitent les personnes auxquelles ils 

souhaiteŶt ƌesseŵďleƌ. L͛iŵitatioŶ iŵpliƋue l͛ideŶtifiĐatioŶ et la ƌeĐoŶŶaissaŶĐe de Đe Ƌue Ƌu͛oŶ aiŵeƌait 

devenir (Sahlin-Andersson, 1996). Lorsque les problèmes émergent de comparaison, les problèmes et les 

solutions tendent à se ĐoŶfoŶdƌe.  L͛ĠĐaƌt eŶtƌe  les pƌatiƋues de l͛oƌgaŶisatioŶ et Đelles des autres 

oƌgaŶisatioŶs est uŶ pƌoďlğŵe Ƌu͛il faut ƌĠsoudƌe eŶ iŵitaŶt les autƌes oƌgaŶisatioŶs, eŶ ƌĠduisaŶt Đette 

différence. Les organisations qui connaissent des crises identitaires sont également enclines à regarder 

et à adopter les pratiques des organisations données en modèles. Ce qui est imité, ce sont des 

rationalisations, des histoires construites par des acteurs des organisations exemplaires et ensuite  

traduites. Ce qui se diffuse ne sont pas des pratiques mais des modèles standardisés et des 

représentations de pratiques. (Sahlin-Andersson, 1996). 

L͛iŵitatioŶ ŵodifie aussi les ideŶtitĠs eŶ ĐoŶstƌuisaŶt de Ŷouǀelles ƌelatioŶs, ƌĠfĠƌeŶĐes. Le Đhaŵp foƌŵe 

un système de référeŶĐes Ƌui stƌuĐtuƌe l͛atteŶtioŶ et l͛ideŶtitĠ de ses ŵeŵďƌes. Si les classiques du néo 

iŶstitutioŶŶalisŵe postuleŶt Ƌue les oƌgaŶisatioŶs iŵiteŶt pouƌ aĐƋuĠƌiƌ de la lĠgitiŵitĠ, l͛ĠĐole 

scandinave dans une perspective micro montre que les individus et les organisations adoptent les outils 

s͛ils leuƌ paƌaisseŶt adéquats. Les ĐoŶĐepts d͛ideŶtitĠ et de Đhaŵp peƌŵetteŶt d͛eǆpliƋueƌ Ƌui iŵite Ƌui 

et l͛iŵitatioŶ est ĠtudiĠe à tƌaǀeƌs la ŵode souligŶaŶt aiŶsi soŶ ĐoŶteǆte soĐial et teŵpoƌel. Sous cet 

aŶgle d͛oďseƌvation, on peut apercevoir des vagues de diffusion managériale comme le management de 

la qualité totale, le nouveau management public, le management par objectifs ou de la connaissance.   
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Czarniawska et Sevon (2005) montrent que les modes sont le volant de la tƌaduĐtioŶ et du fluǆ d͛idĠes, 

elles guideŶt l͛iŵitatioŶ et l͛atteŶtioŶ des aĐteuƌs. Ceuǆ Ƌui suiǀeŶt la ŵode le foŶt pouƌ paƌaîtƌe 

diffĠƌeŶts aloƌs Ƌu͛ils agisseŶt eŶ se ĐoŶfoƌŵaŶt. “uiǀƌe la ŵode est à la fois uŶ aĐte de ĐoŶfoƌŵisŵe et 

de créativité et sigŶifie à la fois tƌaǀailleƌ à l͛iŶtĠƌieuƌ et altĠƌeƌ l͛oƌdƌe iŶstitutioŶŶel. La plupaƌt des 

études sur les modes managériales a porté sur les réformes du secteur public. Si le découplage est 

paƌfois ĐoŶstatĠ, l͛iŶtƌoduĐtioŶ d͛uŶ laŶgage et d͛uŶ outil a des conséquences sur les pratiques et les 

identités des organisations en désignant ce qui est normal, désirable et possible. Les idées deviennent 

des ŵodes ŶoŶ paƌĐe Ƌu͛elles possğdeŶt des ĐaƌaĐtĠƌistiƋues iŶtƌiŶsğƋues Ƌui ĐoŶditioŶŶeŶt leuƌ suĐĐğs 

mais  paƌĐe Ƌu͛elles soŶt tƌaŶspoƌtĠes et souteŶues paƌ ĐeƌtaiŶs aĐteuƌs du Đhaŵp et paƌĐe Ƌu͛elles 

deviennent de plus en plus puissantes en circulant. Ce qui circule sont des idées qui sont soumises à des 

traductions répétitives.  

Iŵiteƌ Ŷ͛est plus aloƌs siŵpleŵeŶt Đopieƌ ŵais iŶŶoǀeƌ.  L͛iŵitatioŶ est uŶ ĐoŶĐept peƌfoƌŵatif ;“eǀoŶ, 

1996).  

Les organisations qui veulent imiter les autres, interprètent et traduisent les expériences des autres. Les 

idĠes s͛adapteŶt à leuƌs lieuǆ de ƌĠĐeptioŶ et eŶgeŶdƌeŶt aiŶsi de l͛hĠtĠƌogĠŶĠitĠ et de la stƌatifiĐatioŶ. 

Le ĐoŶĐept d͛ĠditioŶ eǆpliƋue et dĠĐƌit Đette tƌaduĐtioŶ eŶ se ĐoŶĐeŶtƌaŶt suƌ la dǇŶaŵiƋue de 

ĐiƌĐulatioŶ des idĠes. L͛ĠditioŶ est uŶe tƌaduĐtioŶ ĠĐƌite, les ŵodğles de suĐĐğs soŶt ƌefoƌŵulĠs à de 

multiples reprises loƌsƋu͛ils ĐiƌĐuleŶt à la luŵiğƌe de ĐiƌĐoŶstaŶĐes aĐtuelles et loĐales et des ǀisioŶs du 

futur.  

3. L’édition induit le changement dans les organisations 

Czarniawska et Joerges (1996) examinent plus précisément le processus inclusif de matérialisation des 

idées dans des objets, puis comment les objets se transforment en actions et les actions en de nouvelles 

idées.  Ils caractérisent ainsi le changement dans les organisations.  Ils montrent que les idées germent 

dans une connaissance locale. Les individus doŶŶeŶt de l͛ĠŶeƌgie à l͛idĠe Đe Ƌui lui permet de circuler 

eŶtƌe peƌsoŶŶes ǀia la tƌaduĐtioŶ et à teƌŵe la ƌĠĐeptioŶ, le ƌejet, la ƌĠsistaŶĐe ou l͛aĐĐeptatioŶ.  LoƌsƋue 

de Ŷoŵďƌeuses peƌsoŶŶes tƌaduiseŶt l͛idĠe, elle est tƌaduite eŶ aĐtioŶ. Pouƌ Ƌue l͛idée devienne une 

connaissance publique, elle doit développer des attributs objectifs et physiques, elle devient  un objet. 

Objectifier les idées dans des artefacts permet de les reproduire, de traduire mécaniquement et 

d͛essaǇeƌ de liŵiteƌ les effets des dĠplacements. Les artefacts peuvent être linguistiques : les labels et les 

ŵĠtaphoƌes peƌŵetteŶt d͛eǆpƌiŵeƌ et de ƌĠpĠteƌ d͛uŶe façoŶ ĐoŶstaŶte uŶe idĠe. Ils peuǀeŶt aussi 
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prendre plus simplement la forme de graphiques, de designs, de tableurs. Il y a ensuite une chaîne de 

tƌaduĐtioŶ Ƌui aĐĐĠlğƌe au fuƌ et à ŵesuƌe Ƌue l͛idĠe se tƌaŶsfoƌŵe eŶ oďjet.  L͛idĠe oďjeĐtifiĠe ǀoǇage à 

tƌaǀeƌs le teŵps et l͛espaĐe et aƌƌiǀe daŶs uŶ Ŷouǀel eŶdƌoit où elle doit ġtƌe tƌaduite eŶ aĐtioŶ. De plus 

en plus de personnes soŶt peƌsuadĠes paƌ l͛idĠe gƌâĐe à la dƌaŵatisatioŶ, la justifiĐatioŶ, la ǀeŶte et la 

pƌopagaŶde.  Paƌfois, l͛idĠe se tƌaŶsfoƌŵe eŶ ŵode puis eŶ iŶstitutioŶ. 

Mais l͛oďjet Ŷ͛est pas toujouƌs ĐlaiƌeŵeŶt liĠ à uŶe idĠe auǆ Ǉeuǆ des aĐteuƌs. Paƌ eǆeŵple, l͛idée du 

nouveau management public (NMP) se décompose en deux éléments : des éléments normatifs (idées 

buts et objectifs de la pratique, idéologie) et des éléments techniques de la pratique.  Les éléments 

normatifs du NMP ne sont pas toujours visibles et explicites alors que les éléments techniques (nouveaux 

systèmes comptables, de paye, d͛eŵďauĐhe, de pƌiǆͿ foĐaliseŶt l͛atteŶtioŶ ;“ahliŶ-Andersson, 2001). 

AiŶsi les ĠlĠŵeŶts Ŷoƌŵatifs et teĐhŶiƋues d͛uŶe pƌatiƋue Ŷe soŶt pas foƌĐĠŵeŶt ĐoŶŶeĐtĠs et peuǀeŶt 

changer au cours du temps.   

Les deux conclusions majeures de ce programme de recherche scandinave sont que la circulation des 

idĠes à tƌaǀeƌs des outils de gestioŶ eŶgeŶdƌe de la diǀeƌsitĠ daŶs les pƌatiƋues et Ƌu͛elle pƌoǀoƋue le 

ĐhaŶgeŵeŶt au Ŷiǀeau de l͛organisation et du champ (Sahlin et Welin, 2008).  

D. Sortir du cadre néo institutionnaliste pour penser l’indissociabilité de 
l’outil et du social  

AiŶsi, les iŶdiǀidus daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ pƌoduiseŶt du laŶgage et du seŶs autouƌ des outils de gestioŶ et 

distordent parfois la finalité de ces instruments pour mieux servir leurs propres intérêts. Le couplage, 

ĐoŶçu Đoŵŵe ƌĠsultat ou Đoŵŵe pƌoĐessus, est aussi le ƌĠsultat d͛aĐtioŶs stƌatĠgiƋues et ƌhĠtoƌiƋues 

des acteurs. Les humains sont également des éléments clĠs du pƌoĐessus d͛ĠditioŶ  Ƌui eǆpliƋue la 

diffusion des outils. Ce sont en effet eux, les éditeurs, qui développent les histoires et décrivent les outils 

pouƌ Ƌu͛ils ǀoǇageŶt d͛oƌgaŶisatioŶ eŶ oƌgaŶisatioŶ. L͛huŵaiŶ et sa ĐapaĐitĠ d͛ageŶĐe seŵďle doŶĐ 

complétement contrôler et modeler les outils. 

Certains courants de recherche ne font pourtant pas de dichotomie entre le social et le matériel et 

rejettent donc le concept de découplage ou de couplage.  Ils invitent à se centrer sur des « actants », 

humains et non humains, et à Ġtudieƌ des ŵodalitĠs de l͛iŵďƌiĐatioŶ ou « entanglement » du social et du 

matériel à travers les pratiques dans les organisations.   
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1. Les hommes et les outils possèdent des capacités discursives 

Barad (2003) pense que le langage a pris trop de pouvoir. Toute chose, même la matérialité est 

transformée en langage ou représentation culturelle.  

 « Le laŶgage a de l’iŵpoƌtaŶĐe. Le disĐouƌs a de l’iŵpoƌtaŶĐe. La Đultuƌe a de l’iŵpoƌtaŶĐe. La seule Đhose 

Ƌui Ŷe seŵďle plus aǀoiƌ d’iŵpoƌtaŶĐe est la ŵatĠƌialitĠ » Barad (2003), p. 801 

Puis il ajoute :  

« Durant le 19
ième

 siècle, Nietzsche nous a prévenus contre la tendance à prendre la grammaire trop au 

sérieux : autoriser les structures linguistiques à former et déterminer notre compréhension du monde, croire que les 

sujets et les structures de langages reflètent une ontologie de la réalité sur la substance et sur les attributs. La 

croyance que les catégories grammaticales reflètent une structure sous-jaĐeŶte du ŵoŶde est uŶe haďitude d’espƌit 

séduisante mais questionnable. » Barad (2003),  p. 802 

Il iŶǀite à Ŷe pas s͛iŶtéresser uniquement aux mots et au langage mais plutôt aux discours et aux 

dispositifs. Il ŵoŶtƌe Ƌue l͛ageŶĐe Ŷ͛est pas uŶ attƌiďut ŵais uŶ pƌoĐessus de ƌeĐoŶfiguƌatioŶ du monde 

qui réarticule humains et non humains, les ré enchevêtrent. Les pratiques discursives définissent les 

déclarations qui ont du sens et sont les conditions locales, socio historiques et matérielles qui 

ĐoŶtƌaigŶeŶt et autoƌiseŶt l͛oƌal, l͛ĠĐƌit, les peŶsĠes, le ĐalĐul, la ŵesuƌe, les filtƌes et la ĐoŶĐeŶtƌatioŶ. 

Elles produisent plutôt Ƌu͛elles Ŷe dĠĐƌiǀeŶt les sujets et oďjets des pƌatiƋues. Le dispositif ;appaƌatusͿ 

est uŶe pƌatiƋue disĐuƌsiǀe ŵatĠƌielle à tƌaǀeƌs laƋuelle la sĠŵaŶtiƋue loĐale est ĐƌĠĠe, l͛iŶtelligiďilitĠ et 

la matérialité sont constituées. Sans actions réciproques d͛ageŶĐe, uŶ ŵot et uŶe Đhose soŶt 

indéterminés.  

2. Les hommes et les outils possèdent des capacités d’agence 

Issus des doŵaiŶes des sĐieŶĐes des teĐhŶologies de l͛iŶfoƌŵatioŶ et de la ĐoŵŵuŶiĐatioŶ, les 

sociomatérialistes (Orlikowski, 2000, 2005, 2006, 2007, 2009 ; Leonardi et Barley, 2008, Leonardi, 2010) 

refusent également la dichotomie entre outil et social. Par exemple, Orlikowski (2007) en étudiant le cas 

Google, ŵoŶtƌe Ƌue les pƌatiƋues d͛usage du moteur de recherche sont largement socio matérielles. 

L͛information véhiculée par la technologie, construit un système de règles et l͛ĠŵeƌgeŶĐe d͛une vision du 

monde. Cette dynamique est indissociablement sociale et matérielle. L’usage de Google ou d’un 

téléphone portable, d’un distributeur automatique de billet, de Đaisse autoŵatiƋue ou d͛autƌes outils 

technologiques rendent la posture interactionniste pertinente (De Vaujany, 2011). 

De nombreux écrits retracent la façon dont la technologie a été prise en compte avant le courant socio 

matérialiste et en identifient les limites. La technologie a été traitée dans les recherches sur les systèmes 
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d͛iŶfoƌŵatioŶ esseŶtielleŵeŶt sous l͛aŶgle de la thĠoƌie de la stƌuĐtuƌatioŶ aloƌs Ƌue dans le domaine 

des recherches organisationnelles, on peut distinguer plusieurs approches.  

a) Les liŵites des ƌeĐheƌĐhes s’iŶspiƌaŶt de la thĠoƌie de la stƌuĐtuƌatioŶ 

Orlikowski (2000) montre que durant les années 1990, dans les recherches sur les systèmes 

d͛iŶfoƌŵatioŶ, de nombreux modèles de structuration oŶt eǆpliƋuĠ le ƌôle et l͛iŶflueŶĐe des teĐhŶologies 

daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ. L͛aĐtioŶ huŵaiŶe est ĐeŶtƌale Đaƌ daŶs Đe ŵodğle, les iŶteƌpƌĠtatioŶs, les iŶtĠƌġts 

sociaux et les conflits modèlent la technologie. La technologie devient stable lorsque la négociation, le 

débat et la persuasion ont atteint un consensus commun et une fin rhétorique. Les intérêts dominants 

soŶt ƌeflĠtĠs daŶs la foƌŵe et le foŶĐtioŶŶeŵeŶt de l͛outil, paƌ iŶsĐƌiptioŶ ;Latouƌ, ϭϵϵϮͿ. L͛outil est 

développé à travers des processus socio politiƋues Ƌui iŶduiseŶt des stƌuĐtuƌes, Đ͛est-à-dire des règles et 

des ressources, encastrées dans la technologie.  

͞ Les huŵaiŶs iŶĐlueŶt daŶs la teĐhŶologie ĐeƌtaiŶs pƌogƌaŵŵes iŶteƌpƌĠtatifs ;des ƌğgles ƌeflĠtaŶt la 

connaissance du travail automatisé), certains équipements (des ressources pour accomplir le travail) et certaines 

Ŷoƌŵes ;des ƌğgles Ƌui dĠfiŶisseŶt les façoŶs de faiƌe le tƌaǀail Ƌui peuǀeŶt ġtƌe saŶĐtioŶŶĠesͿ daŶs l’oƌgaŶisatioŶ  » 

Orlikowski (1992), p. 410 

Ce courant de la structuration sur la technologie, eŶ l͛aďseŶĐe de toute ƌĠfĠƌeŶĐe à la teĐhŶologie daŶs la 

théorie de la structuration de Giddens,  adopte une approche sociale constructiviste.  Cette approche 

pose deux problèmes. Le premier est relatif à la proposition selon laquelle il Ŷ͛eǆiste de construction 

soĐiale Ƌue peŶdaŶt la ĐoŶĐeptioŶ de l͛outil. Oƌ, de Ŷoŵďƌeuses Ġtudes ŵoŶtƌeŶt au ĐoŶtƌaiƌe Ƌue les 

outils doivent être flexibles pour être appropriés et se modifient au cours de leur usage. Le deuxième 

problème porte sur le fait que les technologies donnent corps à la structure sociale. Ce postulat est 

pƌoďlĠŵatiƋue d͛uŶ poiŶt de ǀue stƌuĐtuƌaliste Đaƌ il situe la stƌuĐtuƌe daŶs les aƌtefaĐts teĐhŶologiƋues. 

Oƌ pouƌ GiddeŶs les stƌuĐtuƌes Ŷ͛oŶt Ƌu͛uŶe eǆisteŶĐe ǀiƌtuelle et pas de consistance matérielle, ce sont 

des ensembles de règles et de ressources établies dans une pratique sociale récurrente. 

Les ĠlĠŵeŶts teĐhŶiƋues Ŷe stƌuĐtuƌeŶt l͛aĐtioŶ huŵaiŶe Ƌue s͛ils soŶt utilisés, mobilisés de façons 

routinières. Ainsi, la pratique iŶĐaƌŶe la stƌuĐtuƌe et ŶoŶ l͛outil. L͛outil stƌuĐtuƌe à tƌaǀeƌs des 

iŶteƌaĐtioŶs ƌĠpĠtĠes aǀeĐ l͛huŵaiŶ à tƌaǀeƌs soŶ appƌopƌiatioŶ. Coŵŵe l͛appƌopƌiatioŶ aƌƌiǀe ƋuaŶd les 

personnes sélectionnent activement comment les outils sont utilisés (DeSanctis et Poole, 1994) ;  les 

stƌuĐtuƌes de l͛outil, soŶt ĐoŶstituĠes et ƌeĐoŶstituĠes à tƌaǀeƌs l͛iŶteƌaĐtioŶ. Les utilisateuƌs peuǀeŶt 

igŶoƌeƌ ĐeƌtaiŶes foŶĐtioŶŶalitĠs de l͛outil ǀoiƌe eŶ iŶǀeŶteƌ d͛autƌes Ƌui peuǀeŶt ĠǀeŶtuelleŵeŶt 

contredire les attentes des concepteurs. Les interactions entre utilisateurs et la technologie sont 

récursives, par leurs pratiques les utilisateurs modèlent la structure de la technologie qui elle-même 
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modèle leuƌ utilisatioŶ.  La stƌuĐtuƌe des teĐhŶologies Ŷ͛est Ŷi eǆteƌŶe, Ŷi iŶdĠpendante, ni incorporées 

dans les technologies. Les structures des technologies émergent des interactions pour former la 

« technologie en pratique » (Orlikowski, 2000). 

Les aƌtefaĐts teĐhŶiƋues Ŷ͛iŶĐoƌpoƌeŶt pas de stƌuĐtuƌes teĐhŶologiƋues ŵais les stƌuĐtuƌes 

technologiques sont promulguées par les pratiques sociales des utilisateurs. 

b) Les limites des recherches reposant sur la séparation humains /non humains 

Dans la recherche organisationnelle en général, Orlikowski (2009) montre que la matérialité est un 

impensé de la littérature. De nombreuses études ne traitent pas des artefacts matériels, des corps, des 

arrangements et des infrastructures par lesquels les pratiques prennent forme. Pourtant la matérialité 

est daŶs tous les aspeĐts de l͛oƌgaŶisatioŶ. De plus, l͛outil Ŷ͛est pas siŵpleŵeŶt uŶ oďjet, il est 

anthropomorphique de trois  ŵaŶiğƌes : il a ĠtĠ ĐƌĠĠ paƌ l͛huŵaiŶ, il se suďstitue à l͛aĐtioŶ de l͛huŵaiŶ et 

il stƌuĐtuƌe l͛aĐtioŶ huŵaiŶe ;Latouƌ, ϭϵϵϮͿ.  Le soĐial et le ŵatĠƌiel soŶt doŶĐ ĐoŶstitutiǀeŵeŶt mêlés 

dans la vie quotidienne et forment un imbroglio.  

« TaŶt Ƌue la littĠƌatuƌe gestioŶŶaiƌe ĐoŶtiŶueƌa à igŶoƌeƌ la façoŶ doŶt l’oƌgaŶisatioŶ est liĠe auǆ foƌŵes 

ŵatĠƌielles et à l’espaĐe, Ŷotƌe ĐoŵpƌĠheŶsioŶ de la ǀie oƌgaŶisatioŶŶelle ƌesteƌa au ŵieux limitée, au pire 

trompeuse » Orlikowski et Scott (2008), p. 466 

Dans les recherches organisationnelles,  la technologie est soit une absence présente, soit une force 

exogène qui provoque le changement ou qui a une influence sur la structure, soit un processus émergent 

socio historique. Ce processus s͛intéresse aux artefacts matériels qui sont socialement définis et produits 

et donc ni fixes ni universels (Orlikowski, 2009).  Les deux dernières approches sont fondées sur 

l͛oŶtologie de la sĠpaƌatioŶ, le ŵatĠƌiel et l͛huŵaiŶ soŶt sĠpaƌĠs et doiǀeŶt ġtƌe ƌĠuŶis. Leuƌs ǀues suƌ 

l͛ageŶĐe est dualiste : l͛ageŶĐe est soit loĐalisĠe daŶs l͛hoŵŵe soit daŶs l͛aƌtefaĐt.  

La ligne qui sépare le matériel et le social est ŶĠaŶŵoiŶs tĠŶue. D͛uŶe paƌt, les teĐhŶologies bien que 

ŵatĠƌielles soŶt les pƌoduits de ŶĠgoĐiatioŶs et de ĐapaĐitĠs d͛ageŶĐe (Leonardi et Barley, 2008). D͛autƌe 

paƌt, l͛oƌgaŶisatioŶ se fait paƌ l͛iŶteƌaĐtioŶ eŶtƌe les hoŵŵes et les ŵaĐhiŶes, eŶtƌe les sǇstğŵes 

techniques et sociaux, entre les pratiques sociales et matérielles (Orlikowski, 2002). 

Les postures épistémologiques dominantes dans les études sur les outils, le déterminisme et le 

matérialisme, expliquent cette séparation entre hommes et outils (Orlikowski, 2000). Le déterminisme 

explique que nos actions sont causées par des forces technologiques et culturelles externes à notre 

ĐoŵpoƌteŵeŶt. Les ŵatĠƌialistes peŶseŶt Ƌue l͛aĐtioŶ huŵaiŶe est ĐoŶduite paƌ des Đauses phǇsiƋues 

comme la géographie, le climat, la technologie.  L͛ĠĐole de la ĐoŶtingence a par exemple une posture 

déterministe et postule que les technologies influencent la structure. Mais les technologies pour cette 
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école, constituent un système de production comprenant des personnes, des machines et des 

procédures pour transformer un input en un output ; eŶ soŵŵe uŶ sǇstğŵe soĐial. Aujouƌd͛hui les 

ĐheƌĐheuƌs eŶ teĐhŶologies de l͛iŶfoƌŵatioŶ ideŶtifieŶt des aƌtefaĐts spĠĐifiƋues Đoŵŵe les E‘P, les 

eŵails, iŶtƌaŶet …  

Les ƌeĐheƌĐhes suƌ les sǇstğŵes d͛iŶfoƌŵatioŶ, foĐaliseŶt l͛atteŶtion sur le social : les interactions, 

interprétations et comportements autour des artefacts. Cette atteŶtioŶ suƌ l͛huŵaiŶ Ŷe peƌŵet pas de 

voir pourquoi et comment les technologies résistent, dans quelle mesure elles ne permettent pas aux 

utilisateurs d͛eǆeƌĐeƌ leuƌ liďƌe aƌďitƌe. Les utilisateuƌs doiǀeŶt doŶĐ s͛adapteƌ auǆ ĐoŶtƌaiŶtes 

techniques. Orlikowski (1996) pense Ƌue les diǀeƌgeŶĐes eŶtƌe les foŶĐtioŶŶalitĠs d͛uŶ outil et les 

besoins des utilisateurs entraînent une évolution et une adaptation des outils et des hommes. Les cycles 

de ĐoŶĐeptioŶ et d͛usage d͛uŶ outil ou « les métamorphoses » permettent de mettre en lumière les 

ƌelatioŶs eŶtƌe l͛ageŶĐe, le ŵatĠƌiel et le soĐial Ƌui ĠŵeƌgeŶt et s͛iŶflueŶĐeŶt ƌĠĐipƌoƋueŵeŶt 

(Orlikowski, 2002). 

c) Les recheƌĐhes suƌ l’oŶtologie ƌelatioŶŶelle huŵaiŶs et ŶoŶ huŵaiŶs 

Plus ƌĠĐeŵŵeŶt uŶe Ƌuatƌiğŵe ǀoie, Đelle de l͛iŵďƌiĐatioŶ des pƌatiƋues, s͛est ouǀeƌte, laƌgeŵeŶt 

influencée par la sociologie des sciences (Latour, 2005). Les chercheurs travaillent dans ce courant sur 

l͛oŶtologie ƌelatioŶŶelle Ƌui ƌejette l͛idĠe seloŶ laƋuelle le ŵoŶde est ĐoŵposĠ d͛oďjets et d͛huŵaiŶs Ƌui 

oŶt des pƌopƌiĠtĠs ĐlaiƌeŵeŶt sĠpaƌaďles. Cette oŶtologie Ŷe pƌiǀilĠgie Ŷi l͛huŵaiŶ Ŷi les outils et Ŷe les 

traite pas de manière distincte.  

UŶ eǆeŵple ĐĠlğďƌe de la peƌspeĐtiǀe de l͛iŵďƌoglio est Đelle de l͛AĐtoƌ Netǁoƌk TheoƌǇ ;ANTͿ 

dĠǀeloppĠe paƌ MiĐhel CalloŶ et BƌuŶo Latouƌ. L͛ANT offƌe uŶe ŵĠthodologie pouƌ Ġtudieƌ la Đo 

évolution des contextes et contenus sociotechniques et postule que les artefacts technologiques doivent 

être traités symétriquement par rapport aux humains et comme des participants équivalents, dans un 

ƌĠseau d͛huŵaiŶs et ŶoŶ huŵaiŶs teŵpoƌelleŵeŶt aligŶĠs. L͛ANT peƌŵet aiŶsi de ƌĠsoudƌe la 

dichotomie : déterminisme technologique et constructivisme social. En effet, elle est en accord avec le 

constructivisme social en étudiant comment les systèmes socio techniques se développent à travers la 

négociation entre les humains, les institutions et les organisations. Mais elle ajoute que les artefacts font 

aussi paƌtie de la ŶĠgoĐiatioŶ et Ƌu͛ils ĐoŶtƌaigŶeŶt les huŵaiŶs aǀeĐ leuƌ stƌuĐtuƌe et desigŶ phǇsiƋue.  

Les huŵaiŶs soŶt liďƌes d͛iŶteƌpƌĠteƌ le seŶs d͛uŶ aƌtefaĐt ŵais ils soŶt ĠgaleŵeŶt ĐoŶtƌaiŶts paƌ les 

fonctionnalités et les ĐapaĐitĠs de l͛outil ;Latouƌ, ϭϵϵϮͿ. 
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“i l͛outil stƌuĐtuƌe les aĐtioŶs des huŵaiŶs, les dĠĐisioŶs, iŶflueŶĐeŶt les effets des aĐtioŶs ; il transmet 

ĠgaleŵeŶt des ǀaleuƌs à tƌaǀeƌs ses pƌesĐƌiptioŶs. Le pƌogƌaŵŵe d͛aĐtioŶs « si la voiture roule alors le 

conducteur a sa ceinture attachée » est imposé et il est maintenant sociologiquement impossible de 

conduire sans ceinture grâce aux voyants lumineux et aux alarmes sonores. La voiture, les ingénieurs qui 

ont conçu la voiture, la police et le conducteur se forcent à être moraux (Latour, 1992). Le 

comportement imposé par les outils sur les humains est une prescription, la prescription est la 

diŵeŶsioŶ ĠthiƋue et ŵoƌale de l͛outil. Les outils eǆeƌĐeŶt des foƌĐes ŵais ĠgaleŵeŶt des ǀaleuƌs et de 

l͛ĠthiƋue.  

« Nous avons délégué aux non humains non seulement des forces comme nous le savons depuis des siècles 

ŵais ĠgaleŵeŶt des ǀaleuƌs, des deǀoiƌs et de l’ĠthiƋue͟ Latour (1992), p. 157 

D͛autƌes ĐheƌĐheuƌs oŶt tƌaǀaillĠ suƌ l͛oŶtologie ƌelatioŶŶelle, aǀeĐ la notion de socio matérialité qui se 

centre sur le sens et les matérialités qui ensembles font les pratiques quotidiennes (Pickering, 1995 ; 

Barad, 2003Ϳ. Baƌad ;ϮϬϬϯͿ pƌôŶe uŶe ŵĠtaphǇsiƋue peƌfoƌŵatiǀe Ƌui ĐeŶtƌe l͛atteŶtioŶ suƌ les 

pratiques, « matières » de faire, actions qui induisent des phénomènes particuliers. Dans cette 

peƌspeĐtiǀe, les outils Ŷ͛oŶt pas de pƌopƌiĠtĠs pƌopƌes ŵais soŶt liĠs à des pƌatiƋues ŵatĠƌielles et 

disĐuƌsiǀes ;l͛appaƌatusͿ Ƌui eŶgeŶdƌeŶt des phĠŶoŵğŶes loĐauǆ et spĠĐifiƋues. Les résultats des 

ƌeĐheƌĐhes soĐio ŵatĠƌielles doiǀeŶt ġtƌe lus à tƌaǀeƌs l͛appaƌatus.  Récemment, Leonardi (2010) tente 

de lier la socio matérialité et la théorie néo institutionnaliste en montrant comment les outils 

mathématiques de simulations de crash test se sont institutionnalisés comme des pratiques dans 

l͛iŶdustƌie autoŵoďile. Cette pƌatiƋue iŶstitutioŶŶalisĠe s͛eǆpliƋue par les changements réglementaires 

Ƌui dĠteƌŵiŶeŶt les ƌespoŶsaďilitĠs eŶ Đas d͛aĐĐideŶts de ǀoituƌes et par des avancées théoriques et 

techniques sur les dynamiques des crashs test.  

d) Les limites des approches socio matérialistes 

DeVaujaŶǇ ;ϮϬϭϭͿ et LoƌiŶo ;ϮϬϭϮͿ ĠǀoƋueŶt les liŵites de l͛appƌoĐhe soĐio ŵatĠƌialiste taŶt suƌ soŶ 

objet que sur son originalité.   

Son objet principal, les ŵodalitĠs d͛eŶĐheǀġtƌeŵeŶt du soĐial et du ŵatĠƌiel, Ŷe seŵďle pas ġtƌe une 

problématique essentielle pour la théorie des organisations. D͛autƌes tƌaǀauǆ deǀƌaieŶt ǀoiƌ le jouƌ, plus 

centraux sur les sciences de gestion, sur la  régulation socio matérielle, sur les liens entre mouvements 

sociaux et matérialité sociétale (DeVaujany ,2011).   Lorino (2012) évoque plus subtilement  les manques 

Ƌu͛ils ideŶtifieŶt au Ŷiǀeau de Đet oďjet pƌiŶĐipal. Tout d͛aďoƌd, il ŵoŶtƌe Ƌue la ĐƌitiƋue de la diĐhotoŵie 

entre social et matériel est incomplète. En effet, les socio matérialistes proposent un vocabulaire qui 
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associe le social et le matériel sans jamais totalement les mêler, la distinction reste, les catégories 

distinctes restent. Ils ne font que les additionner sans les entremêler. Ensuite, la théorie de 

l͛eŶĐheǀġtƌeŵeŶt ŵaŶƋue de dĠfiŶitioŶs et de ĐoŶĐeptualisatioŶs. EŶ paƌtiĐulieƌ la ŶotioŶ de ŵatĠƌialitĠ 

ŵaŶƋue d͛uŶe dĠfiŶitioŶ gĠŶĠƌale, disĐutĠe et ĐoŵŵuŶĠŵeŶt aĐĐeptĠe. Mais plus foŶdaŵeŶtaleŵeŶt, 

la ŶotioŶ d͛ageŶĐe doit aďsoluŵeŶt ġtƌe pƌĠĐisĠe ;LeoŶaƌdi, ϮϬϭϭͿ. Pouƌ l͛ageŶĐe huŵaiŶe elle seŵďle 

Đoŵpoƌteƌ de l͛iŶteŶtioŶŶalitĠ aloƌs Ƌue pouƌ l͛ageŶĐe ŵatĠƌielle Đe Ŷ͛est pas le Đas. DaŶs Đette 

occurrence, peut-on utiliser le même mot ? Enfin, cette approche privilégie les interactions entre 

iŶdiǀidus et oďjets. Oƌ, l͛oƌgaŶisatioŶ est Đeƌtes foƌŵĠe d͛iŶdiǀidus ŵais l͛aĐtiǀitĠ ĐolleĐtiǀe Ŷ͛est pas la 

somme des activités individuelles.  Il faudrait donc recentrer les études autour de l͛aĐtioŶ ĐolleĐtiǀe 

plutôt Ƌu͛iŶdividuelle. 

Son approche spécifique peut aussi être questionnée (DeVaujany, 2011). La socio matérialité peut être 

ĐoŶsidĠƌĠe Đoŵŵe uŶ positioŶŶeŵeŶt aŶthƌopologiƋue paƌŵi d͛autƌes. Elle Ŷe seƌait aloƌs Ƌu͛uŶe 

version du totémisme qui postule la continuité entre le matériel et le social, un cadre théorique 

finalement peu novateur. 

3. Les apports de la sociologie des sciences : l’outil comme médiateur de 
l’action 

L͛appƌoĐhe de la soĐiologie des sciences a largement influencé les socio matérialistes et pose les 

foŶdeŵeŶts ĠpistĠŵologiƋues de l͛iŵďƌiĐation entre hommes et outils. 

Latouƌ ;ϭϵϵϰͿ oppose ŵatĠƌialisŵe et ǀoloŶtaƌisŵe d͛uŶe façoŶ ĠĐlaiƌaŶte, sur un outil connu : l͛aƌŵe à 

feu. “eloŶ ĐeƌtaiŶes peƌsoŶŶes, l͛aƌŵe tue des hoŵŵes ;ŵatĠƌialisteͿ et pouƌ d͛autƌes  Đe soŶt les 

hommes qui possèdent des aƌŵes Ƌui tueŶt ;ǀoloŶtaƌisteͿ. DaŶs l͛appƌoĐhe ǀoloŶtaƌiste  l͛outil est uŶ 

tƌaŶspoƌteuƌ Ŷeutƌe de ǀoloŶtĠ. DaŶs uŶe appƌoĐhe ŵatĠƌialiste, l͛aƌŵe ƌeŶd possiďle le ŵeuƌtƌe et 

diƌige l͛aĐtioŶ. ChaƋue outil a  soŶ sĐƌipt, ses poteŶtialitĠs.  Les deuǆ positions sont absurdement 

ĐoŶtƌadiĐtoiƌes.  Le ŵǇthe de l͛outil Ŷeutƌe sous ĐoŶtƌôle de l͛huŵaiŶ ou de l͛autoŶoŵie Đoŵplğte des 

outils sont symétriques.  

 

Latouƌ ;ϭϵϵϰͿ postule Ƌue l͛outil est uŶ ŵoǇeŶ de ŵĠdiatioŶ de l͛aĐtioŶ. 

 La ŵĠdiatioŶ est tout d͛aďoƌd uŶ pƌogƌaŵŵe d͛aĐtioŶ. Les huŵaiŶs et les ŶoŶ huŵaiŶs oŶt des oďjeĐtifs 

et l͛iŶteƌaĐtioŶ eŶtƌe huŵaiŶ et ŶoŶ huŵaiŶ fait émerger uŶ oďjeĐtif Ŷouǀeau Ƌui Ŷ͛aǀait pas ĠtĠ 

pensé,  et cela, par la traduction. Vous êtes une personne différente (un autre humain) avec une arme 

dans votre main et l͛aƌŵe est diffĠƌeŶte ;uŶ autƌe outilͿ daŶs ǀos ŵaiŶs. L͛eƌƌeuƌ ĐoŵŵuŶe des 
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ŵatĠƌialistes et des soĐiologistes est de Đƌoiƌe daŶs l͛esseŶĐe des oďjets ou des sujets. Les objets, les 

sujets et leurs buts, ne sont pas fixes. 

L͛aĐteuƌ huŵaiŶ et ŶoŶ huŵaiŶ, le sujet ŵaŶipulaŶt l͛outil est uŶ aĐteuƌ hǇbride, il est un actant. Ce ne 

soŶt Ŷi les peƌsoŶŶes Ŷi les aƌŵes Ƌui tueŶt ŵais Đe soŶt les aĐtaŶts, le pƌogƌaŵŵe d͛aĐtioŶs Ƌui Ŷait de 

l͛iŶteƌaĐtioŶ eŶtƌe oďjet et sujet. L͛oďjet tout Đoŵŵe le sujet est pƌoduĐteuƌ du pƌogƌaŵŵe d͛aĐtioŶs. En 

effet, les teĐhŶiƋues oŶt uŶ seŶs et elles pƌoduiseŶt du seŶs. L͛adjeĐtif teĐhŶiƋue possğde plusieuƌs 

traductions et  désigne à la fois un ou des sous programmes, un rôle subordonné dans la hiérarchie, 

précis et spécialisé de personnes, compétences ou objets,  un obstacle ou une fin.  

LoƌsƋue l͛oŶ paƌle d͛uŶe teĐhŶiƋue, oŶ paƌle de dĠplaĐeŵeŶts, de ĐoŶflits et de ĐoŵpĠteŶĐes ŵais pas 

siŵpleŵeŶt d͛uŶ oďjet. OŶ doit doŶĐ ĐoŶsidĠƌeƌ Ƌui est ŵoďilisĠ et Ƌuelles soŶt les aĐtioŶs eŶgeŶdƌĠes 

paƌ l͛oďjet. Les dos d͛âŶes tƌaduiseŶt le ďut de l͛acteur de «ralentis car tu pourrais renverser des 

personnes qui traversent » mais aussi « ralentis car tu risques de détériorer les suspensions de ton 

véhicule ». Le ĐoŶduĐteuƌ ŵodifie soŶ ĐoŵpoƌteŵeŶt à tƌaǀeƌs la ŵĠdiatioŶ du dos d͛âŶe.  

Les organisations ƌĠguleŶt et ŵoduleŶt l͛eŶseŵďle des ŵĠdiateuƌs. Les aĐtioŶs aǇaŶt uŶ ďut et 

l͛iŶteŶtioŶŶalitĠ Ŷe sont pas des propriétés des objets, ni celles des humains. Elles sont les propriétés des 

iŶstitutioŶs et des dispositifs. “eules les oƌgaŶisatioŶs, l͛aĐtioŶ Đollective,  sont capables de réguler une 

prolifération de médiateurs, de redistribuer les compétences, de contrôler leur expression. Le Boeing 

747 ne vole pas, ce sont les compagnies aériennes qui le font. 

Le collectif est un échange entre les propriétés des humains et des non humains dans une organisation.  

Les iŶteƌaĐtioŶs eŶtƌe huŵaiŶs et ŶoŶ huŵaiŶs suiǀeŶt uŶ pƌoĐessus. D͛aďoƌd, il Ǉ a la tƌaduĐtioŶ paƌ 

laƋuelle les ĐaƌaĐtĠƌistiƋues de l͛oƌdƌe soĐial soŶt spĠĐifiĠes de ŵaŶiğƌe diffĠƌeŶte. Puis le ŵĠlaŶge 

autoƌise l͛ĠĐhaŶge des pƌopƌiĠtĠs eŶtƌe huŵaiŶs et ŶoŶ huŵaiŶs. L͛iŶsĐƌiptioŶ, eŶsuite iŶsĐƌit les ŶoŶ 

humains dans le collectif par  la séduction ou la manipulation puis la mobilisation de ces non humains 

ajoute de nouvelles ressources et produits, de nouveaux hybrides. Enfin, il y a déplacement, la direction 

que prend le collectif a été altérée.   

 

Utiliseƌ les outils Đoŵŵe ŵĠdiateuƌs peƌŵettƌait de ĐaĐheƌ la doŵiŶatioŶ et l͛eǆĐlusioŶ sous des foƌĐes 

naturelles et objectives, nous dit la théorie critique. En effet, les relations sociales sont inscrites dans les 

teĐhŶologies, loƌsƋue l͛oŶ Ġtudie uŶ outil, oŶ ƌegaƌde des ƌelatioŶs soĐiales. Mais les outils Ŷe soŶt pas 

des fĠtiĐhes, ils soŶt iŵpƌĠǀisiďles Đaƌ ils soŶt des ŵĠdiateuƌs, Đ͛est-à-dire des moyens mais également 

des fiŶs. C͛est pouƌ Đela Ƌu͛ils poƌteŶt la faďƌiƋue soĐiale. La thĠoƌie ĐƌitiƋue est iŶĐapaďle de Ŷous 

expliquer pourquoi les artefacts sont entrés et restés dans nos relations de socialisation. La société doit 
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s͛iŶsĐƌiƌe de ŵaŶiğƌe staďle daŶs des oďjets. L͛oƌdƌe soĐial Đ͛est-à-diƌe l͛ĠĐhelle, l͛asǇŵĠtƌie, la duƌaďilitĠ, 

le pouvoir, les hiérarchies, la distribution des rôles ; sont impossibles à définir sans la socialisation des 

non humains. Les humains étendent leurs relations sociales aux non humains pour échanger des 

caractéristiques et former un collectif.  

͞Au ŵoiŶs, j’espğƌe Ƌue je ǀous auƌai ĐoŶǀaiŶĐu Ƌue  …. Il Ŷe faut pas ĐoŶsidĠƌeƌ les aƌtefaĐts Đoŵŵe des 

Đhoses.  Ils ŵĠƌiteŶt ŵieuǆ. Ils ŵĠƌiteŶt d’ġtƌe hĠďeƌgĠs daŶs Ŷotƌe Đultuƌe intellectuelle pleinement comme des 

acteurs sociaux. Ils sont des médiateurs de nos actions ? Non, ils sont nous .»  Latour (1994), p.64 

Par conséquent, les outils au même titre que les humains, possèderaient des capacités discursives et 

d͛ageŶĐe. Le courant socio matérialiste et le courant de la sociologie des sciences nous permettent de 

ŵieuǆ appƌĠheŶdeƌ Đette iŶdissoĐiaďilitĠ eŶtƌe soĐial et ŵatĠƌiel. Ils ŵoŶtƌeŶt tous deuǆ Ƌu͛il est 

restrictif de ne se concentrer que sur la seule relation homme/objet et sur les incidences des capacités 

d͛ageŶĐe huŵaiŶe suƌ les outils. Il seŵďle ŶĠĐessaiƌe d͛Ġtudieƌ plus gloďaleŵeŶt les ƌelatioŶs eŶtƌe le 

social et les outils. 
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Synthèse intermédiaire de la revue de la littérature 

Le rôle rhétorique des outils de gestion apparaît à l’iŶtƌoduĐtioŶ des ĐapaĐitĠs d’ageŶĐe huŵaiŶe :  

o L’outil est lĠgitiŵĠ, adoptĠ paƌ des pƌatiƋues disĐuƌsiǀes Ƌui pƌoduiseŶt des ĐatĠgoƌies, des 

représentations  et du sens qui modifient les organisations et les champs  

o L’outil est souŵis auǆ ĐapaĐitĠs d’ageŶĐe des iŶdiǀidus Ƌui le tƌaŶsfoƌŵeŶt  

o Le couplage ou le découplage est un processus ou le ƌĠsultat d’aĐtioŶs stƌatĠgiƋues et ƌhĠtoƌiƋues 

des acteurs  

o L’outil est diffusĠ paƌ ĠditioŶ et est tƌaŶsfoƌŵĠ paƌ les aĐteuƌs Ƌui le ƌeçoiǀeŶt. SoŶ adoptioŶ 

engendre de grandes diversités de pratiques  

Limites : 

o Les ĐapaĐitĠs d’ageŶĐe huŵaiŶe et ŵatĠƌielle seraient liées selon la sociomatérialité et la 

sociologie des sciences  

o Le laŶgage seul Ŷ’eǆpliƋue pas tout : les outils contraignent et habilitent les pratiques discursives  

o L’outil Ŷ’est pas passif et Ŷ’est pas seuleŵeŶt ŵaŶipulĠ : il a un rôle de médiateur  

 

 

Ouvertures 

Décrire un outil et ses effets passe méthodologiquement par une étude des  champs lexicaux par une 

analyse des sens des mots, des ĐatĠgoƌies et ƌepƌĠseŶtatioŶs Ƌu’il iŶstitue.  

De plus, observer les coalitions internes autour des outils, déterminer les intérêts de chacune de ces 

coalitions,  permettraient de comprendre le couplage ou le découplage des outils. 
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Chapitre 3 : Le rôle de transporteur des logiques institutionnelles des 

outils de gestion par l’introduction du pluralisme institutionnel 

Si la ĐapaĐitĠ d’ageŶĐe huŵaiŶe a ĠtĠ ƌĠiŶtƌoduite daŶs de Ŷoŵďƌeuses ƌeĐheƌĐhes du ĐouƌaŶt ŶĠo 

iŶstitutioŶŶel, la justifiĐatioŶ iŶstitutioŶŶelle de Đette ƌĠiŶtƌoduĐtioŶ Ŷ’a ĠtĠ doŶŶĠe Ƌu’aǀeĐ 

l’iŶtƌoduĐtioŶ d’uŶ Ŷouǀeau ĐoŶĐept, Đelui de logiƋues iŶstitutioŶŶelles. Ce chapitre 3 aborde donc le 

concept des logiques institutionnelles qui permet de décrire un nouveau rôle pour les outils de 

gestion, celui de véhicule des logiques institutionnelles.  

Les logiques institutionnelles viennent de sources institutionnelles diverses qui modèlent le 

comportement des organisations et des individus. Les champs organisationnels sont soumis à des 

logiques multiples en compétition et les acteurs disposent en conséquence de la possibilité de se 

ƌĠfĠƌeƌ alteƌŶatiǀeŵeŶt à l’uŶe ou l’autƌe, eŶ foŶĐtioŶ de leuƌs ǀaleuƌs et de leuƌs iŶtĠƌġts.  

Les tensions entre logiques dépendent du degré de compatibilité entre elles et de différents filtres 

organisationnels : la positioŶ de l’oƌgaŶisatioŶ daŶs le Đhaŵp oƌgaŶisatioŶŶel, les gƌoupes d’acteurs 

aǇaŶt du pouǀoiƌ ou iŵpliƋuĠs daŶs la gouǀeƌŶaŶĐe, les ideŶtitĠs pƌofessioŶŶelles s’affƌoŶtaŶt. Les 

organisations peuvent alors adopter plusieurs types de comportements stratégiques face à ces 

pressions institutionnelles contradictoires : éliminer une logique, compartimenter les logiques, agréger 

ou iŶtĠgƌeƌ les logiƋues. Les oƌgaŶisatioŶs de l’ĠĐoŶoŵie solidaiƌe soŶt souŵises au pluƌalisŵe 

iŶstitutioŶŶel et deǀƌaieŶt pƌiǀilĠgieƌ l’agƌĠgatioŶ ou l’iŶtĠgƌatioŶ. 

Les logiƋues ĐoŶtƌaigŶeŶt et s’iŶsĐƌiǀeŶt daŶs les outils de gestioŶ. Les outils soŶt des ŵĠdiateuƌs Ƌui 

révèlent les tensions entre les logiques. Nous pƌoposoŶs d’alleƌ plus loiŶ daŶs les lieŶs Ġtaďlis paƌ la 

littérature entre outils de gestion et logiques institutionnelles. Les ĐoŶĐepts d’isoŵoƌphisŵe et de 

découplages et les rôles des outils de gestion symbolique et rhétorique peuvent être réinterrogés par 

l’iŶtƌoduĐtioŶ de la ŵultipliĐitĠ des ƌĠfĠƌeŶĐes iŶstitutioŶŶelles. Si le rôle de transporteur des outils de 

gestioŶ seŵďle faiƌe l’oďjet d’uŶ ĐoŶseŶsus daŶs ƋuelƋues Ŷouǀelles Ġtudes, il Ŷ’est ni clairement 

eǆpliƋuĠ Ŷi dĠtaillĠ. L’utilisatioŶ de la littĠƌatuƌe fƌaŶçaise autouƌ de la stƌuĐtuƌe des outils de gestioŶ 

permettrait sans doute de mieux comprendre et analyser ce rôle. EŶfiŶ, si l’oŶ ĐoŶfğƌe à l’outil uŶ ƌôle 

aĐtif de ŵĠdiateuƌ et de ƌĠduĐteuƌ de la ĐoŵpleǆitĠ Ƌue lui pƌġte l’appƌoĐhe de la soĐiologie des 

sciences, nous pouvons  questionner ses fonctions dans la gestion des tensions entre les différentes 

logiques institutionnelles. 
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A. Les logiques institutionnelles expliquent les rationalités et les pratiques 

dans les organisations 

La perspective des logiques institutionnelles se présente ainsi comme une meta-théorie, issue de la 

théorie néo-institutionnelle et peƌŵettaŶt d͛eŶ dĠpasseƌ des liŵites ŵajeuƌes, notamment la faible prise 

en compte du niveau micro (organisation et individus), des problématiques liées à l͛agence et de 

l͛eǆpliĐatioŶ de la variété institutionnelle (Thornton, Ocasio et Lounsbury 2012, p 6). 

Les logiques institutionnelles encadrent le rationnel du comportement des individus et les acteurs 

organisationnels peuvent aussi changer et modeler les logiques institutionnelles (Thornton, 2004).  Elles 

sont conceptualisées au niveau sociétal mais sont constamment reproduites par les actions humaines 

individuelles qui modèlent les activités organisationnelles. 

1. Les logiques institutionnelles : des identités et des ordres de valeur 

communs qui structurent le processus de décision et les pratiques des acteurs 

Les logiques institutionnelles peuvent se définir et se caractériser à la fois au niveau de la société et au 

Ŷiǀeau du Đhaŵp.  Elles peƌŵetteŶt de lieƌ plusieuƌs stƌates d͛aŶalǇse : la stƌate soĐiĠtale, Đelle du Đhaŵp 

et celle des individus.  

a) Définition des logiques institutionnelles 

Le terme de logique institutionnelle a été introduit par Alford et Friedland (1985) pour décrire les 

pratiques et croyances contradictoires dans les institutions des sociétés modernes.  Friedland et Alford 

(1991) développent ensuite le concept en explorant les interrelations entre individus, organisations et la 

société. Ils donnent des logiques institutionnelles une définition au niveau sociétal. Pour eux, les 

iŶstitutioŶs soŶt des ŵodğles d͛aĐtiǀitĠs eŶƌaĐiŶĠes daŶs des pƌatiƋues et des systèmes symboliques 

dans lesquels les individus et les organisations se reproduisent, vivent et donnent du sens à leurs 

expériences. Chaque institution centrale a une logique centrale qui guide ses principes organisationnels 

et donnent aux acteurs sociaux un vocabulaire, des motifs et une identité. Ces pratiques et symboles 

sont à la disposition des individus et des organisations pour les élaborer, manipuler et les utiliser à leur 

propre avantage. Les institutions centrales de la société sont : le ŵaƌĐhĠ Đapitaliste, l͛Ġtat ďuƌeauĐƌate, 

les familles, la démocratie et la religion. Mais les iŶstitutioŶs soŶt ĠgaleŵeŶt des souƌĐes d͛ageŶĐe et de 

changements. Les contradictions entre les logiques institutionnelles fournissent des ressources 

culturelles pouƌ tƌaŶsfoƌŵeƌ l͛ideŶtitĠ iŶdiǀiduelle et des oƌgaŶisatioŶs.  
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Jackall (1988) définit la logique institutionnelle comme un ensemble de règles et de sanctions complexes, 

ĐoŶstƌuit paƌ l͛eǆpĠƌieŶĐe et doŶĐ ĐoŶtiŶgeŶts, ĐƌĠe et ƌeĐƌĠe paƌ les iŶdiǀidus Ƌui rendent prévisible et 

régulier leur comportement. Il met en exergue la dimension normative des institutions et les 

ĐoŶtƌadiĐtioŶs à l͛iŶtĠƌieuƌ d͛uŶe iŶstitutioŶ aloƌs Ƌu͛Alfoƌd et FƌiedlaŶd iŶsisteŶt suƌ les ƌessouƌĐes 

symboliques et les contradictions entre institutions.  

Thornton et Ocasio (1999) intègrent les dimensions structurelles normatives et symboliques comme 

ĠtaŶt ĐoŵplĠŵeŶtaiƌes et ŶĠĐessaiƌes à l͛iŶstitutioŶ. Ils dĠfiŶisseŶt au niveau sociétal les logiques 

institutionnelles comme étant : 

« des pratiques matérielles, des suppositions, des valeurs, des croyances, des règles qui sont socialement 

ĐoŶstƌuites et ŵodelĠes paƌ l’histoiƌe et Ƌui peƌŵetteŶt auǆ iŶdiǀidus de ǀiǀƌe, oƌgaŶiseƌ le teŵps et l’espaĐe et 

donner du sens à la réalité sociale. » (Thornton et Ocasio, 1999, p. 804).  

Plus spécifiquement au niveau du champ, les logiques sont : 

« des identités et des ordres de valeurs qui structurent la décision et les pratiques des acteurs » (Thornton 

et Ocasio, 1999, p. 805).  

Elles définissent les principes organisationnels du champ et fournissent un programme de sens aux 

acteurs pour mettre en pratiques les institutions (Arjalies, 2010). Les logiques concentrent par 

ĐoŶsĠƋueŶt l͛atteŶtioŶ des dĠĐisioŶŶaiƌes suƌ uŶ eŶseŵďle liŵitĠ de pƌoďlğŵes et de solutions, et elles 

façonnent donc le processus de décision, ses outils et ses résultats (Ocasio, 1997). Les logiques 

institutionnelles ŵetteŶt à Ŷouǀeau l͛aĐĐeŶt suƌ  la rationalité institutionnelle suggérée par  Meyer et 

Rowan (1977) et sur l͛Ġtude des souƌĐes iŶstitutioŶŶelles de ǀaƌiatioŶs de pƌatiƋues.  Lounsbury (2007) 

suggère que pour montrer le pouvoir des logiques, il faut mettre en exergue  la multiplicité des 

croyances culturelles et des règles qui structurent la cognition et guident le processus de décision des 

acteurs du champ.  

b) Intérêt du concept de logiques institutionnelles 

Alford et Friedland (1991), Thornton et Ocasio (1999) et Scott et al. (2000) créent donc une nouvelle 

approche daŶs l͛aŶalǇse iŶstitutioŶŶelle, en positionnant les logiques institutionnelles comme définissant 

le contenu et le sens des institutions. Les logiques sont des constructions qui peuvent être utilisées pour 

interpréter, comparer et contraster les forces institutionnelles (Thornton et Ocasio, 2008).  Si les 

iŶstitutioŶs spĠĐifieŶt Đe Ƌui est pƌis pouƌ aĐƋuis pouƌ les ŵeŵďƌes d͛uŶe ŵġŵe Đultuƌe, les logiƋues 
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institutionnelles indiquent quel comportement individuel est attendu pour un ordre institutionnel 

donné. Si le capitalisme est une institution, la logique capitaliste définit ce qui est un comportement 

ƌeƋuis Đ͛est-à-diƌe l͛aĐĐuŵulatioŶ et la ŵaƌĐhaŶdisatioŶ de l͛aĐtiǀitĠ huŵaiŶe (Blindheim, 2012). 

Les logiques institutionnelles relient les iŶstitutioŶs et l͛aĐtioŶ. Elles font un pont entre les perspectives 

macro-structurelles et les perspectives sur les microprocessus. En effet, les logiques institutionnelles 

peuvent s͛oďseƌǀeƌ à plusieuƌs Ŷiǀeauǆ : oƌgaŶisatioŶs, ŵaƌĐhĠs, iŶdustƌies, ƌĠseauǆ d͛oƌgaŶisatioŶs, 

champs organisationnels (Scott et al., 2000). La logique institutionnelle traverse les trois niveaux 

d͛aŶalǇse et est doŶĐ uŶ ĐoŶĐept médiateur intéressant pour relier  les pratiques humaines à des cadres 

sociétaux plus larges (Friedland et Alford, 1991, p.242). 

La notion de logiques en elle-même, est très attractive. Elle postule que les croyances externes 

interagissent avec des structures mentales internes pour générer des comportements. Elle montre une 

ǀisioŶ fƌagŵeŶtĠe de l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt soĐiĠtal foƌŵĠ d͛ĠlĠŵents potentiellement contradictoires, 

doŶŶaŶt aiŶsi la possiďilitĠ d͛eŶǀisageƌ les conflits comme naissant des confrontations entre des logiques 

inconsistantes  (DiMaggio 1997, p.277).  

DiMaggio (1997) suivi par Thornton et Ocasio (2008), indique que le concept de logiques institutionnelles 

approche le concept plus micro, de logiƋues d͛aĐtioŶ. UŶe logiƋue d͛aĐtioŶ est uŶe ƌelatioŶ iŵpliĐite 

entre les moyens et les fins sous-jacentes à des actions spécifiques, des pratiques et activités des 

membres organisationnels (Bacharach et al., ϭϵϵϲ, p. ϰϳϴͿ. UŶe logiƋue d͛aĐtioŶ est gĠŶĠƌale, aďstƌaite 

et foƌŵe uŶe Đaƌte ĐogŶitiǀe. Elle ƌatioŶŶalise l͛aĐtioŶ pouƌ ĐhaƋue iŶdiǀidu et pouƌ les gƌoupes. Elle est 

normalement implicite et tenue pour acquise mais elle devient manifeste lorsque les membres tentent 

de justifier les moyens, les fins et les liens entre les deux. Cependant, elle Ŷe s͛iŶtĠƌesse pas auǆ ƌôles des 

institutions et aux contraintes normatives et structurelles imposées.   

D͛autƌes auteuƌs ƌappƌoĐheŶt Đette notion de logique institutionnelle des différentes rationalités de 

Weber (Townley 2002; Glynn et Lounsbury 2005); des modes de justification (discours liés aux 

iŶstitutioŶs et doŶŶaŶt des oƌieŶtatioŶs spĠĐifiƋues suƌ l͛aĐtioŶ et l͛ĠǀaluatioŶͿ de BoltaŶski et Thevenot  

puis Boltanski et Chiapello (DiMaggio, 1997 ; Thornton et Ocasio, 2008). Ils poseŶt l͛eǆisteŶĐe de 

conceptions et ŵodğles d͛uŶ Ŷiǀeau supƌa oƌgaŶisatioŶŶel et ŵetteŶt eŶ aǀaŶt le ƌôle de la Đultuƌe pouƌ 

déterminer et comprendre les activités des individus et des organisations 

AiŶsi, le ĐoŶĐept de logiƋues Ŷ͛est Ŷi uŶiƋue, ni révolutionnaire mais paraît utile et généralisable. Il est 

cependant reconnu comme une nouvelle perspective dans le courant néo institutionnel et donne une 
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grille de lecture intéressante des liens entre les pratiques individuelles et les rationalités issues des 

grandes institutions sociétales.   

2. La caractérisation des logiques institutionnelles 

Thornton, Ocasio  et Lounsbury (2012, p.168) relèvent que le concept de logique institutionnelle a été 

développé au niveau sociétal (Friedland et Alford, 1991) mais a progressivement été de plus en plus 

souvent utilisĠ à des Ŷiǀeauǆ d͛aŶalǇse plus ŵiĐƌo, Đoŵŵe les champs organisationnels et les 

organisations. 

a) Les idéaux types  

Sur le plan sociétal, ces logiques peuvent être mises en forme par des idéaux types (Thornton et Ocasio, 

1999 ; Thornton, Ocasio  et Lounsbury, 2012). Les idéaux types sont une typologie formelle donnant un 

eŶseŵďle d͛asseƌtioŶs ƌeliaŶt des idĠauǆ tǇpes à des ǀaƌiables clés dépendantes (Thornton et Ocasio, 

2008). “ouǀeŶt dĠƌiǀĠs de l͛oďseƌǀatioŶ eŵpiƌiƋue, les idĠauǆ tǇpes Ŷe dĠĐƌiǀeŶt pas uŶ Đhaŵp 

organisationnel mais sont des modèles théoriques pour comparer les effets de plusieurs sens sur un 

périmètre précis. Ils ne se conforment pas précisément à la réalité car ils sont simplificateurs et ils 

fournissent des sens hypothétiques qui peuvent être contrastés avec les sens et les comportements 

réels. Les caractéristiques des idéaux types varient suivant les auteurs. Thornton et Ocasio, (1999) ; 

Thornton, Ocasio et Lounsbury, (2012) et Thornton et Ocasio, (2008) utilisent comme caractéristiques, le 

système économique, les sources identitaires, les sources de légitimité, les souƌĐes d͛autoƌitĠ, les bases 

de la mission, les ďases de l͛atteŶtioŶ, les bases de la stratégie, la logiƋue d͛iŶǀestisseŵeŶt, le 

mécanisme de gouvernance, les entrepreneurs institutionnels, la sĠƋueŶĐe d͛ĠǀĠŶeŵeŶts et les 

chevauchements structurels.  

Sur les niveaux plus micro, une étude des acteurs est cruciale pour comprendre comment les luttes 

jouent et créent des nouvelles logiques ou pratiques (Lounsbury, 2008). Les pratiques sont modelées par 

le système culturel, par un système de croyances ordonnées qui comprend des classifications, des 

catégories, des cadres. Une approche complète des pratiques doit développer le cadre culturel qui crée 

et change les acteurs du champ et les activités dans les organisations et les acteurs qui les articulent à 

l͛iŶtĠƌieuƌ du Đadƌe Đultuƌel. Les logiƋues doiǀeŶt doŶĐ s͛Ġtudieƌ au Ŷiǀeau des Đhaŵps et au Ŷiǀeau des 

organisations. Les analyser au niveau du champ,  Ŷ͛iŵpliƋue pas Ƌue les individus soient des illusions. Au 

contraire, les acteurs existent et sont des agents socialement construits et actifs et acteurs dans un 
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champ sur lequel ils produisent des effets (Scott et al., 2000).  Un focus sur les acteurs est donc 

également crucial pour comprendre comment les luttes produisent de nouvelles logiques ou pratiques. 

Il est aiŶsi utile de ĐoŵďiŶeƌ uŶe appƌoĐhe au Ŷiǀeau de l͛iŶdustƌie à paƌtiƌ de doŶŶĠes issues d͛aƌĐhiǀes 

décrivant le champ et des études de cas. Les logiques peuvent être identifiées au niveau du champ par 

exemple dans les discours des associations ou des médias.  

 

Les critères utilisés pour définir et rendre opérationnelles les logiques institutionnelles des champs et 

des organisations ainsi que la justification des choix de ces critères sont souvent omis dans les articles.  

 

Reay et Hinings (2005) p354 partent de la définition des logiques comme étant des systèmes de 

croyances et de pratiques associées pour opérationnaliser les logiques institutionnelles. Les systèmes de 

croyances sont assimilés aux buts et aux valeurs que les acteurs poursuivent et défendent dans un 

champ. Les pratiques associées sont révélées par les moyens utilisés pour poursuivre les buts et les 

valeurs. Brember  et Britz (2009) utilisent la même opérationnalisation du concept. 

 Cappellaƌo ;ϮϬϭϭͿ distiŶgueŶt les ŵissioŶs de l͛oƌgaŶisation, les principes de fonctionnement de 

l͛oƌgaŶisatioŶ et la peƌĐeptioŶ iŶdiǀiduelle de Đe Ƌu͛est uŶe eŶtƌepƌise pouƌ la logiƋue pƌiǀĠe et de ce 

Ƌu͛est la continuité pour la logique publique. Pour la logique privée, les missions sont la recherche du 

profit et la vision et les opportunités ; les pƌiŶĐipes oƌgaŶisatioŶŶels, l͛effiĐieŶĐe, la fleǆiďilitĠ et le 

contrôle. Pour la logique publique, la mission est une mission de service public et les principes 

organisationnels le réseau, les règles et les frontières.  

Michaud (2011) décompose les missions en 5 questions : Ƌu͛est-Đe Ƌue l͛oƌgaŶisatioŶ ? Pourquoi existe-

t-elle ? Comment fonctionne-t-elle ? Où travaille-t-elle ? Pour qui travaille-t-elle ?  Elle compare ainsi 

logique sociale et logique économique dans les coopératives. Dans la logique sociale, la coopérative est 

uŶe oƌgaŶisatioŶ dĠteŶue paƌ ses ŵeŵďƌes et ĐeŶtƌĠe suƌ la solidaƌitĠ. “es oďjeĐtifs soŶt d͛ĠduƋueƌ et 

de mobiliser des citoyens dans un fonctionnement démocratique partenarial et collectif. Son domaine 

d͛aĐtioŶ est loĐal pouƌ seƌǀiƌ ses ŵeŵďƌes et la ĐoŵŵuŶautĠ. DaŶs la logiƋue ĠĐoŶoŵiƋue, la 

coopérative est une entreprise qui offre des services environnementaux, qui existe pour vendre et pour 

offrir une alternative aux excès du marché. Son fonctionnement est fondé sur des aspirations 

iŶdiǀiduelles,  soŶ doŵaiŶe d͛aĐtioŶ est gloďal suƌ soŶ ŵaƌĐhĠ pouƌ seƌǀiƌ ses ĐlieŶts.  

GlǇŶŶ ;ϮϬϬϬͿ pouƌ dĠĐƌiƌe les logiƋues aƌtistiƋue et ĠĐoŶoŵiƋue de l͛oƌĐhestƌe d͛AtlaŶta et leuƌ 

hǇďƌidatioŶ s͛iŶtĠƌesse à ϯ dimensions : la définition des enjeux stratégiques (la qualité musicale versus 
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la ƌespoŶsaďilitĠ fisĐaleͿ, les ideŶtitĠs pƌofessioŶŶelles et les ƌôles daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ ;ŵusiĐieŶs et 

adŵiŶistƌateuƌs, pƌofessioŶŶels et ŵeŵďƌe du ĐoŶseil d͛adŵiŶistƌatioŶͿ, les ressources définies comme 

ĐlĠs ;le taleŶt ǀeƌsus les ĐlieŶtsͿ. Les luttes autouƌ de ses tƌois diŵeŶsioŶs eŶtƌe gƌoupes d͛aĐteuƌs 

doŶŶeŶt ŶaissaŶĐe à uŶe ideŶtitĠ oƌgaŶisatioŶŶelle hǇďƌide. L͛ideŶtifiĐatioŶ est le pƌoĐessus paƌ leƋuel 

les iŶdiǀidus s͛ideŶtifieŶt à ĐeƌtaiŶes ĐaƌaĐtĠƌistiƋues de l͛oƌgaŶisatioŶ. Les iŶdiǀidus s͛iŶtĠƌesseŶt auǆ 

éléments organisationnels reliés à leur expertise et connaissance ce qui renforce leur identité 

pƌofessioŶŶelle et leuƌ lĠgitiŵitĠ. L͛iŶteƌpƌĠtatioŶ est les pƌoĐessus par lequel les enjeux stratégiques 

sont reliés aux ressources clés.  

Goodrick et Reay ;ϮϬϭϭͿ dĠĐƌiǀeŶt les logiƋues eŶ foŶĐtioŶ des ĠlĠŵeŶts ĐlĠs de l͛oďjet Ƌu͛ils ĠtudieŶt : le 

travail du pharmacien. De même,  DiMaggio (1991) et Rao et al. (2003) se focalisent sur les éléments clés 

pouƌ les ŵusĠes d͛aƌt et les ƌestauƌaŶts gastƌoŶoŵiƋues.  DiMaggio (1991) étudie les missions, la 

dĠfiŶitioŶ de l͛aƌt, la peƌĐeptioŶ lĠgitiŵe ; les Ġtudes, le puďliĐ pƌiŶĐipal, le ĐoŶtƌôle, la stƌatĠgie, les lieuǆ 

et les artistes vivants. Rao et al. (2003) utilisent les idéaux types pour montrer comment de nouvelles 

logiques déplacent des anciennes et font naître de nouveaux rôles identitaires. Ils examinent comme 

dimensions : la rhétorique culinaire, les règles de cuisine, les iŶgƌĠdieŶts, le ƌôle du Đhef, et l͛oƌgaŶisatioŶ 

du menu qui définissent et distinguent la cuisine classique de la nouvelle cuisine. 

b) Notƌe pƌopositioŶ d’opĠƌatioŶŶalisatioŶ au Ŷiǀeau du Đhaŵp et de 

l’oƌgaŶisatioŶ 

Pouƌ ĐoŶstƌuiƌe les logiƋues eŶ œuǀƌe daŶs un champ et dans une organisation, nous pouvons partir des 

dimensions évoquées dans les définitions des logiques institutionnelles comme le suggère Berente 

(2009) et le font Reay et Hinings (2005) et Brember  et Britz (2009).  Premièrement, les logiques 

institutionnelles guident les principes organisationnels et englobent à ce titre les objectifs et les valeurs 

des organisations  (Friedland et Alford, 1991; Thornton, 2002; Townley, 1997; Thornton et Ocasio 2008 ; 

Reay et Hinings 2005; Brember  et Britz 2009; Cappellaro, 2011). Deuxièmement, elles expliquent les 

ƌatioŶalitĠs eŶ œuǀƌe et se ƌeflğteŶt doŶĐ daŶs les ƌelatioŶs eŶtƌe les fiŶs et le ŵoǇeŶs doŶŶĠes paƌ les 

organisations ou les individus qui permettent de justifier leurs actions (Friedland et Alford, 1991; 

Bacharach et al. , 1997). Troisièmement, elles ĐoŶĐeŶtƌeŶt l͛atteŶtioŶ des dĠĐisioŶŶaiƌes suƌ uŶ 

ensemble limité de problèmes et de solutions (Ocasio, 1997), en donnant par conséquent les 

caractéristiques clés des organisations ou du champ (Goodrick et Reay, 2011 ; Glynn, 2000). Les logiques 

ŵodğƌeŶt l͛atteŶtioŶ oƌgaŶisatioŶŶelle en générant un ensemble de valeurs qui ordonnent la légitimité, 

l͛iŵpoƌtaŶĐe et la peƌtiŶeŶĐe des pƌoďlğŵes et des solutioŶs et en donnant aux décisionnaires une 
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compréhension de leurs intérêts et des identités. Ceux-ci génèrent à leur tour un ensemble de décisions 

et de motivations pouƌ l͛aĐtioŶ (Thornton et Ocasio, 2008). Quatrièmement,  les logiques  permettent de 

former des identités individuelles ou des ĐatĠgoƌies d͛aĐteuƌs ideŶtifiĠs daŶs le Đhaŵp (Friedland et 

Alford, 1991; DiMaggio, 1997; Thornton, 2002; Townley, 1997; Thornton et Ocasio, 2008 ; Glynn, 2000). 

En effet, les logiques institutionnelles créent la cognition individuelle à travers les classifications et 

catégorisation sociale (DiMaggio, 1997). Les logiques institutionnelles donnent aux agents des systèmes 

de classifications socialement construits qui constituent des ĐatĠgoƌies d͛acteurs sociaux et des formes 

organisationnelles (Thornton et Ocasio, 2008). Enfin, le  domaine des logiques institutionnelles est soit le 

champ soit le domaine se restreint à des pratiques spécifiques autour de la prise de décision dans une 

organisation (Powell et DiMaggio, 1991 ; Lounsbury, 2007).  

Caractéristiques 
des logiques 

institutionnelles 

Définition au niveau de 
chaque organisation 

Définition au niveau du 
champ 

Sources 

Principes 
organisationnels 
(quoi ?) 

Missions, objectifs et 
valeurs de chaque 
organisation 

Missions, objectifs et 
valeurs du champ  

Friedland et Alford, 1991; Thornton, 
2002; Townley, 1997; Thornton et 
Ocasio 2008; Reay et Hinings 2005; 
Brember  et Britz 2009; Cappellaro, 
2011 

Justification des 
actions  
(pourquoi ?) 

Liens entre moyens et fins 
des actions individuelles 

Liens entre moyens et fins 
des actions 
organisationnelles des 
acteurs du champ 

Friedland et Alford, 1991; Bacharach 
et al. , 1997 ; Michaud,  2011 

Caractéristiques 
clés 
(comment ?) 

Enjeux clés de 
l͛oƌgaŶisatioŶ 

Ressources clés des 
organisations 

Enjeux clés et ressources 
clés dans le champ 

Goodrick et Reay , 2011 

Glynn, 2000 ; Ocasio, 1997 

Identités 

(qui ?) 

Identités individuelles et 
organisationnelle  

CatĠgoƌies d͛aĐteuƌs  
identifiés dans le champ 

Friedland et Alford 1991; DiMaggio 
1997; Thornton 2002; Townley 1997; 
Thornton et Ocasio 2008 ; Glynn, 
2000 

Domaine 
(organisation ou 
champ) (ou ?) 

Les pratiques 
organisationnelles  autour 
du processus de décision  

Le champ Powell et DiMaggio, 1991 ; 
Lounsbury, 2007. 

Tableau 1 Notre proposition d'opérationnalisation des logiques institutionnelles 
 

On peut ainsi opérationnaliser le concept de logiques institutionnelles, les comparer et déterminer les 

zones de tensions entre elles.  
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La notion de domaine est iŵpoƌtaŶte, loƌsƋue l͛uŶitĠ d͛aŶalǇse est l͛oƌgaŶisatioŶ, le domaine sera le 

Đhaŵp, loƌsƋue l͛uŶitĠ d͛aŶalǇse est le ĐoŶteǆte iŶtƌa oƌgaŶisatioŶŶel, le doŵaiŶe est constitué par les 

pƌatiƋues daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ ;BeƌeŶte, ϮϬϬϵͿ. LoƌsƋue les logiƋues différentes portent sur des domaines 

diffĠƌeŶts, il Ŷ͛Ǉ a pas de ĐoŶflit. EŶ ƌeǀaŶĐhe, loƌsƋue des logiƋues ŵultiples s͛appliƋueŶt à uŶ ŵġŵe 

domaine, des tensions apparaissent.  

B. Des logiques institutionnelles multiples qui engendrent l’hétérogénéité 
des pratiques et provoquent des tensions   

En se concentrant sur les multiples logiques contenues dans les champs, et les multiples formes de 

rationalités institutionnelles, les recherches peuvent expliquer les variations et les dynamiques des 

pratiques.  De multiples logiques peuvent créer de la diversité dans les pratiques en autorisant la 

contestation. 

1. Des logiques qui évoluent et qui peuvent être multiples sur un même 

champ et dans une organisation 

La plupart des études sur les logiques examinent les impacts du changement des logiques sur les champs 

organisationnels ou les organisations.   

a) D’uŶe logiƋue doŵiŶaŶte 

Le plus souvent, uŶe logiƋue dispaƌaît ou s͛effaĐe au pƌofit d͛uŶe autƌe ;  une force exogène pousse une 

nouvelle logique dominante sur des périodes stables (Thornton et Ocasio, 1999; Scott et al., 2000).Pour 

ThoƌŶtoŶ ;ϮϬϬϮͿ, daŶs l͛ĠditioŶ, la logiƋue ŵaƌĐhaŶde ƌeŵplaĐe la logiƋue pƌofessioŶŶelle. EŶ fiŶaŶĐe, la 

logique régulatrice est remplacée par la logique mutualiste puis par la logique marchande  (Haveman et 

Rao, 1997). Dans le champ culinaire, la nouvelle cuisine remplace la haute cuisine (Rao, Monin et 

Durand, 2003). 

Ce changement de logique a un impact sur les pratiques et les ĐoalitioŶs d͛aĐteuƌs daŶs uŶ Đhaŵp.  

Haveman et Rao (1997) montrent comment  la montée en puissance de la pensée progressiste a 

pƌoǀoƋuĠ uŶ ĐhaŶgeŵeŶt daŶs l͛ĠpaƌgŶe et les pƌêts des organisations aux Etats Unis, au début du 20ème  

siècle. Lounsbury (2002) examine comment un changement de logiques dans le champ de la finance aux 

Etats Unis a permis sa professionnalisation. Scott et al. (2000) détaillent comment le changement de 

logiques dans le secteur de la santé a abouti à la valorisation de différents acteurs, comportements et 

structures de gouvernance. Ruef (1999) analyse la domination de la logique de marché dans la santé et 
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montre une relation avec le changement de sens dans les catégories linguistiques avec une montée des 

pƌoďlğŵes de fiŶaŶĐeŵeŶts et de ƌisƋues et uŶe ƌĠgƌessioŶ de la pƌoďlĠŵatiƋue de l͛aĐĐğs au soiŶ.  

Mohr et Duquenne (1997) analysent le changement de logiques institutionnelles dans la lutte contre la 

pauvreté en examinant comment elles amènent un système différent de classification des pauvres et de 

catégories de pratiques organisationnelles. 

UŶe des liŵites de Đes tƌaǀauǆ est Ƌu͛ils ĐoŶsidğƌeŶt le ĐhaŶgeŵent institutionnel comment une période 

de transition entre des périodes de stabilité, renforçant ainsi les  concepts de stabilité et  

d͛institutionnalisation issus des travaux antérieurs néo institutionnalistes. (Reay et Hinings, 2005).  

L͛appƌoĐhe pluƌaliste de Meyer et Rowan (1977) de la rationalité institutionnelle postule que 

l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt iŶstitutioŶŶel est fƌagŵeŶtĠ et ĐoŶtestĠ. Des logiques  différentes coexistent, sont 

souƌĐes de ĐoŶtƌadiĐtioŶs, de ĐoŶflits et d͚hĠtĠƌogĠŶĠitĠ daŶs les pƌatiƋues et dans les outils des 

organisations. 

b) A des logiques qui coexistent 

Ainsi, des recherches empiriques étudient des logiques institutionnelles co-existantes dans plusieurs 

secteurs comme la finance (Lounsbury, 2007 ; Marquis et Lounsbury, 2007), les cabinets juridiques 

(Suddaby et Greenwood, 2005), le secteur public (Townley, 2002 ; Lounsbury, 2001), les cabinets 

d͛aƌĐhiteĐtes ;JoŶes et LiǀŶe-Tarandach, 2008), la santé (Scott et al. ,2000 ; Dunn et Jones ,2010), les 

universités (Lounsbury, 2001). 

Lounsbury (2007) démontre que les logiques provoquent des variations de pratiques et de 

ĐoŵpoƌteŵeŶts eŶtƌe des gƌoupes d͛aĐteuƌs. Plus précisément, il révèle que les logiques amènent à des 

pƌatiƋues d͛iŶǀestisseŵeŶt diffĠƌeŶtes. Il dĠpeiŶt le seĐteuƌ des fonds mutuels américains et prouve que 

les foŶds de BostoŶ  oŶt uŶe politiƋue d͛iŶǀestisseŵeŶt ĐoŶseƌǀatƌiĐe oƌieŶtĠe suƌ le loŶg teƌŵe et uŶe 

stratégie de gestion des fonds passive alors que les fonds de New York ont une stratégie de gestion des 

fonds actiǀe et uŶe politiƋue d͛iŶǀestisseŵeŶt oƌieŶtĠe ǀeƌs la ƌeŶtaďilitĠ à Đouƌt teƌŵe.  Ces deux 

logiques distinctes, enracinées dans des localisations géographiques différentes, ont poussé ces 

organisations vers différentes formes de rationalité.  Les fonds de Boston prennent des décisions 

stƌatĠgiƋues suƌ leuƌ Đœuƌ de ŵĠtieƌ foŶdĠes suƌ l͛effiĐieŶĐe pouƌ les ŵeŵďƌes du foŶds, aloƌs Ƌue les 

fonds de New York prennent leurs décisions orientées vers la performance pour les membres. Par 

conséquent, la performance et l͛effiĐieŶĐe soŶt des ĐoŶĐepts iŶstitutioŶŶelleŵeŶt ĐoŶtiŶgeŶts.  
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Lounsbury (2001) étudie la diffusion des programmes de recyclages dans les universités américaines. Il 

met en évidence deux logiques en compétition : la logique technocratique et la logique écologique qui 

rendent compte des variations de pratiques entre les programmes de recyclage.  Certains programmes 

sont purement symboliques, mis en application par des personnes à temps partiel sur le sujet (logique 

teĐhŶoĐƌatiƋueͿ. D͛autƌes pƌogƌaŵŵes emploient des coordinateurs à plein temps qui sont engagés dans 

le mouvement écologique (logique écologique).  

Scott et al. (2000) montrent comment au niveau sociétal les logiques professionnelles, 

gouvernementales et managériales transforment le champ organisatioŶŶel de la saŶtĠ, d͛uŶ Đhaŵp où la 

logique professionnelle était dominante à un champ dans lequel les 3 logiques co-eǆisteŶt saŶs Ƌue l͛uŶe 

d͛elles Ŷe doŵiŶe. Dunn et Jones (2010) analysent les études de médecine aux Etats Unis et montrent 

que deux logiques centrales à la profession persistent de 1910 à 2005, celle du soin et celle de la science. 

Les logiques sont supportées par  des groupes et des intérêts distincts, leur importance réciproque varie 

dans le temps et créent des pressions dynamiques sur la formation des médecins qui changent leurs 

pratiques. 

Glynn et Lounsbury (2005) examinent daŶs les ĐƌitiƋues de pƌesse de l͛AtlaŶtiĐ “ǇŵphoŶǇ OƌĐhestƌa , les 

effets d͛uŶ ĐhaŶgeŵeŶt d͛uŶe logiƋue esthĠtiƋue à uŶe logiƋue de ŵaƌĐhĠ. De ŵaŶiğƌe cohérente avec 

les effets des logiƋues iŶstitutioŶŶelles suƌ l͛atteŶtioŶ, la pƌesse s͛est iŶtĠƌessĠe à la ǀiƌtuositĠ et 

l͛iŶteƌpƌĠtatioŶ puis auǆ ǀeŶtes et à la ƌĠaĐtioŶ de l͛auditoiƌe. Les deuǆ logiƋues, esthĠtiƋue et de ŵaƌĐhĠ 

se sont hybridées. 

Elles décrivent également les logiques à travers des pratiques rhétoriques (Suddaby et Greenwood, 

2005 ; Townley, 2002 ; Jones et Livne-Tarandach, 2008). Suddaby et Greenwood (2005) soulignent les 

stratégies rhétoriques des entrepreneurs pour combiner différentes professions dans un nouveau 

partenariat multidisciplinaire. Jones et Livne-Tarandach (2008) examinent aussi les stratégies rhétoriques 

des architectes pour combiner les logiques marchande, professionnelle et publique. Ils utilisent des mots 

polysémiques et combinent des mots de différentes logiques pour pouvoir habilement satisfaire des 

intérêts divergents et ƌĠpoŶdƌe auǆ atteŶtes d͛uŶe laƌge clientèle.  

D͛autƌes ƌeĐheƌĐhes s͛iŶtĠƌesseŶt plus pƌĠĐisĠŵeŶt auǆ oƌgaŶisatioŶs hǇďƌides Ƌui ƌeŶfeƌŵeŶt plusieuƌs 

logiques (Battilana et Dorado, 2010; Cooper, Hinings,Greenwood et Brown, 1996; Tracey, Phillips et 

Jarvis, 2010, D͛auŶo, “uttoŶ et PƌiĐe, ϭϵϵϭ). Dans ces cas-là, les conflits entre logiques existent mais 

semblent maîtrisés et oƌĐhestƌĠs au seiŶ de l͛oƌgaŶisation. D͛auŶo, “uttoŶ et PƌiĐe ;ϭϵϵϭͿ observent les 



Chapitƌe ϯ : Le ƌôle de tƌaŶspoƌteuƌ des logiƋues iŶstitutioŶŶelles des outils de gestioŶ paƌ l͛iŶtƌoduĐtioŶ 
du pluralisme institutionnel 

107  

 

hôpitaux psychiatriques et les pratiques des services hybrides mêlant la logique de la psychiatrie et celle 

du traitement de la toxicomanie. Purdy et Gray (2009) aŶalǇseŶt l͛ĠŵeƌgeŶĐe d͛uŶ service de médiation 

étatique  incorporant des services judiciaire et de politiques publiques. Tracey, Phillips et Jarvis (2010) 

ƌeŶdeŶt Đoŵpte de la ĐƌĠatioŶ d͛uŶe Ŷouǀelle foƌŵe oƌgaŶisatioŶŶelle d͛eŶtƌepƌise soĐiale entre la 

logique marchande de vente et la logique non marchande de soutien aux sans domicile fixe. Battilana et 

Doƌado ;ϮϬϭϬͿ iŶǀestigueŶt l͛ĠŵeƌgeŶĐe d͛oƌgaŶisatioŶs de la ŵiĐƌofiŶaŶĐe Ƌui ŵiǆeŶt les logiƋues 

bancaires et de développement. Ces organisations changent leurs pratiques et leur identité de manière à 

hybrider des logiques.  Ce ne sont pas les logiques elles-mêmes qui se transforment mais leur 

ĐoŵďiŶaisoŶ au seiŶ de l͛oƌgaŶisatioŶ Ƌui peƌŵet uŶe ĐohaďitatioŶ paĐifiĠe des logiƋues plutôt Ƌu͛uŶ 

affrontement.   

Seuls quelques articles (Kraatz et Block,  2008; Bacharach et al., 1996) traitent des impacts sur les 

iŶdiǀidus et à l͛iŶtĠƌieuƌ d͛uŶe oƌgaŶisatioŶ de logiƋues ĐoŶfliĐtuelles. Les lieŶs eŶtƌe les Ŷiǀeauǆ ŵaĐƌo 

et ŵiĐƌo d͛aŶalǇse, ƌesteŶt des ĐheŵiŶs à eǆploƌeƌ pour la littérature néo institutionnelle. 

2. Des luttes entre logiques d’intensité variable  

Les logiques multiples et co-existantes  dans un champ et dans une organisation provoquent 

l͛hĠtĠƌogĠŶĠitĠ des pƌatiƋues. Si parfois les logiques institutionnelles provoquent des conflits, dans 

d͛autƌes Đas et d͛autƌes oƌgaŶisatioŶs, des logiƋues ŵultiples seŵďleŶt pouǀoiƌ Đohaďiteƌ de ŵaŶiğƌe 

stable, sans menacer la vie organisationnelle.   

Dans cette optique, une typologie des formes de changements de logiques est  proposée par Thornton et 

al. (2012, p.164). Les formes de changement de logique se scindent en deux grandes catégories : la 

tƌaŶsfoƌŵatioŶ de logiƋue ou le dĠǀeloppeŵeŶt. LoƌsƋu͛uŶe logiƋue est transformée elle peut être soit 

remplacée par une autre logique, soit ĐoŵďiŶĠe aǀeĐ d͛autƌes logiƋues, soit encore scindée en plusieurs 

logiƋues. LoƌsƋu͛uŶe logiƋue se dĠǀeloppe, elle peut soit se ƌeŶfoƌĐeƌ de ŵaŶiğƌe eǆteƌŶe ou iŶteƌŶe, 

soit connaître une expansion ou au contraire une contraction.   

Si la transformation des logiques est diverse, les luttes entre logiques vont aussi avoir des degrés 

différents de ǀioleŶĐe. L͛iŶteŶsitĠ des conflits entre les logiques est foŶĐtioŶ de l͛iŶĐoŵpatiďilitĠ eŶtƌe 

elles, des groupes d͛aĐteuƌs Ƌui les poƌteŶt et de la positioŶ de l͛oƌgaŶisatioŶ daŶs soŶ champ ainsi que 

de son identité (Greenwood et al., 2011). Ces facteurs influencent le répertoire des réponses 

oƌgaŶisatioŶŶelles Đ͛est-à-dire forment la façon dont les organisations gèrent les tensions entre les 

multiples logiques. 
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a) Les degƌĠs d’iŶĐoŵpatiďilitĠ des logiƋues 

L͛hǇpothğse iŵpliĐite daŶs de Ŷoŵďƌeuses Ġtudes est Ƌue les logiƋues soŶt iŶĐoŵpatiďles ;ThoƌŶtoŶ, 

2002, Thornton et Ocasio, 1999), elles s͛affƌoŶteŶt doŶĐ pouƌ se tƌaŶsfoƌŵeƌ. Certaines recherches 

montrent au contraire que les logiques peuvent être combinées et reconfigurées pour créer des formes 

organisationnelles hybrides (Pache et Santos, 2010), des pratiques hybrides (Lok, 2010). Par conséquent, 

il semblerait que dans certains contextes des logiques conflictuelles deviennent relativement 

compatibles.  

QuelƋues faĐteuƌs eǆpliƋuaŶt le degƌĠ d͛iŶĐoŵpatiďilitĠ eŶtƌe logiƋues soŶt ideŶtifiĠs daŶs la littĠƌatuƌe. 

L͛iŶĐoŵpatiďilitĠ eŶtƌe logiques est fonction du type de différences et de la  spécificité des logiques 

(Greenwood et al., 2010). Pache et Santos (2010) suggèrent que les incompatibilités diffèrent suivant 

Ƌue l͛oŶ oďseƌǀe les diffĠƌeŶĐes suƌ les oďjeĐtifs ou suƌ les ŵoǇeŶs. Les logiques institutionnelles qui ont 

des oďjeĐtifs ĐoŶtƌadiĐtoiƌes oŶt uŶ degƌĠ d͛iŶĐoŵpatiďilitĠ plus foƌt Ƌue Đelles Ƌui s͛opposeŶt suƌ les 

moyens.  Goodrick et Salancik (1996) montrent que plus les buts et pratiques sont ambigus, et plus 

l͛oƌgaŶisatioŶ possède une capacité discrétionnaire pour réconcilier les logiques en compétition. Les 

iŶĐohĠƌeŶĐes, les ĐoŶtƌadiĐtioŶs eŶtƌe les diffĠƌeŶtes logiƋues iŶstitutioŶŶelles daŶs l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt 

ĐoŶstitueŶt des ŵaƌges de ŵaŶœuǀƌe pouƌ les ageŶts. Au contraire, lorsque la spécificité des 

prescriptions institutionnelles est grande, le comportement organisationnel et les choix sont plus 

contraints. 

Le concept de perméabilité de Kent et Dacin (2013) vient éclairer la notion de spécificité. Plus une 

logique est perméable et moins elle est spécifique et plus elle est sujette à hybridation ou aux 

modifications. La peƌŵĠaďilitĠ dĠĐƌit la ĐoŵpositioŶ d͛uŶe logiƋue iŶstitutioŶŶelle Đoŵŵe ĠtaŶt aŵďigüe 

et ayant des éléments faiblement couplés entre eux.  Plus une logique est perméable et plus elle est 

sujette à interprétation et édition (Sahlin and Wedlin, 2008) car ses éléments peuvent être facilement 

détachés et interprétés par les acteurs qui adoptent et adaptent cette logique. 

b) Les ĐoalitioŶs d’aĐteuƌs poƌtaŶt les logiƋues Ƌui s’affƌoŶteŶt 

Les logiques institutionnelles et leurs discours sont : 

« à la disposition des individus, groupes et organisations pour les élaborer, les manipuler et les utiliser à 

leur propre avantage » (Thornton et Ocasio, 2008, p. 101).  
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Autrement dit, les iŶdiǀidus et les oƌgaŶisatioŶs Ŷ͛adopteŶt pas passiǀeŵeŶt les logiƋues ĐoŶteŶues daŶs 

leur contexte institutionnel.  

(1) Les acteurs organisationnels soutiennent les logiques 

 L͛aĐteuƌ est eŶĐastƌĠ ; ses intérêts, ses identités, ses valeurs et les présupposés des individus et des 

organisations sont encastrés dans des logiques institutionnelles (Thornton et Ocasio, 2008). Les acteurs 

dans une organisation sont alors des transporteurs  (Zilber, 2002), ils représentent et donnent voix aux 

logiques institutionnelles (Pache et Santos, 2010). Mais ils sont aussi des interprètes actifs qui formulent, 

se conforment, désobéissent ou modifient les forces institutionnelles.  Les acteurs sont des agents 

institutionnels (Zilber, 2002, 2006), ils influencent et sont influencés par leur environnement 

institutionnel. Les pressions institutionnelles sont importées et interprétées et les acteurs les 

représentent et leur donnent du sens (Greenwood et Hinings, 1996). La reconnaissance des logiques 

ainsi que la hiérarchie entre elles vont être dictées par les acteurs ou les gƌoupes d͛aĐteuƌs daŶs 

l͛oƌgaŶisatioŶ. 

Jones et Livne-Trandach (2008) montrent ainsi que des architectes combinent des logiques différentes 

aloƌs Ƌue d͛autƌes Ŷ͛eŶ sĠleĐtioŶŶeŶt Ƌu͛uŶe. Les acteurs choisissent alors de travailler suivant une 

logiƋue ou l͛autƌe ou de ĐoŵďiŶeƌ les logiƋues. GlǇŶŶ ;ϮϬϬϬͿ explique ĐoŵŵeŶt l͛oƌĐhestƌe d͛AtlaŶta 

contient deux logiques artistique et économique, chacune supportée par deux groupes professionnels 

différents : les musiciens et les administrateurs. Les logiques sont portées par les valeurs que chaque 

profession légitime : l͛eǆĐelleŶĐe aƌtistiƋue et l͛iŵpĠƌatif ĠĐoŶoŵiƋue. C͛est donc à travers leurs propres 

cadres cognitifs que les acteurs organisationnels, en fonctioŶ de leuƌ positioŶ daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ et de 

leur affiliation professionnelle, donnent leur définition des ressources et des compétences distinctives de 

l͛oƌgaŶisatioŶ. Cette dĠfiŶitioŶ seƌt leuƌs pƌopƌes iŶtĠƌġts et les ǀaleuƌs de leuƌ pƌofessioŶ. La présence 

de multiples communautés intra organisationnelle va ainsi augmenter la complexité institutionnelle et 

les réponses à cette complexité.  

(2) Des acteurs impliqués dans le champ et ayant du pouvoir 

Ce Ƌui iŵpoƌte Ŷ͛est pas seuleŵeŶt Ƌu͛uŶe logiƋue soit ƌepƌésentée dans une organisation, elle doit 

aussi l͛ġtƌe de ŵaŶiğƌe Đlaiƌe et iŶteŶse.  Le poids des logiƋues iŶstitutioŶŶelles daŶs les oƌgaŶisatioŶs ǀa 

ġtƌe dĠteƌŵiŶĠ paƌ la positioŶ des aĐteuƌs daŶs le Đhaŵp et paƌ leuƌ pouǀoiƌ daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ 

(Greenwood et al., 2011). 

En premier lieu, les ŵeŵďƌes de l͛oƌgaŶisatioŶ qui participent aux infrastructures institutionnelles  du 

champ (conférences, clubs, programme de formations) vont véhiculer de manière plus robuste les 
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logiques. Les acteurs ayant des liens forts avec le champ pourront imposer leurs demandes en utilisant 

leurs liens comme des voies dans l͛oƌgaŶisatioŶ.  Plus les aĐteuƌs soŶt Đapaďles de ĐaŶaliseƌ et d͛iŵposeƌ 

leuƌs deŵaŶdes et plus l͛oƌgaŶisatioŶ se devra d͛y répondre (Malhotra et Morris, 2009).  

En second lieu, le pouvoir affecte également la diffusion et la force des logiques institutionnelles dans les 

organisations. Les acteurs qui ont le pouvoir vont déterminer les réponses organisationnelles aux 

multiples logiques institutioŶŶelles, de ŵaŶiğƌe à ƌeflĠteƌ leuƌs pƌopƌes iŶtĠƌġts.  L͛appƌĠĐiatioŶ, la 

reconnaissance des logiques ainsi que la hiérarchie entre les logiques vont être dictés par les acteurs 

ayant du pouvoir. Une approche du pouvoir se focalise sur la propriété. Goodrick et Salancik (1996) 

montrent comment les hôpitaux publics ou privés utilisent différemment la césarienne selon la 

ĐoŵpositioŶ de l͛aĐtioŶŶaƌiat, Đelle-ci influence donc la réceptivité des organisations aux multiples 

logiques (Greenwood et al., 2011). On peut également retrouver les niveaux de pouvoir dans 

l͛oƌgaŶigƌaŵŵe et daŶs les oƌgaŶes de gouǀeƌŶaŶĐe. Pache and Santos (2010) observent la distribution 

du pouvoir entre les groupes fonctionnels et montrent des modèles de pouvoir intra organisationnel qui 

soŶt les plus à ŵġŵes de ƌĠsoudƌe la ĐoŵpleǆitĠ oƌgaŶisatioŶŶelle.  L͛aĐtioŶŶaƌiat ǀĠhiĐuleƌa 

principalement les logiques sociétales (famille, religion et marché), alors que les logiques de champs 

comme les logiques professionnelles seront importées par la présence des groupes professionnels dans 

la structure formelle de direction ou de gouvernance.  

Mais d͛autƌes ĠlĠŵeŶts oƌgaŶisatioŶŶels influent également sur la manière dont les logiques sont 

exprimées dans les organisations. 

c) La position dans le chaŵp de l’oƌgaŶisatioŶ iŶflueŶĐe les logiques présentes 

Les paƌaŵğtƌes oƌgaŶisatioŶŶels Đoŵŵe  la positioŶ de l͛oƌgaŶisatioŶ daŶs le Đhaŵp et soŶ ideŶtitĠ, 

iŶflueŶĐeŶt ĠgaleŵeŶt les logiƋues pƌĠseŶtes daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ. 

Leblebici, Salancik, Copay, et King (1991) notent que les organisations à la périphérie d͛uŶ Đhaŵp sont 

davantage déviantes par rapport aux pratiques établies que celles qui sont prises dans des relations et 

attentes institutionnalisées.  Les organisations périphériques expérimentent des niveaux moindres de 

complexité institutionnelle car elles sont moins averties des attentes institutionnelles (Westphal, Gulati 

et Shortell, 1997) et elles développeront moins les pratiques attendues (Westphal et  Zajac, 2001). Une 

position périphérique tend à donner plus de marge pour la discrétion et la flexibilité des réponses à la 

complexité.  
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Les organisations centrales sont encastrées dans les arrangements institutionnels du champ. La taille, 

l͛âge, et le statut de l͛oƌgaŶisatioŶ doŶŶe leur position centrale dans le champ. Ces deux caractéristiques 

intensifient les demandes institutionnelles car elles reŶdeŶt l͛oƌgaŶisatioŶ ǀisiďle et lĠgitiŵe.  

Les oƌgaŶisatioŶs peuǀeŶt aussi ġtƌe situĠes à l͛iŶteƌseĐtioŶ  de ŵultiples logiƋues iŶstitutionnelles ou de 

multiples champs. Greenwood et Suddaby (2006, p.38) suggèrent que : 

͞les foƌŵes oƌgaŶisatioŶŶelles eŶ ƌĠseau diŵiŶueŶt l’eŶĐastƌeŵeŶt eŶ eǆposaŶt les aĐteuƌs à des 

iŶĐoŵpatiďilitĠs iŶstitutioŶŶelles, augŵeŶtaŶt leuƌ ĐoŶsĐieŶĐe des alteƌŶatiǀes͟  

Les organisations peuvent alors se libérer des forces normatives en pointant les contradictions entre les 

logiques ou les contradictions entre les prescriptions des champs.  

d) L’ideŶtitĠ collective des groupes dans une organisation filtrent les logiques 

L͛aĐtioŶnariat et les organes de gouvernance sont des mécanismes reconnus qui connectent les 

institutions et les oƌgaŶisatioŶs. Le ƌôle de l͛ideŶtitĠ Đoŵŵe filtƌe pouƌ iŶteƌpƌĠteƌ et ƌĠpoŶdƌe à des 

pressions institutionnelles a eu une reconnaissance plus récente (Lok, 2010; Meyer et Hollerer, 2010). 

Les logiƋues iŶstitutioŶŶelles peuǀeŶt s͛ideŶtifieƌ daŶs les ideŶtitĠs ĐolleĐtiǀes des gƌoupes 

institutionnalisĠs tels Ƌu͛uŶe oƌgaŶisatioŶ ou uŶe pƌofessioŶ ;ThoƌŶtoŶ et OĐasio, ϮϬϬϴͿ. L͛ideŶtitĠ 

influence la hiérarchie entre les pressions institutionnelles et permet de choisir les réponses dans le 

répertoire des réponses possibles. L͛ideŶtitĠ oƌgaŶisatioŶŶelle est ƌĠflĠĐhissante car elle est à la fois, 

l͛ideŶtitĠ de l͛oƌgaŶisatioŶ (l͛oƌganisation est un acteur social) et les identités individuelles des membres 

de l͛oƌgaŶisatioŶ, Ƌui s͛ideŶtifieŶt Đoŵŵe faisaŶt paƌtie de l͛oƌgaŶisatioŶ et Ƌui paƌle pouƌ l͛oƌgaŶisatioŶ 

(Pratt et Foreman, 2000). L͛ideŶtitĠ iŶdiǀiduelle ĐoŵpƌeŶd les ĐaƌaĐtĠƌistiƋues paƌtiĐuliğƌes des iŶdiǀidus 

;foƌŵatioŶ, pƌofessioŶ, gƌoupe ethŶiƋue…Ϳ et le ƌôle Ƌu͛oŶ lui doŶŶe daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ ;foŶĐtioŶsͿ. 

(DiMaggio, 1997).  Les ƌeĐheƌĐhes suƌ l͛ideŶtitĠ collective ont mis en évidence les tensions et les 

ĐoŶtƌadiĐtioŶs eŶtƌe les ideŶtitĠs daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ ;Pratt et Forman, 2000). 

C. La gestion par l’organisation des tensions entres les 
logiques institutionnelles   

La présence de plusieurs logiques institutionnelles, parfois contradictoires,  placent les organisations 

dans des situations délicates car satisfaire une foƌĐe iŶstitutioŶŶelle iŵpliƋue d͛en négligeƌ ou d͛eŶ 

ignorer une autre (Oliver, 1991). Les organisations peuvent alors adopter plusieurs types de 

comportements stratégiques face à ces pressions institutionnelles contradictoires (Oliver, 1991 ; Kraatz 

et Block, 2008, Pratt et Foreman, 2000).  
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1. Les différentes stratégies de gestion des tensions entre logiques 

institutionnelles : éliminer, compartimenter, agréger, intégrer 

Les organisations peuvent globalement soit éliminer une logique, soit compartimenter les logiques, soit 

les agréger soit les intégrer (Kraatz et Block, 2008, Pratt et Foreman, 2000).  

Premièrement, éliminer le pluralisme revient à marginaliser certaines identités organisationnelles, en 

déniant la validité de leurs attentes, attaquant la légitimité de leurs membres, tentant de les contrôler 

ou d͛ĠĐhappeƌ à leuƌ iŶflueŶĐe ;Oliǀeƌ, ϭϵϵϭͿ.  Les gƌoupes s͛ideŶtifiaŶt à l͛oƌgaŶisatioŶ peuvent essayer 

de bannir ou de supprimer les autres groupes, leurs systèmes de valeurs, leurs logiques institutionnelles.  

Deuxièmement, compartimenter les logiques peut également être une solution (Pratt et Foreman, 2000). 

L͛oƌgaŶisatioŶ ƌĠpoŶd alors, de manière séquentielle, aux attentes institutionnelles et créée des unités 

séparées et des initiatives distinctes qui démontrent son engagement dans des valeurs et des croyances 

des ŵeŵďƌes paƌtiĐulieƌs. Ces iŶitiatiǀes soŶt dĠĐouplĠes du Đœuƌ de ŵĠtieƌ de l͛oƌgaŶisatioŶ et soŶt 

symboliques (Meyer et Rowan 1977). Mais il est difficile de déterminer ce qui est le centre névralgique 

daŶs uŶe oƌgaŶisatioŶ pluƌaliste Ƌui a plusieuƌs Đœuƌs, de ŵultiples ideŶtitĠs, des suďstaŶĐes ǀariées et 

un symbolisme complexe. Cette solution est limitée car les  intérêts entre les différents membres 

institutionnels ne dont pas forcément compatibles et la compartimentation peut engendrer une 

accentuation des conflits entre eux.  

TƌoisiğŵeŵeŶt, l͛agƌĠgatioŶ  de Pƌatt et FoƌeŵaŶ ;Ϯ000) consiste à maitriser les tensions en équilibrant 

les attentes et trouvant des solutions coopératives aux tensions culturelles et politiques que le 

pluralisme crée. L͛oƌgaŶisatioŶ recherche le compromis entre les différentes attentes et la met en place 

de démarches de coopération. Cette ƌeĐheƌĐhe d͛ĠƋuiliďƌe peut ƌĠsulteƌ d͛uŶe aĐtioŶ ŵaŶagĠƌiale 

stratégique ou des interactions entre les membres. Mais souvent les teŶsioŶs peƌsisteŶt, l͛ĠƋuiliďƌe eŶtƌe 

les objectifs, les membres et les identités sont précaires.  

Enfin, des organisations peuvent se forger leur propre identité et émerger comme une institution 

;l͛iŶtĠgƌatioŶ  de Pƌatt et FoƌeŵaŶ, ϮϬϬϬͿ. Elle a alors un statut de fait social et peut légitimer ses propres 

actions sans limites. Elle développe sa propre logique et  accepte les identités et les logiques de ses 

membres dans la même mesure. Elle honore des engagements multiples et liés et ses engagements sont 

hautement symboliques. Elle réinterprète ses identités, ses idéaux ses buts.  

Sur un plan plus micro, au niveau des individus, Reay and Hinings (2009) iŶǀestigueŶt l͛agƌĠgatioŶ et les 

façons dont les membres peuvent coopérer, maintenir leur indépendance tout en travaillant ensemble. 
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Ils suggèrent quatre mécanismes pour que les membres d͛uŶe oƌganisation gèrent les rivalités entre les 

logiques en compétitions dans le secteur de la santé en collaborant. Premièrement, différencier les 

décisions en fonction des logiques pour diminuer les conflits entre groupes qui  peuvent ainsi collaborer 

sans forcéŵeŶt se faiƌe ĐoŶfiaŶĐe. DeuǆiğŵeŵeŶt, deŵaŶdeƌ l͛appoƌt iŶfoƌŵel et le ĐoŶseil de tous les 

aĐteuƌs suppoƌtaŶt l͛eŶseŵďle des logiƋues suƌ les pƌises de dĠĐisioŶs. TƌoisiğŵeŵeŶt, les aĐteuƌs 

peuvent travailler ensemble contre une autre institution. Ce mécanisme permet de créer des liens entre 

eux.  Enfin, coopérer dans des occasions ou sur des projets spéciaux.  Comme dans le mécanisme de 

différenciation des décisions, on sépare un projet des autres et on collabore sur ce projet.  

2. Les organisations hybrides de l’économie solidaire devraient favoriser 
l’agrégation ou l’intégration des logiques 

Les oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe sont des organisations hybrides soumises au pluralisme 

institutionnel. De plus, elles se distinguent par leur côté participatif dans les process de décisions. Ces 

tǇpes d͛oƌgaŶisatioŶs soŶt susĐeptiďles d͛éprouver des problèmes pour répondre  aux antagonismes 

entre logiques  car elles doivent assurer la coopération et le consensus (Malhotra et Morris, 2009) et 

donc soit agréger soit intégrer les logiques.  

a) Le pluralisme institutionnel des organisations hybrides de l’ĠĐoŶoŵie solidaiƌe 

L͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe est l͛espaĐe des oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. Il s͛agit d͛un espace de 

teŶsioŶs et d͛hǇďƌidatioŶ, saŶs fƌoŶtiğƌe, de combinaisons variables et flexibles de plusieurs types 

d͛ĠĐoŶoŵies ; l͛ĠĐoŶoŵie marchande, non marchande et non monétaire (Eme et Laville, 1999).  

Elle est aƌtiĐulĠe autouƌ de tƌois pôles Ƌue soŶt le ŵaƌĐhĠ, l͛État et le pôle de ƌĠĐipƌoĐitĠ ;Eŵe, ϭϵϵϲ ; 

Laville, 2005). Cette économie est plus complexe et d'une nature mixte puisque les combinaisons entre 

Đes ĠĐoŶoŵies ǀoŶt ǀaƌieƌ au Đouƌs du teŵps. L͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe aiŶsi dĠfiŶie se ĐaƌaĐtĠƌise aloƌs 

Đoŵŵe uŶe teŶtatiǀe de ƌĠĠƋuiliďƌage et d͛hǇďƌidatioŶ des tƌois foƌŵes d͛oƌgaŶisatioŶ ĠĐoŶoŵiƋue, 

chacune présentant des avantages et des inconvénients.  Cette définition rejoint celle du tiers secteur 

(Evers, 1996). Celui-Đi est uŶ espaĐe d͛iŶteƌŵĠdiatioŶ et ŶoŶ uŶ seĐteuƌ ĐoŵpaƌtiŵeŶtĠ et iŶdĠpeŶdaŶt. 

C͛est un secteur de tensions, sans frontières définies, dans lequel différentes logiques et discours 

coexistent. Ainsi, Knutsen (2012) montre dans le secteur multidimensionnel des organisations sans but 

lucratif, que les organisations sont encastrées dans plusieurs logiques institutionnelles sociétales du 

Đapitalisŵe, de l͛Etat et de la dĠŵoĐƌatie et Ƌu͛elles gĠŶğƌeŶt elles-mêmes les logiques de la famille et 
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professionnelles.  Les tensions sont créées par les influences des différents principes qui se 

ĐoŶĐuƌƌeŶĐeŶt, se ĐƌoiseŶt ou s͛ĠƋuiliďƌeŶt.  

Les stƌuĐtuƌes de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe soŶt paƌ ĐoŶsĠƋueŶt souŵises au pluƌalisŵe iŶstitutioŶŶel, 

situatioŶ ǀĠĐue paƌ uŶe oƌgaŶisatioŶ loƌsƋu͛elle opğƌe daŶs des sphğƌes iŶstitutioŶŶelles ŵultiples 

(Kraatz et Block, 2008). Dans ce cadre, les organisations sont soumises à de multiples régulations, des 

oƌdƌes Ŷoƌŵatifs et des logiƋues Đultuƌelles diǀeƌses. L͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt iŶstitutioŶŶel hĠtĠƌogğŶe de 

l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe iŵpose des deŵaŶdes dispaƌates et eŶƌaĐiŶe des teŶsioŶs daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ. Le 

pluƌalisŵe ĐƌĠe du poteŶtiel pouƌ la fƌagŵeŶtatioŶ, l͛iŶĐohĠƌeŶĐe, les ĐoŶflits, les aŵďiguïtĠs de ďuts et 

l͛iŶstaďilitĠ oƌgaŶisatioŶŶelle. Cette hétérogénéité peut être destructrice mais certaines organisations 

peuvent prospérer et gérer le pluralisme institutionnel. Dans une organisation aux multiples missions et 

croyances, les tensions politiques peuvent devenir endémiques mais les mêmes pressions 

institutionnelles susceptibles de diviser une organisation, peuvent, au contraire, la maintenir unie dans 

ĐeƌtaiŶes ĐiƌĐoŶstaŶĐes. UŶe ŵġŵe oƌgaŶisatioŶ peut aiŶsi ġtƌe l͛iŶĐaƌŶatioŶ de ŵultiples logiƋues. Dans 

Đette peƌspeĐtiǀe, les oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe soŶt des stƌuĐtuƌes polǇǀaleŶtes et hǇďƌides 

comportant des dimensions sociales, politiques et économiques. Elles sont des organisations 

institutionnalisées  (Meyer et Rowan, 1977) et sont donc fortement influencées par leur environnement 

institutionnel. Le caractère hybride de ces organisations se retƌouǀe à plusieuƌs Ŷiǀeauǆ. Tout d͛aďoƌd, 

daŶs les ƌessouƌĐes Ƌu͛elles oďtieŶŶeŶt à la fois du ŵaƌĐhĠ ;ǀeŶtes de pƌestatioŶͿ, de l͛Etat ;suďǀeŶtioŶs 

et aidesͿ et de l͛ĠĐoŶoŵie doŵestiƋue ;doŶs et ďĠŶĠǀolatͿ. Puis, daŶs leuƌs logiƋues d͛aĐtioŶ, Ƌui 

équilibrent logique financière et logiques sociales, ou encore, dans leur intégration du travail salarié et 

du tƌaǀail de ďĠŶĠǀoles. EŶfiŶ, daŶs l͛ĠƋuiliďƌe de l͛eŶseŵďle des ŵotiǀatioŶs iŶdiǀiduelles, souƌĐes de 

coopération, qui vont du simple besoin de revenus à des besoins sociaux et moraux (Eme et Laville, 1999 

; Laville, 2003).  

Elles peuvent développer leur logique propre, elles deviennent alors des  organisations hybrides qui 

ĐoŵďiŶeŶt des logiƋues iŶstitutioŶŶelles diffĠƌeŶtes d͛uŶe façoŶ iŶĠdite ;“Đott et Meyer, 1991) et sont 

confrontées aux enjeux de la gestion des tensions entre ces logiques (Glynn, 2000; Zilber, 2002).  

b) Des valeurs prônant un pouvoir équilibré et une gouvernance collaborative 

“es stƌuĐtuƌes hǇďƌides de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe soŶt de plus guidées par des principes et des valeurs qui  

deǀƌaieŶt pƌiǀilĠgieƌ l͛agƌĠgatioŶ et l͛iŶtĠgƌatioŶ des logiƋues.  
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En effet, l͛ĠĐoŶoŵie solidaire est caractérisée par un certain nombre de valeurs et de principes. Les 

ǀaleuƌs s͛eǆpƌiŵeŶt daŶs des pƌiŶĐipes, Ƌui  inspirent des règles et pratiques dans les organisations. A la 

différence des valeurs, les principes et plus encore les règles évoluent dans le temps (Parodi, 2008).  

Les ǀaleuƌs soŶt de l͛oƌdƌe de la ŵoƌale ou de l͛ĠthiƋue. Elles foŶdeŶt les pƌiŶĐipes généraux et les règles 

foƌŵalisĠes paƌ les lois et les statuts des diǀeƌses faŵilles de l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaire 

(coopératives, mutuelles, associations).Les valeurs majeures de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe peuǀeŶt ġtƌe 

retrouvées dans plusieurs documents issus de ĐoalitioŶs de ŵeŵďƌes de l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe 

ou destinés à l͛Etat et ses oƌgaŶisŵes. EŶ ϭϵϴϬ, les aĐteuƌs fƌaŶçais de l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale, ƌĠuŶis au sein 

du Comité National de Liaison des Activités Mutualistes, Coopératives et Associatives, ont publié une 

Chaƌte de l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale. AĐtualisĠe en 1995, elle a pour but de de fédérer le secteur et de clarifier 

ce que sont les organisations de l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale  en formalisant leurs caractéristiques communes. En 

2001, la Conférence européenne permanente des coopératives, mutualités, associations et fondations a 

élaboré une déclaration de principes commune à ses membres qui a valeur de Charte européenne de 

l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale. Les valeurs sont aussi déclinées dans des rapports adressés aux gouvernements (le 

rapport Lipietz en 2000 et le guide de Guerin et al. en 20112) et récemment sur le site gouvernemental 

de l͛ĠĐoŶoŵie et des fiŶaŶĐes depuis la ŶoŵiŶatioŶ du ŵiŶistƌe dĠlĠguĠ ĐhaƌgĠ de l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et 

solidaire et de la consommation : M. Hamon.  

L͛eŶseŵďle de Đes doĐuŵeŶts iŶstitutioŶŶels pƌoĐlaŵeŶt Ƌue l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaire repose sur : 

la pƌiŵautĠ de la peƌsoŶŶe et de l͛oďjet soĐial suƌ le Đapital ; la liďeƌtĠ d͛adhĠsioŶ ; la gestioŶ 

dĠŵoĐƌatiƋue paƌ les ŵeŵďƌes ; la ĐohĠƌeŶĐe des iŶtĠƌġts des ŵeŵďƌes usageƌs et de l͛iŶtĠƌġt gĠŶĠƌal ; 

la ŵise eŶ œuǀƌe des pƌiŶĐipes de solidaƌitĠ et ƌespoŶsaďilitĠ ; l͛iŶdĠpeŶdaŶĐe paƌ ƌappoƌt auǆ pouǀoiƌs 

puďliĐs ; l͛iŵpaƌtageaďilitĠ des eǆĐĠdeŶts de gestioŶ.   

Ainsi, peut-oŶ ƌĠsuŵeƌ eŶ ƋuelƋues ǀaleuƌs ĐlĠs les pƌiŶĐipes de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe : la solidarité, la 

liberté, la démocratie, fondée elle-ŵġŵe suƌ l͛ĠgalitĠ, et aussi la primauté du développement de 

l͛hoŵŵe suƌ toute autƌe fiŶalitĠ (Laville, 2005 bis).  

                                                           
2 Lipietz A. ;ϮϬϬϬͿ “uƌ l’oppoƌtuŶitĠ d’uŶ Ŷouǀeau tǇpe de soĐiĠtĠ à ǀoĐatioŶ soĐiale, Rapport final relatif à la lettre 
de ŵissioŶ de Madaŵe la ŵiŶistƌe de l’Eŵploi et de la “olidaƌitĠ, ŵiŵeo. ;aƌt. ϯϭϴͿ. 
GueƌiŶ T., LaŶgeǀiŶ P., MaŶouƌǇ L., NeĐtouǆ P., Paƌodi M. ;ϮϬϭϭͿ Guide de l’EĐoŶoŵie “oĐiale et “olidaiƌe A l’usage 
des maires, des élus locaux et de leurs services ; L'économie sociale et solidaire au service du développement des 
territoires ; Collège coopératif Provence 
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Plus particulièrement la valeur de démocratie questionne les systèmes de décision et de répartition du 

pouvoir. Le pouvoir dans les oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe Ŷ͛est pas ƌĠglĠ paƌ l͛appoƌt eŶ Đapital, 

ŵais paƌ l͛adhĠsioŶ des peƌsoŶŶes. Les organisations sont l͛eǆpƌessioŶ de la liďƌe ǀoloŶtĠ de peƌsoŶŶes 

Ƌui s͛assoĐient dans une entreprise commune et qui décident de gérer selon le principe démocratique. 

Ainsi, le principe de gestion démocratique, un homme, une voix ;  devrait trouver ses applications 

foƌŵelles daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ du sǇstğŵe dĠĐisioŶŶel et au niveau des instances de gouvernance. Le 

pouvoir devrait être plus équilibré dans les organisations et les organes de gouvernance devraient 

favoriser une gouvernance collaborative.  

Knutsen (2012) indique Ƌue les ǀaleuƌs des oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe soutieŶŶeŶt de 

multiples logiques institutionnelles qui coexistent dans ces organisations hybrides. Il montre également 

Ƌue les oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaire adaptent leurs logiques sociétales et les internalisent. Cette 

idée est reprise par Artis et Demoustier (2010). Pour elles,  les oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe :  

« cherchent à internaliser un certain nombre de tensions généralement externalisées sur le marché par 

l’ĠĐoŶoŵie staŶdaƌd, Ƌue Đe soit l’ĠĐoŶoŵie politiƋue ;paƌ la diǀisioŶ eŶ Đlasses, la diǀisioŶ du tƌaǀail, la « main 

iŶǀisiďle »Ϳ ou l’ĠĐoŶoŵie puƌe ;paƌ l’hoŵo oeĐoŶoŵiĐus, la ĐoŶĐuƌƌeŶĐe puƌe et paƌfaite, l’ĠƋuiliďƌe des ŵaƌĐhĠsͿ ou 

suƌ la sphğƌe puďliƋue ŶoŶ ŵaƌĐhaŶde paƌ l’ĠĐoŶoŵie puďliƋue. » Artis et Demoustier (2010) , p.26 

Compte tenu de ses caractéristiques, les ĐoalitioŶs d͛aĐteuƌs daŶs Đes organisations devraient chercher 

l͛agƌĠgatioŶ et l͛iŶtĠgƌatioŶ des teŶsioŶs eŶtƌe les logiƋues iŶstitutioŶŶelles Ƌu͛ils poƌteŶt pouƌ ƌespeĐteƌ 

les valeurs démocratiques et solidaires. Ces organisations devraient internaliser les tensions entre 

logiques.  

D. L’outil de gestion,  contraint par les logiques institutionnelles qu’ils 
transportent 

Tƌğs peu d͛Ġtudes à Đe jouƌ s͛iŶtĠƌesseŶt auǆ outils de gestioŶ et auǆ logiƋues iŶstitutioŶŶelles. PouƌtaŶt,   

« les logiques institutionnelles sont actualisées et portées par des individus, leurs actions, leurs outils, et les 

technologies. » (Powell et Colyvas, 2008, p. 277). 

Hasselbladth et Kallinikos (2000) montrent aussi que les questions posées par le néo-institutionnalisme 

ne peuǀeŶt ġtƌe tƌaitĠes saŶs l͛aŶalǇse des iŶstƌuŵeŶts Ƌui ĐodifieŶt et staďiliseŶt les sĐhğŵes d͛aĐtioŶ. 

De plus, de nombreux auteurs soulignent que les logiques institutionnelles sont inscrites dans les 

technologies et appellent à analyser les réseaux sociotechniques (Leca, 2006 ; Czarniawska, 2008; 

LaǁƌeŶĐe et “uddaďǇ, ϮϬϬϲͿ. Ils peŶseŶt Ƌue l͛appƌofoŶdisseŵeŶt du rôle des outils, en tant que 
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médiateurs des interventions sociales, peƌŵettƌait d͛ĠteŶdƌe et de ĐoŵpƌeŶdƌe les logiƋues 

institutionnelles. Enfin, de nombreux auteurs soulignent le manque de recherches sur les micro 

pratiques organisationnelles comme contrepoids aux recherches abondantes sur les macro structures et 

leurs dimensions cognitives, normatives et réglementaires (Powell et  Colyvas, 2008; Zucker, 1987).  

TaŶt au Ŷiǀeau soĐiĠtal Ƌu͛au Ŷiǀeau des oƌgaŶisatioŶs, logiƋues iŶstitutioŶŶelles et outils de gestion 

sont liés.  

1. Les outils de gestion, des pratiques matérielles standardisées et encastrées 

dans des logiques institutionnelles  

Au niveau sociétal, les outils de gestion peuvent être vus comme des pratiques matérielles et 

standardisées qui sont structurées par les logiques institutionnelles. Ainsi, Ezzamel, Robson et Stapleton 

;ϮϬϭϮͿ ĠtudieŶt l͛iŶtƌoduĐtioŶ des pratiques budgétaires lorsque la logique marchande, professionnelle 

et de gouǀeƌŶaŶĐe soŶt eŶ ĐoŵpĠtitioŶ daŶs le Đhaŵp de l͛ĠduĐatioŶ.  Ils montrent que les logiques ont 

un impact sur les pratiques budgétaires et le sens attribué aux résultats budgétaires. 

Thornton et Ocasio (1999) définissent les logiques institutionnelles au niveau sociétal comme 

étant, entre autres, des pratiques matérielles. Bien que le concept de pratiques soit beaucoup utilisé 

dans la théorie néo institutionnelle, il est rarement justifié théoriquement (Lounsbury et Crumley, 2007).  

Les pƌatiƋues daŶs le Đadƌe iŶstitutioŶŶel soŶt des aĐtioŶs pƌogƌaŵŵĠes ǀeŶaŶt de l͛eǆpĠƌience et de la 

répétition dans le temps. Ce sont des catégories sociales et collectives qui  dépassent simplement ce que 

les aĐteuƌs foŶt Đ͛est-à-dire ce que les activités individuelles nous révèlent dans les organisations. 

Jarzabkowksi et al. (2007) distinguent ainsi activités et pratiques. Les activités sont des actions et des 

iŶteƌaĐtioŶs d͛iŶdiǀidus Ƌui ƌĠsulteŶt de leuƌs tâĐhes et leuƌs ƌôles aloƌs Ƌue les pƌatiƋues soŶt des 

sĐhĠŵas d͛aĐtiǀitĠ ĐolleĐtifs iŶfusĠs de seŶs et Ƌui doŶŶeŶt des outils pouƌ ordonner la vie sociale et les 

activités. Plus précisément elles sont : 

         « Des comportements routiniers qui sont constitués de plusieurs éléments interconnectés : des formes 

d’aĐtiǀitĠs ŵatĠƌielles, des foƌŵes  d’aĐtiǀitĠs ŵeŶtales, des « choses » et leurs usages, une connaissance commune 

qui permet la compréhension, le savoir-faire, des émotions et la connaissance motivationnelle » Reckwitz, 2002 ; 

p.249 

Elles sont routinières et souvent ƌĠifiĠes sous la foƌŵe d͛outils, les « choses » de Reckwitz (2002). Ainsi, 

les schémas de Gantt par exemple sont des pratiques matérielles qui ont des propriétés routinières et 

peuǀeŶt ĐoŶtƌiďueƌ à diffĠƌeŶtes foƌŵes d͛aĐtiǀitĠs daŶs leuƌs usages ;Jaƌzaďkoǁksi et al., ϮϬϬϳͿ. Les 
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pratiques sont standardisées, rendues eǆpliĐites et teĐhŶiƋues loƌsƋu͛elles soŶt iŶĐoƌpoƌĠes daŶs des 

instruments. Ainsi observer les usages des outils de gestion revient à regarder une pratique matérielle et 

staŶdaƌdisĠe Ƌui peƌŵet d͛ideŶtifieƌ les logiƋues iŶstitutioŶŶelles.  

Les outils de gestion sont encastrés dans des logiques institutionnelles et leur formes et utilisation sont 

contraintes par les logiques en présence (Blindheim, 2012). 

2. Les outils de gestion, véhicule des logiques institutionnelles 

Au niveau des organisations, Thornton et Ocasio (1999) définissent les logiques institutionnelles comme 

étant  des identités et des ordres de valeurs qui structurent la décision et les pratiques des acteurs.  Mais  

l͛outil de gestioŶ stƌuĐtuƌe aussi les dĠĐisioŶs. AiŶsi, l͛outil deǀieŶt uŶ iŶtermédiaire entre les logiques et 

les pƌatiƋues et deǀƌait doŶĐ ƌeflĠteƌ et tƌaŶspoƌteƌ les logiƋues pƌĠseŶtes daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ et dĠĐliŶeƌ 

concrètement ces logiques au niveau de son utilisation. Observer son fonctionnement et sa structure 

devrait permettre de comprendre les logiques institutionnelles en jeu au niveau organisationnel, 

aŶalǇseƌ les teŶsioŶs Ƌu͛elles eŶgeŶdƌeŶt et l͛iŵpaĐt de leurs luttes.  

a) Les outils véhicules des logiques institutionnelles 

Les quelques études liant les outils de gestion aux logiques institutionnelles indiquent en effet que les 

outils transportent les logiques.  

Dambrin, Lambert et Sponem (2007) montrent Ƌu͛uŶ ĐhaŶgeŵeŶt de logiƋue iŶstitutioŶŶelle peut ġtƌe 

diffusé par les outils du contrôle de gestion. Le changement est construit par des discours stables et des 

technologies ambivalentes, qui disséminent insidieusement les nouvelles logiques institutionnelles.  

L͛aŵďiǀaleŶĐe des outils peƌŵet à des logiques iŶĐoŵpatiďles d͛eǆisteƌ et donnent aux individus la 

liberté de se positionner et permet aussi l͛iŶteƌŶalisatioŶ paƌ alloŵoƌphisŵe ;Lippi, ϮϬϬϬͿ et l͛hǇpoĐƌisie.  

Les techniques permettent d͛implémenter de manière discrète les nouvelles logiques institutionnelles : 

͞ce qui peut être fait mais ne peut pas être dit͟ (Brunsson, 1993, p.490). Le discours et la justification 

permettent de résoudre le problème de la cohérence, les actions sont défendues et sont supposées être 

ďoŶŶes et ĐhaŶgeŶt aiŶsi les ƌatioŶalitĠs, Ƌui s͛adapteŶt auǆ aĐtioŶs.  Des idĠauǆ aŵďigus et multiples 

ainsi que des techniques ambivalentes facilitent l͛iŶteƌŶalisatioŶ de Ŷouǀelles logiques.  

De même, Kraatz et al. (2010) étudient la gestion des inscriptions dans les universités, un ensemble de 

pratiques et d͛outils Ƌui oŶt pouƌ oďjeĐtifs d͛aĐĐƌoîtƌe les iŶsĐƌiptioŶs, d͛aŵĠlioƌeƌ le ƌaŶg des uŶiǀeƌsitĠs 

et d͛augŵeŶteƌ les ƌessouƌĐes. Cette gestioŶ a pƌofoŶdĠŵeŶt tƌaŶsfoƌŵĠ les uŶiǀeƌsitĠs eŶ les aŶĐƌaŶt 



Chapitre 3 : Le rôle de transporteur des logiƋues iŶstitutioŶŶelles des outils de gestioŶ paƌ l͛iŶtƌoduĐtioŶ 
du pluralisme institutionnel 

119  

 

dans une logique de marché. Mais ce changement a été adopté sans controverse et rapidement grâce 

aux outils de gestion.  

Enfin, Rautiainen et Jarvenpaa (2012) illustrent comment les logiques institutionnelles modèlent les 

outils de mesure de la performance dans des villes finlandaises. Les logiques en présence permettent 

l͛hĠtĠƌogĠŶĠitĠ des pƌatiƋues autour de ces outils et plus paƌtiĐuliğƌeŵeŶt autouƌ de l͛utilisatioŶ du 

tableau de bord stratégique (Balanced ScoreCard (BSC)). Dans la ville Est, ou la logique marchande est 

dominante, les dimensions du BSC ne sont pas équilibrées et la dimension financière y est sur 

représentée. Dans cette ville, le BSC agit comme un transporteur de la logique marchande et de 

l͛iŶstitutioŶ du Neǁ PuďliĐ MaŶageŵeŶt, il ĐoŶĐeŶtƌe doŶĐ l͛atteŶtioŶ suƌ les fiŶaŶĐes et l͛effiĐieŶĐe. 

DaŶs d͛autƌes ǀilles, daŶs le seĐteur de la santé ou les logiques marchandes et médicales étaient 

présentes, le BSC a encouragé la coopération entre les logiques marchandes et médicales en 

dĠǀeloppaŶt uŶe peŶsĠe ĐoŵŵuŶe autouƌ d͛uŶe idĠe uŶiǀeƌselle Đoŵŵe la ŵodeƌŶitĠ.   

b) Les outils comme objets intermédiaires 

L͛outil est aloƌs uŶ objet intermédiaire, de transmission des tensions entre logiques; un objet qui circule 

eŶtƌe les ŵeŵďƌes de l͛oƌgaŶisatioŶ  (Trompette et Vinck, 2009). Il est manipulé et utilisé par des 

humains.  Il révèle, exprime les tensions entre logiques. 

L͛outil sert la représentation et la traduction (Vinck, 2009) des logiques institutionnelles. La 

représentation, via les outils, ƌeŶǀoie à l͛idĠe d͛iŶsĐƌiptioŶ daŶs la ŵatiğƌe de l͛oďjet. Ainsi, l͛outil 

tiendrait des acteurs une partie de son sens et de ses caractéristiques. L͛oďjet iŶteƌŵĠdiaiƌe ĐoŶstitue 

donc une trace et une marque de ses auteurs et de leurs relations. Cependant, par le processus de 

traduction, l͛oďjet intermédiaire ne se réduit plus à l͛iŶteŶtioŶ de son auteur. La matérialité des outils est  

uŶe souƌĐe d͛opaĐitĠ daŶs l͛aĐtioŶ Ƌui Ŷe peut aloƌs se ƌĠduiƌe à soŶ iŶteŶtioŶ paƌĐe Ƌu͛elle est dĠpassĠe 

par les éléments qui entrent dans la situation (Latour, 1994). 

Ainsi, Tryggestad et Georg (2011) iŶdiƋueŶt ĐoŵŵeŶt la ĐoŶstƌuĐtioŶ de l͛iŵŵeuďle TuƌŶiŶg Toƌso daŶs 

la ville de Malmo permet de montrer la présence des logiques économiques et esthétiques qui, toutes 

deux, iŶflueŶĐeŶt l͛aƌĐhiteĐtuƌe du ďuidiŶg et sa taille. Ils dĠŵoŶtƌeŶt ĠgaleŵeŶt Ƌue l͛aƌĐhiteĐtuƌe 

touƌŶaŶte de l͛iŵŵeuďle a ĐoŶtƌiďuĠ à lieƌ et tƌaŶsfoƌŵeƌ les logiƋues ĠĐoŶoŵiƋues et esthĠtiƋues. De 

même, Pezet et Morales (2010) sans utiliser le cadre théorique des logiques institutionnelles, précisent 

néanmoins que les dispositifs de contrôle de gestion jouent le rôle de passeur de la financiarisation. La 

financiarisation est entendue comme une logique macroscopique paradoxale, les groupes professionnels 
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ĠtudiĠs s͛appuieŶt sur cette logique et différents idéaux sociaux, pour justifier le sens de leurs actions. Ils 

constatent une agrégation hétérogène des logiques et la coexistence dans la durée de deux logiques 

paradoxales ; la logiƋue d͛iŶgĠŶieƌie et la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe. Les dispositifs de gestion, la validation des 

deŵaŶdes d͛iŶǀestisseŵeŶts et d͛achats, les comités de département, le processus de reporting et la 

ŵise eŶ plaĐe d͛uŶ E‘P ; permettent à travers les luttes professionnelles, autour de leur implémentation, 

de modifier et d͛adapter la logique financière. Par la construction et la modification des outils de mesure 

de la performance, les contrôleurs de gestion parviennent progressivement à faire entrer la logique 

financière dans les pratiques quotidiennes des ingénieurs. 

AiŶsi, l͛outil de gestioŶ eŶ taŶt Ƌu͛oďjet iŶteƌŵĠdiaiƌe permet la représentation des logiques 

iŶstitutioŶŶelles des diffĠƌeŶts gƌoupes d͛aĐteuƌs. ChaƋue aĐteuƌ ǀa teŶteƌ de le tƌaŶsfoƌŵeƌ pouƌ Ƌu͛il 

ƌepƌĠseŶte et tƌaduise ses pƌopƌes logiƋues. Ces ŵoďilisatioŶs d͛aĐteuƌs ǀoŶt eŶgeŶdƌeƌ des ƌiǀalitĠs et 

des tensions. 

En résumé, les outils de gestion reflètent et véhiculent les logiques institutionnelles. 

E. Les carences concernant le rôle des outils de gestion  dans la littérature 

sur les logiques institutionnelles 

Cette perspective des logiques institutionnelles  est ƌĠĐeŶte et l͛Ġtude des outils de gestioŶ Ŷ͛Ǉ figuƌe pas 

pouƌ l͛iŶstaŶt Đoŵŵe uŶ aǆe de ƌeĐheƌĐhe ŵajeuƌ. AiŶsi, le Đhaŵp ƌeste à dĠǀeloppeƌ et des lieŶs eŶtƌe 

le concept de logiques institutionnelles et les concepts utilisés antérieurement dans la littérature néo 

institutionnelle autour des outils de gestion restent à éclairer et systématiser.  

PƌeŵiğƌeŵeŶt, les ĐoŶĐepts d͛isoŵoƌphisŵe et de dĠĐouplages et les ƌôles symbolique et rhétorique des 

outils de gestioŶ peuǀeŶt ġtƌe ƌĠiŶteƌƌogĠs paƌ l͛iŶtƌoduĐtion de la multiplicité des références 

institutionnelles. DeuǆiğŵeŵeŶt, si le ƌôle de tƌaŶspoƌteuƌ des outils de gestioŶ seŵďle faiƌe l͛oďjet d͛uŶ 

ĐoŶseŶsus daŶs ƋuelƋues Ŷouǀelles Ġtudes, il Ŷ͛est pas ĐlaiƌeŵeŶt eǆpliƋuĠ Ŷi dĠtaillĠ. L͛utilisatioŶ de la 

littérature française autour de la structure des outils de gestion permettrait sans doute de mieux 

comprendre et analyser ce rôle. EŶfiŶ, si l͛oŶ ĐoŶfğƌe à  l͛outil le ƌôle de médiateur et de réducteur de la 

ĐoŵpleǆitĠ Ƌue lui pƌġte l͛appƌoĐhe de la soĐiologie des sciences, nous pouvons  questionner ses 

fonctions dans la gestion des tensions entre les différentes logiques institutionnelles.  
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1. Réinterroger les concepts clés néo institutionnels et les rôles des outils via 

les logiques institutionnelles 

Les logiques institutionnelles apportent un éclairage intéressant sur les concepts fondateurs du néo 

iŶstitutioŶŶalisŵe.  L͛isoŵoƌphisŵe Ŷe seƌait possiďle Ƌue daŶs des Đhamps ou une logique dominante 

est durablement installée et non contestée dans les organisations. Le découplage pourrait intervenir sur 

l͛eŶseŵďle des Ŷiǀeauǆ d͛aĐtioŶs des logiƋues iŶstitutioŶŶelles, Đe Ƌui Đoŵpleǆifie ŶotaďleŵeŶt Đe 

ĐoŶĐept. Le ƌôle sǇŵďoliƋue de l͛outil de gestioŶ seƌait ĠgaleŵeŶt ĐoŵpleǆifiĠ et le ƌôle ƌhĠtoƌiƋue 

amplifié. 

a) Isomorphisme et découplage 

Alors que les variations de pratiques organisationnelles ont été laƌgeŵeŶt ŵaƌgiŶalisĠes jusƋu͛à uŶe 

période récente, les logiques institutionnelles remettent en question le concept de diffusion de pratiques 

homogènes dans le champ organisationnel (Lounsbury, 2001; Westphal, Gulati et Shortell, 1997). Plutôt 

Ƌue de postuleƌ l͛hoŵogĠŶĠitĠ et l͛isoŵoƌphisŵe daŶs uŶ Đhaŵp iŶstitutioŶŶel, les logiƋues 

institutionnelles voient tout contexte comme étant influencé par des logiques issues de divers secteurs 

sociaux. Cette approche permet de sortir du déterminisme et de comprendre les fondations 

institutionnelles des catégories comme l͛effiĐieŶĐe, la ƌatioŶalitĠ, les ǀaleuƌs, Ƌui soŶt des ĐoŶstƌuĐtioŶs 

clés de l͛aŶalǇse des oƌgaŶisatioŶs et de l͛outil de gestioŶ. Elles  ne sont ni neutres ni uniques mais sont 

formées par les logiques du système inter-institutionnel.  

AiŶsi, le pƌoĐessus d͛isoŵoƌphisŵe seƌait aĐĐoŵpagŶĠ d͛uŶ autƌe pƌoĐessus d͛alloŵoƌphisŵe 

peƌŵettaŶt l͛hĠtĠƌogĠŶĠitĠ des pƌatiƋues ;Lippi, ϮϬϬϬͿ. Le pƌoĐessus desĐeŶdaŶt d͛isoŵoƌphisŵe 

iŶstitutioŶŶel est aĐĐoŵpagŶĠ d͛uŶ seĐoŶd pƌoĐessus asĐeŶdaŶt, de diǀeƌsifiĐatioŶ et d͛adaptatioŶ 

locale. Les acteurs portés par différentes logiques contextualisent les outils de gestion, les adaptent.  Les 

outils sont transformés et portent des nouveaux sens, des nouvelles fonctions. L͛isoŵoƌphisŵe seul Ŷe 

seƌait fiŶaleŵeŶt possiďle Ƌue loƌsƋu͛uŶe seule logiƋue doŵiŶaŶte et staďle daŶs le Đhaŵp est 

pƌoŵulguĠe daŶs les oƌgaŶisatioŶs saŶs Ƌu͛elle souffre contestations. A ce sujet, D͛auŶo, “uttoŶ et PƌiĐe 

(1991) envisageŶt l͛isoŵoƌphisŵe Đoŵŵe uŶe ŵġŵe pƌatiƋue dictée par une logique dominante ; la 

logiƋue psǇĐhiatƌiƋue, iŵposĠe paƌ l͛oƌgaŶisatioŶ ŵğƌe, l͛hôpital psǇĐhiatƌiƋue. La logiƋue de la 

psychiatrie et la logique du traitement de la toxicomanie induisent des pratiques différentes dans les 

services de toxicomanie des hôpitaux psychiatriques. Ces unités de traitement de la toxicomanie 

choisissent la logique psychiatrique qui va influencer leurs pƌatiƋues d͛eŵďauĐhe et de soiŶs. La logiƋue 

tƌaditioŶŶelle de psǇĐhiatƌie pousse à ŵiǆeƌ les ĐlieŶts toǆiĐoŵaŶes aǀeĐ d͛autƌes ĐlieŶts ŵalades 
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psychiatriques, à utiliser des tests psychiatriques pour qualifier le profil des clients plutôt que de 

concevoir les clieŶts Đoŵŵe des  toǆiĐoŵaŶes et d͛embaucher des experts psychiatriques plutôt que 

d͛anciens toxicomanes.  Des champs soumis au changement institutionnel, les champs émergents ou les 

champs soumis à plusieurs logiques institutionnelles ne permettent pas au processus isomorphique de se 

développer.  

“i le ĐoŶĐept d͛isoŵoƌphisŵe est ŵis à ŵal paƌ sa ƌeŶĐoŶtƌe aǀeĐ la peƌspeĐtiǀe des logiƋues 

institutionnelles, celui de découplage, autre concept fondateur de la théorie néo institutionnelle peut 

également être discuté. Le découplage peut aussi être vu comme une tentative de résistance par des 

coalitions internes à des logiques qui ne sont pas les leurs (Major et Hopper, 2005 ; Dambrin et al., 2007). 

Le degré du découplage sera alors déterminé par les coalitions internes dans leurs luttes autour des 

logiques. Mais ce degré sera également lié aux incompatibilités entre logiques institutionnelles : plus les 

logiques sont multiples et conflictuelles et plus les outils devraient se découpler. Rautiainen (2010)  

montre, à ce sujet , que le degré de découplage du budget dans plusieurs villes finlandaises est lié aux 

intensités des conflits entre les membres des organes de gouvernance supportant ou non la logique 

marchande.  

Ainsi le découplage peut-il être envisagĠ d͛uŶe façoŶ plus laƌge et Đoŵpleǆe Ƌu͛uŶ siŵple outil adoptĠ de 

manière cérémonielle. Plus large car le découplage peut se penser au niveau des logiques 

institutionnelles. Ainsi, se manifesterait le découplage, loƌsƋu͛uŶe logiƋue est adoptĠe daŶs uŶe 

orgaŶisatioŶ pouƌ se lĠgitiŵeƌ et Ƌu͛elle Ŷe ŵodğle pas eŶsuite l͛aĐtioŶ et le processus décisionnel, 

Ƌu͛elle est ĐoŵpaƌtiŵeŶtĠe daŶs uŶ seƌǀiĐe, suƌ ĐeƌtaiŶs outils ou suƌ ĐeƌtaiŶes tâĐhes . Dans ce cas, si 

les ƌatioŶalitĠs affiĐhĠes paƌ l͛oƌgaŶisatioŶ dans leur communication, dans leur discours pour se 

légitimer, ne sont pas reprises dans le fonctionnement organisationnel et technique ; il y a également 

découplage.  De même, il peut être lu comme étant le résultat ou le processus de la stratégie de 

compartimentation des logiques institutionnelles. Plus complexe que la simple déconnexion des outils de 

l͛aĐtiǀitĠ ƌĠelle des oƌgaŶisatioŶs, le dĠĐouplage se situe en réalité sur plusieurs niveaux ; entre le champ 

et l͛oƌgaŶisatioŶ, eŶtƌe l͛oƌgaŶisatioŶ et les aĐteurs, entre les acteurs.  Il peut donc se manifester sur 

l͛eŶseŵďle des Ŷiǀeauǆ suƌ lesƋuelles les logiƋues iŶstitutioŶŶelles agisseŶt. EŶ effet, Denis, Lamothe et 

Langley (2001) identifient trois niveaux de couplage eŶtƌe les ŵaŶageƌs, l͛oƌgaŶisatioŶ et 

l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt Ƌu͛ils ŶoŵŵeŶt respectivement couplage stratégique (entre les membres), couplage 

oƌgaŶisatioŶŶel ;eŶtƌe les ŵeŵďƌes et l͛oƌgaŶisatioŶͿ, Đouplage eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtal ;eŶtƌe les ŵeŵďƌes et 

l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtͿ. Rautiainen (2010) conclut aussi que le budget et les outils de mesure de la 
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performance peuvent être couplés à un niveau général dans les villes mais découplés à un niveau plus 

détaillé, par exemple sur le système de calcul et de réduction des coûts dans le secteur de la santé. La 

différence de couplage entre les règles et les routines des outils de mesure de la performance entre 

niveaux organisationnels ou entre services, peut expliquer comment le changement et la stabilité 

peuvent être simultanément présents dans une organisation. 

b) Le rôle symbolique des outils de gestion plus complexe et le rôle rhétorique 

renforcé 

Le rôle symbolique des outils de gestion sera aussi plus complexe car la légitimité elle-même est 

complexifiée dans un environnement pluraliste. 

Suchman (1995, p.574) définit la légitimité comme : 

«  uŶe peƌĐeptioŶ ou uŶe suppositioŶ gĠŶĠƌalisĠe Ƌue les aĐtioŶs d’uŶe eŶtitĠ soŶt dĠsiƌaďles, pƌopƌes, 

justes, dans un système socialement construit de normes, valeurs, croyances et définitions ». 

 Elle implique la conformité avec des prescriptions culturelles et des compréhensions (Meyer et Rowan, 

ϭϵϳϳͿ paƌ l͛adoptioŶ de pƌatiƋues et stƌuĐtuƌes.    

Dans un environnement pluraliste, les normes, valeurs, et croyances viennent de multiples systèmes 

sociaux. La légitimité organisationnelle sera additive et complexe (Kraatz et Block, 2008). Elle est soumise 

à uŶe dĠfiŶitioŶ pƌĠĐise de Đe Ƌu͛est l͛ideŶtitĠ oƌgaŶisatioŶŶelle Ƌui seƌa hǇďƌide et Đo-construite. En 

effet, des groupes internes organisationnels avec différentes croyances peuvent entrer en conflit sur le 

sujet des dĠĐisioŶs stƌatĠgiƋues. L͛aĐtioŶ oƌgaŶisatioŶŶelle est alors co-produite par de multiples 

identités et co-évaluée par de multiples audiences.  Ainsi, Pezet et Morales (2010) identifient plusieurs 

sources de légitimité au seiŶ d͛uŶe ŵġŵe eŶtƌepƌise Ƌui s͛opposeŶt : la culture historique et la 

fiŶaŶĐiaƌisatioŶ sous teŶdues paƌ deuǆ logiƋues eŶ ĐoŶflit, la logiƋue d͛iŶgĠŶieƌie et la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe.  

Cette complexité pose de façon aigüe le  problème de la cohérence temporelle des actions 

organisationnelles. L͛oƌgaŶisatioŶ est otage de sa pƌopƌe histoiƌe, elle devra tenir  ses engagements et 

être conforme à son environnement institutionnel pour être légitime. Une organisation située dans un 

contexte pluriel,  peut abruptement changer de direction et prioriser différemment ses valeurs et 

ideŶtitĠs.  Les ŵeŵďƌes de Đette oƌgaŶisatioŶ doiǀeŶt doŶĐ ġtƌe paƌtiĐuliğƌeŵeŶt atteŶtifs à Đe Ƌu͛elle 

soit fiable et prévisible.  
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Le rôle rhétorique paraît lui renforcé dans un contexte de pluralisme institutionnel. En effet, les actions, 

les pƌatiƋues seƌoŶt poƌtĠes paƌ autaŶt de seŶs Ƌu͛il eǆiste de logiƋues iŶstitutioŶŶelles dispoŶiďles daŶs 

une organisation. Ainsi, il paraît pertinent de s͛iŶtĠƌesseƌ au seŶs loĐal et organisationnel de concepts 

globaux liés aux outils de gestion pouƌ des gƌoupes d͛aĐteuƌs déterminés. A ce propos, Greckhamer 

(2012) note que les outils et les concepts organisationnels sont devenus globaux et que les ordres 

sociaux locaux les modèlent et leur affectent un sens socioculturel. Ces ordres sociaux locaux sont 

gouvernés par les systèmes de sens collectif fournis par les logiques institutionnelles (Lounsbury, 2007). 

Greckhamer conclut Ƌu͛il appaƌaît pƌĠpoŶdĠƌaŶt pouƌ les ƌeĐheƌĐhes iŶstitutioŶŶelles de pouvoir 

comparer les sous-systèmes institutionnels de sens. Ezzamel et al. (2012) observent les techniques 

ďudgĠtaiƌes daŶs le Đhaŵp de l͛ĠduĐatioŶ, dans une période de compétition entre logiques. Ils 

démontrent que les interprétations autour du résultat des budgets sont contestées. Ces disputes sur le 

sens des résultats budgétaires produisent des conflits et sont les conducteurs des réformes budgétaires 

dans le champ, depuis 1990. Le sens accordé aux pratiques budgétaires est théorisé de manière 

diffĠƌeŶte suiǀaŶt les logiƋues iŶstitutioŶŶelles daŶs le Đhaŵp. Mais l͛outil ďudgĠtaiƌe est une 

représentation et a donc créé les conditions pour que les tensions se révèlent, pour que les débats et 

ĐoŶflits soieŶt ouǀeƌts. EŶ ƌepƌĠseŶtaŶt l͛ĠĐole, le ďudget ĐhaŶge l͛ĠĐole, eŶ lui assigŶaŶt des ǀaleuƌs, des 

coûts, des catégories, des concurrents.  

Enfin, de nombreux auteurs s͛iŶtĠƌessaŶt auǆ logiƋues iŶstitutioŶŶelles, les décrivent à travers des 

pratiques et stratégies rhétoriques des acteurs (Suddaby et Greenwood, 2005 ; Scott et al., 2000 ; Jones 

et Livne-Tarandach, 2008). Par exemple, Scott et al. (2000) analysent le contenu de publications pour 

identifier les termes clés et mesurent la fréquence du vocabulaire. Suddaby et Greenwood (2005) 

utilisent la rhétorique pour exposer les logiques institutionnelles contradictoires. Jones et Livne-

Tarandach (2008) se concentrent sur les occurrences et les co-occurrences de mots clés.  Ainsi, le rôle 

rhétorique des outils de gestion peut aussi être envisagé méthodologiquement par des analyses 

textuelles ou lexicographiques, les mots, leuƌ fƌĠƋueŶĐe d͛utilisatioŶ, étant révélateurs des logiques 

institutionnelles. 

2. Mieux comprendre le rôle de véhicule en étudiant la structure des outils de 

gestion  

Pour comprendre comment l͛outil de gestioŶ ǀĠhiĐule les logiques, il faudrait en analyser la structure, 

l͛oďseƌǀeƌ dans son contexte organisationnel, et notamment avec les acteurs qui le conçoivent, 

l͛utiliseŶt, l͛iŶteƌpƌğteŶt.  
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De nombreux auteurs (Hatchuel et Weil, 1992 ; Gilbert, 1997 ; Moisdon, 1997 ; David, 1998) ont étudié 

les outils de gestioŶ et pƌoposĠ uŶe gƌille d͛aŶalǇse de ses ĐaƌaĐtĠƌistiƋues.  

Pour Hatchuel et Weil (1992), les outils de gestion sont des mythes rationnels, des modélisations, donc 

des projets de productioŶ d͛uŶe ĐoŶŶaissaŶĐe foƌŵalisĠe, guidés paƌ uŶ poteŶtiel d͛eŶjeuǆ ŵatĠƌiels et 

relationnels. Pouƌ euǆ, l͛outil de gestioŶ est constitué de trois éléments de nature différente et en 

interaction. Tout d͛aďoƌd, un substrat technique représentant un ensemble de techniques de 

modélisation. Il s͛agit de l͛eŶseŵďle des ĠlĠŵeŶts ĐoŶĐƌets à partir duquel est Ġtaďli l͛iŶstƌuŵeŶt et  Ƌui 

lui permet de fonctionner. Ensuite, une philosophie gestionnaire, un système de concepts qui désigne les 

objets et les objectifs formant les Điďles d͛uŶe ƌatioŶalisatioŶ. Cette philosophie ĐoƌƌespoŶd à l͛espƌit 

daŶs leƋuel le ŵaŶieŵeŶt de l͛iŶstƌuŵeŶt est eŶǀisagĠ. Elle foƌŵe uŶ eŶseŵďle d͛aƌguŵeŶts Ƌui, eŶ 

décrivant les effets attendus de l'instrument, tentent de convaincre les divers acteurs dans l'organisation 

de l͛iŶtĠƌġt à l'utiliseƌ. EŶfiŶ, uŶe ǀisioŶ siŵplifiĠe des ƌelatioŶs oƌgaŶisatioŶŶelles, Ƌui  dĠĐƌit des ƌôles et 

des sĐğŶes ĐolleĐtiǀes. Cette ǀisioŶ siŵplifiĠe peƌŵet d͛eŶtƌeǀoiƌ les pƌiŶĐipauǆ aĐteurs et leurs rôles 

autouƌ de l͛iŶstƌuŵeŶt. David (1996) a utilisé ce schéma, pour révéler la Ŷatuƌe d͛uŶ taďleau de ďoƌd. Il 

identifie le substrat  à la liste ĐoŶteŶaŶt des iŶdiĐateuƌs ƌeflĠtaŶt l͛aĐtiǀitĠ, la philosophie gestionnaire 

celle du  pilotage et du contrôle et la vision simplifiée des relations organisationnelles comme étant un 

pilote et un contrôleur. La foƌŵalisatioŶ de la stƌuĐtuƌe de l͛outil de Hatchuel et Weil paƌle d͛uŶe 

philosophie gestioŶŶaiƌe attƌiďuĠe à l͛outil. Selon ces auteurs, elle serait unique, une seule 

rationalisation lierait les objets aux oďjeĐtifs. “i l͛oŶ ƌepeŶse l͛outil Đoŵŵe uŶ tƌaŶspoƌteuƌ de logiƋues 

alors la philosophie gestionnaire peut être multiple et peut matérialiser différentes façons de relier les 

objets aux objectifs.  De cette ou de ces philosophies, va découler le substrat technique et les  relations 

organisationnelles.  Si les logiques sont multiples, le substrat sera mixte. De plus, les acteurs autour de 

l͛outil ĐhoisiƌoŶt uŶ ƌôle eŶ foŶĐtioŶ de la logiƋue Ƌu͛ils souhaiteŶt dĠfeŶdƌe. OŶ pouƌƌait dğs loƌs alleƌ 

plus loiŶ daŶs l͛aŶalǇse et se deŵaŶdeƌ ĐoŵŵeŶt uŶ outil peut ƌesteƌ ĐohĠƌeŶt, Ŷe pas se dĠsagƌĠgeƌ 

loƌsƋu͛il est souŵis à plusieuƌs logiƋues iŶstitutioŶŶelles.  

Orlikowski et Iacono (2001, p. 131) notent à ce propos : 

« Les aƌtefaĐts soŶt faits d’uŶe ŵultipliĐitĠ de ĐoŵposaŶts souǀeŶt fƌagiles et fƌagŵeŶtaiƌes, doŶt les 

interconnections sont souvent partielles et provisoires et qui demandent un lien, une intégration et une articulation 

pour travailler ensemble » 
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Ainsi, il serait intéressant de noter comment les éléments de la structure peuvent assurer la multiplicité 

des logiques tout en atteignant leurs objectifs  et comment les éléments de la structure interagissent 

entre eux.  

Gilbert (1997) lui, utilise la méthode du déconstructeur et distingue quatre niveaux dans un outil. Le 

premier niveau, le niveau opérant, ƌegƌoupe les ĐaƌaĐtĠƌistiƋues ǀisiďles et ĐoŶĐƌğtes,  Đ͛est le suďstƌat 

technique. Le deuxième niveau, le niveau procédural décrit comment faire fonctionner le dispositif. Il 

recèle des prescriptions et des représentations sociales. Le troisième niveau est le niveau conceptuel qui 

ƌegƌoupe les ŶotioŶs gĠŶĠƌales et aďstƌaites suƌ lesƋuelles s͛appuie le dispositif. Le deƌŶieƌ Ŷiǀeau, le 

niveau argumentatif renferme les croyances, normes, théories, hypothèses implicites. Ce sont les 

postulats sous-jacents qui justifient les prescriptions. Les logiques institutionnelles vont se retrouver 

dans la structure de l͛outil suƌ l͛eŶseŵďle de ses ĠlĠŵeŶts et Ŷiǀeauǆ ĐoŶstitutifs. L͛utilisatioŶ de l͛outil 

est uŶe pƌatiƋue ŵatĠƌielle soĐialeŵeŶt ĐoŶstƌuite, eŶĐadƌĠe paƌ des ƌğgles, Ƌui peƌŵet d͛oƌgaŶiseƌ 

l͛aĐtioŶ daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ. La stƌuĐtuƌe de l͛outil Ŷ͛est pas seuleŵeŶt teĐhŶiƋue, elle est aussi soĐiale et 

elle renferme des suppositions, des croyances et des valeurs incluses dans les niveaux conceptuel et 

argumentatif ainsi que dans la philosophie gestionnaire. Ainsi l͛outil, taŶt daŶs l͛aŶalǇse de sa stƌuĐtuƌe 

Ƌue daŶs soŶ utilisatioŶ ƌeflğte l͛eŶseŵďle des dimensions des logiques institutionnelles et paraît de ce 

fait un véhicule pertinent et particulièrement intéressant à étudier. 

3. Un rôle supplémentaire des outils de gestion : régulateur et médiateur des 

tensions entre les logiques ? 

Certains chercheurs fƌaŶçais tƌaǀaillaŶt suƌ les outils de gestioŶ doŶŶeŶt d͛autƌes ƌôles auǆ outils Ƌue 

ceux donnés par les études néo institutionnelles. En particulier, l͛outil pouƌƌait aǀoiƌ uŶ ƌôle de 

médiateur social et structurerait les négociations entre les acteurs.   

a) Les rôles des outils de gestion selon les auteurs français 

MoisdoŶ ;ϭϵϵϳͿ daŶs uŶe appƌoĐhe ĐoŶtiŶgeŶte, s͛attaĐhe à ŵoŶtƌeƌ l͛ĠǀolutioŶ ĐoŶjoiŶte des 

organisations et de leur instrumentation. Il revient sur les rôles des outils de gestion dans l͛optiƋue où les 

outils de gestioŶ peƌŵetteŶt d͛aŶalǇseƌ leuƌ ĐoŶteǆte oƌgaŶisatioŶŶel. Il distingue trois types. Premier 

type, l͛outil d͛iŶǀestigatioŶ du foŶĐtioŶŶeŵeŶt oƌgaŶisatioŶŶel qui  révèle les déterminants essentiels de 

l͛oƌganisation et aide les acteurs à imaginer de nouveauǆ sĐhĠŵas d͛ĠǀolutioŶ. L͛outil permet de poser 

un diagnostic organisationnel. Deuxième type, l͛outil d͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt de la ŵutatioŶ qui sert la 

discussion et autorise les changements organisationnels. L͛outil est alors un support de construction 

progressive de représentations partagées, à partir duquel se structurent les négociations et les débats et 
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in fine se pilote le changement. Troisième type, l͛outil d͛eǆploƌatioŶ du Ŷouǀeau qui est une technologie 

ouverte qui recompose les savoirs. Il construit les représentations collectives des enjeux et des 

problèmes. Gilďeƌt ;ϭϵϵϳͿ ƌeĐoŶŶait à l͛outil plusieuƌs ƌôles ĐoŵplĠŵeŶtaiƌes: il transforme le contexte,  

ƌĠǀğle les dĠteƌŵiŶaŶts de l͛oƌganisation, régule les fonctionnements collectifs et autorise les 

phĠŶoŵğŶes d͛appƌeŶtissage. L͛outil tƌaŶsfoƌŵe le ĐoŶteǆte Đaƌ il possğde des fonctions explicites et 

implicites qui contribuent au changement. A l͛usage, il révèle des tensions et conflits inter individuels et 

incite à la discussion. La médiation instrumentale est aussi médiation sociale. L͛utilisatioŶ de l͛outil 

définit des règles sociales sur les rôles et les relations entre les acteurs. L͛outil peut aider à résoudre les 

divergences en structurant les négociations, il est au centre de la négociation et sert de base aux 

compromis. Pezet ;ϭϵϵϲͿ ŵoŶtƌe d͛ailleuƌs Ƌue les outils de gestion soŶt les ŵeilleuƌs ǀeĐteuƌs d͛uŶ 

accord durable. L͛outil et ses règles est un outil de pouvoir au service des groupes d͛aĐteuƌs Ƌui 

manipulent leur environnemeŶt, pouƌ s͛Ǉ iŵposeƌ. DaŶs l͛appƌoĐhe ĐogŶitiǀe, l͛outil est uŶ ŵoŶiteuƌ 

d͛appƌeŶtissage. Il seƌt de guide à l͛utilisateuƌ, il liǀƌe les ĐoŶŶaissaŶĐes et l͛idĠologie dĠposĠes paƌ le 

concepteur producteur.  Plus Ƌu͛uŶ ƌôle passif de siŵple ǀĠhiĐule, Gilbert pense donc  que les dispositifs 

de gestion jouent un rôle actif puisƋu͛ils tƌaŶsfoƌŵeŶt, ƌĠguleŶt et autoƌiseŶt l͛appƌeŶtissage. Les 

dispositifs transforment les organisations (Hatchuel et Weil, 1992; Moisdon, 1997) et les dispositifs sont 

transformés dans l͛oƌgaŶisatioŶ ;DƌeǀetoŶ, ϮϬϬϵͿ.   

L͛outil sert donc normalement à maîtriser, contrôler, staďiliseƌ l͛aĐtioŶ ĐolleĐtiǀe. Mais l͛idĠe d͛uŶe 

staďilisatioŶ du foŶĐtioŶŶeŵeŶt de l͛aĐtiǀitĠ paƌ l͛iŶstƌuŵeŶtatioŶ est remise en cause par certains 

auteurs. Les outils de gestion sont entrés dans une phase de malléabilité et ouvrent à la discussion plus 

Ƌu͛à la pƌesĐƌiptioŶ ;MoisdoŶ, ϭϵϵϳͿ. L͛outil seƌt plutôt à structurer les négociations entre les acteurs et 

à  organiser leurs interactions dans un cadre complexe (Moisdon, 1997). 

Sous certaines conditions, l͛outil peut paƌ ĐoŶsĠƋueŶt engendrer la coordination collective et la 

régulation des conflits entre utilisateurs dans une organisation. Selon Grimand (2006), le statut des outils 

de gestioŶ est d͛aideƌ les aĐteurs à coordonner leurs actions, à développer une intelligibilité mutuelle. 

Oiry (2006Ϳ ŵoŶtƌe Ƌue les iŶstƌuŵeŶts de gestioŶ soŶt des aŶalǇseuƌs des teŶsioŶs de l͛oƌgaŶisatioŶ et 

des éléments de régulation. Berry (1983) examine les instruments de gestion qui distribuent et 

ĐƌistalliseŶt les ƌappoƌts de foƌĐe daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ. LoƌsƋue l'iŶstƌuŵeŶt de gestioŶ Ŷe joue plus soŶ 

rôle régulateur, les situations deviennent conflictuelles et chacun a tendance à développer ses analyses. 

Les dispositifs de gestion soŶt ŵaiŶteŶus paƌ uŶ sǇstğŵe de foƌĐes ƌeleǀaŶt de la ŵatiğƌe ;Đe Ƌu͛oŶ 

mesure et représente), les normes institutionnelles (les contraintes formelles imposées par 
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l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtͿ, la Đultuƌe ;l'eŶseŵďle des ĠǀideŶĐes Ƌui s'iŵposeŶt saŶs ŵġŵe Ƌu'elles soient 

nécessairement explicitées) et les personnes. Les outils peuvent être garants de la cohérence de 

l'organisation, ils stabilisent les rapports de forces et les antagonismes ; mais cette cohérence est un état 

éphémère car la matière, les institutions, les idées et les personnes évoluent de manière différente. 

DƌeǀetoŶ ;ϮϬϬϴͿ eǆpose Ƌu͛uŶ outil peut aideƌ à ƌĠsoudƌe les ĐoŶflits eŶtƌe aĐteuƌs eŶ ĐoŶstƌuisaŶt des 

ƌepƌĠseŶtatioŶs soĐiales ĐolleĐtiǀes.  L͛outil oƌgaŶise la ĐoŶfƌoŶtatioŶ des  ƌepƌĠseŶtatioŶs sociales 

individuelles qui se transforment pour donner naissance à des représentions communes qui se 

développent. Pezet et Morales (2010) montrent Ƌue l͛outil peut solidifieƌ et sǇŵďoliseƌ le Đoŵpƌoŵis 

entre les ingénieurs et les contrôleurs de gestion. A tƌaǀeƌs plusieuƌs dispositifs, les gƌoupes d͛aĐteuƌs 

sont obligés de se rencontrer  et de jouer des rôles mis en scène, de coopérer pouƌ s͛assoĐieƌ ĐoŶtƌe la 

diƌeĐtioŶ gĠŶĠƌale et d͛iŶteƌagiƌ. Le progiciel intégré apparaît aussi parfois comme un médiateur destiné 

à gĠƌeƌ la teŶsioŶ ĐoŶtƌadiĐtoiƌe eŶtƌe le dĠǀeloppeŵeŶt de l͛autoŶoŵie, paƌ des oƌgaŶisatioŶs plus 

dĠĐeŶtƌalisĠes, et le ƌeŶfoƌĐeŵeŶt du ĐoŶtƌôle, paƌ la ŵaîtƌise de l͛iŶfoƌŵatioŶ, de ses ĐiƌĐuits et 

processus de traitement (Gilbert, 2001). Les progiciels intégrés absorbent les tensions et les 

contradictions. (Chiapello, Gilbert, 2011) 

Ainsi, les outils de gestion pourraient être plus que de simples véhicules et joueƌ uŶ ƌôle d͛iŶteƌŵĠdiaiƌe 

pour que les logiques institutionnelles vivent et se confrontent. Ils pourraient avoir un rôle de régulateur 

des tensions entre des logiques conflictuelles portées par différents acteurs organisationnels. 

b) Le rôle de médiateur de tensions 

L͛outil pouƌƌait aloƌs ġtƌe uŶ ŵĠdiateuƌ des teŶsioŶs eŶtƌe les logiƋues institutionnelles. 

Svabo (2009) étudie la matérialité dans les approches par la pratique et  resitue la médiation comme un 

des pƌoĐessus possiďles d͛iŶteƌaĐtioŶ eŶtƌe les outils et les hoŵŵes. L͛iŶteƌaĐtioŶ eŶtƌe les ƌĠalitĠs 

sociales et matérielles est expliquée par différents process, la sǇŵďolisatioŶ, l͛iŶĐaƌŶatioŶ, 

l͛iŶteŶtioŶŶalitĠ et la ŵĠdiatioŶ.  La sǇŵďolisatioŶ iŶǀite à s͛iŶtĠƌesseƌ auǆ ǀaleuƌs et ĐƌoǇaŶĐes 

eŶfeƌŵĠes daŶs l͛aƌtefaĐt pouƌ les aĐteuƌs. L͛iŶĐaƌŶatioŶ sigŶifie Ƌue les iŶteŶtioŶs du ĐƌĠateur de 

l͛aƌtefaĐt soŶt Đoŵpƌises daŶs l͛aƌtefaĐt. L͛oďjet est iŶtĠƌioƌisĠ. L͛iŶteŶtioŶŶalitĠ dĠĐƌit le fait Ƌue les 

oďjets deǀieŶŶeŶt le ĐeŶtƌe d͛atteŶtioŶ des aĐteuƌs. Les oďjets soŶt le foĐus des aĐtioŶs et les aƌtefaĐts le 

focus des pratiques quotidiennes. La médiation postule que les artefacts sont des intermédiaires qui ne 

répètent pas les actions mais les transforment.  
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Les artefacts matériels peuvent stabiliser ou déstabiliser une organisation. Ils peuvent assurer la 

coordination et le contrôle ou au contraire créer de la perturbation et des conflits. Les outils sont des 

aĐteuƌs Ƌui peƌŵetteŶt de ŵaiŶteŶiƌ et d͛aĐĐepteƌ les teŶsioŶs daŶs la gestioŶ de l͛oƌgaŶisatioŶ 

(Michaud 2011). Certaines recherches étudient les tensions dans les organisations artistiques (Chiapello, 

1996). Dans ces articles, les outils de gestion facilitent des rapprochements ou au contraire éloignent des 

groupes aux identités professionnelles différentes (Glynn, 2000), ils opèrent des compromis entre les 

logiques artistique et managériale (Daigle et Rouleau, 2010). Les organisations du secteur de la santé 

ĐoŶstitueŶt uŶ autƌe tǇpe d͛oƌgaŶisatioŶ pluƌaliste (Denis, Langley et Rouleau, 2007) caractérisées par la 

présence simultanée de différentes logiques. Elles sont ŵaƌƋuĠes paƌ la teŶsioŶ eŶtƌe, d͛uŶe paƌt, les 

logiƋues et les ǀaleuƌs assoĐiĠes auǆ soiŶs et à la ŵĠdeĐiŶe, et, d͛autƌe paƌt, Đelles de l͛eŶtƌepƌise ;‘eaǇ 

et Hinings, 2009).  Reay et Hinings (2009) se sont intéressés aux stratégies déployées par les médecins et 

autres acteurs des régies de santé pour gérer la tension entre la logique médicale et managériale. Les 

outils permettent de saisir respectivement les rôles de révélateur ou de déclencheur de tensions que 

peuvent jouer certains artefacts. DaŶs l͛eŶseŵďle de ces études, les outils médiatisent les tensions en 

fournissant un langage qui simplifie, standardise et dépersonnalise des enjeux complexes (Michaud, 

2011).  

La ŶotioŶ de ŵĠdiatisatioŶ, ĐoŶtƌaiƌeŵeŶt à Đelle d͛iŶteƌŵĠdiation, implique plus que le simple passage 

ou tƌaŶspoƌt; ŵĠdiatiseƌ, Đ͛est tƌaŶsfoƌŵeƌ. L͛outil est aloƌs uŶ objet médiateur qui participe à la 

construction de compromis et de savoirs partagés entre les acteurs (Vinck, 2009). Les outils de gestion 

ĐoŶtƌiďueŶt à dĠplaĐeƌ les poiŶts de ǀue des aĐteuƌs. L͛outil peut alors être théorisé en tant que 

médiateur  car il interagit avec les acteurs en présence. Il supporte la confrontation de leurs points de 

vue en leur offrant des prises, en facilitant l͛Ġŵergence de solutions et de rapprochement entre des 

positions préalablement distinctes. Les acteurs les utilisent pour permettre de construire un référentiel 

ĐoŵŵuŶ suƌ leƋuel s͛appuie l͛aĐtioŶ. 

c) L’outil, oďjet fƌoŶtiğƌe 

Dans un environnement institutionnel souŵis à de ŵultiples logiƋues, l͛outil ŵĠdiateuƌ deǀieŶt uŶ oďjet 

frontière. 

Les outils de gestion sont des objets-frontière lorsque des éléments structurels  sont partiellement 

communs à plusieurs mondes sociaux (Star et Griesmer, 1989).  

Star et Griesmer (1989) étudient en premier lieu les oďjets fƌoŶtiğƌes daŶs le Đadƌe d͛uŶe Ġtude 

ethŶogƌaphiƋue des ŵĠĐaŶisŵes de ĐooƌdiŶatioŶ au seiŶ d͛uŶ ŵusĠe d͛histoiƌe Ŷatuƌelle. Il s͛agit 
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d͛oďjets doŶt la stƌuĐtuƌe est suffisaŵŵeŶt ĐoŵŵuŶe à plusieuƌs ŵoŶdes soĐiauǆ pouƌ Ƌu͛elle assuƌe uŶ 

ŵiŶiŵuŵ d͛ideŶtitĠ au Ŷiǀeau de l͛iŶteƌseĐtioŶ tout eŶ ĠtaŶt assez souple pouƌ s͛adapteƌ auǆ ďesoiŶs et 

ĐoŶtƌaiŶtes spĠĐifiƋues de ĐhaĐuŶ de Đes ŵoŶdes. Ces oďjets aideŶt à la fois l͛autoŶoŵie de Đes ŵoŶdes 

sociaux et la communicatioŶ eŶtƌe euǆ paƌ la  sigŶifiĐatioŶ paƌtagĠe et l͛iŶteƌpƌĠtatioŶ.   

Les oďjets fƌoŶtiğƌes peuǀeŶt pƌeŶdƌe diǀeƌses foƌŵes: l͛oďjet ŵallĠaďle Ƌui peut ġtƌe façoŶŶĠ paƌ 

ĐhaĐuŶ ; l͛oďjet ďiďliothğƋue doŶt ĐhaĐuŶ peut eǆtƌaiƌe Đe doŶt il a ďesoiŶ ;Tƌoŵpette et Vinck, 2009) 

Les aĐteuƌs des ŵoŶdes soĐiauǆ peuǀeŶt, gƌâĐe à l͛oďjet-frontière, négocier leurs différences et aboutir à 

un aĐĐoƌd de leuƌs poiŶts de ǀue ƌespeĐtifs. WeŶgeƌ ;ϮϬϬϬͿ, pƌĠĐise la ŶotioŶ d͛oďjet fƌoŶtiğƌe par quatre 

diŵeŶsioŶs : l͛aďstƌaĐtioŶ ;elle facilite le dialogue entre mondes) ; la polyvalence (plusieurs pratiques 

soŶt possiďlesͿ ; la ŵodulaƌitĠ ;diffĠƌeŶtes paƌties de l͛oďjet peuǀeŶt seƌǀiƌ de ďase de dialogue eŶtƌe 

aĐteuƌsͿ ; la staŶdaƌdisatioŶ de l͛iŶfoƌŵatioŶ ;elle ƌeŶd iŶteƌpƌĠtaďle l͛iŶfoƌŵatioŶͿ.  

Caƌlile ;ϮϬϬϰͿ ƌepğƌe plusieuƌs ƌôles de ŵĠdiateuƌ à l͛oďjet fƌoŶtiğƌe, le ŵĠdiateuƌ ĐogŶitif et le 

ŵĠdiateuƌ soĐial. LoƌsƋu͛il Ǉ a tƌaduĐtioŶ, eǆpliĐitatioŶ et ĐoŶfƌoŶtatioŶ des poiŶts de ǀue, ĐoŶstƌuĐtioŶ 

de compromis acceptables et de visions partagées ; l͛oďjet-frontière est alors un médiateur cognitif.  Il 

développe  une zone de transaction des différentes logiques en présence. Quand les intérêts des acteurs 

divergent, il y a négociation des intérêts et des connaissances, et construction de compromis ; l͛oďjet-

fƌoŶtiğƌe est aloƌs uŶ ŵĠdiateuƌ « soĐial ». Il aide à ƌĠsoudƌe  les ƋuestioŶs de pouǀoiƌ et d͛alliaŶĐes et 

d͛ideŶtitĠs. 

 

Les oďjets iŶteƌŵĠdiaiƌes peuǀeŶt deǀeŶiƌ des oďjets fƌoŶtiğƌe loƌsƋu͛ils soŶt ĠƋuipĠs, Đes ĠƋuipeŵeŶts 

ƌeŶdeŶt possiďle la ĐoŶstitutioŶ d͛uŶe ĠƋuiǀaleŶĐe eŶtƌe des ŵoŶdes hĠtĠƌogğŶes ;ViŶĐk, ϮϬϬϵͿ. Cet 

équipement matérialise, daŶs l͛iŶteƌaĐtioŶ, une infrastructure invisible faite de standards, de catégories 

et de ĐoŶǀeŶtioŶs Ƌui peƌŵet la ĐiƌĐulatioŶ d͛uŶ ŵoŶde à l͛autƌe. L͛ĠƋuipeŵeŶt est uŶ tƌaǀail des aĐteuƌs 

qui ĐoŶsaĐƌeŶt du teŵps à ŵettƌe au poiŶt et à ŶĠgoĐieƌ l͛ĠƋuipeŵeŶt Ƌue deǀƌaieŶt ƌeĐeǀoiƌ les oďjets 

IŶteƌŵĠdiaiƌes. Cette ŶotioŶ d͛ĠƋuipeŵeŶt peƌŵet d͛Ġǀiteƌ de peŶseƌ Ƌue les ĐaƌaĐtĠƌistiƋues de 

mĠdiatioŶ soŶt attaĐhĠes à la seule Ŷatuƌe de l͛oďjet. Les oďjets fƌoŶtiğƌes possğdeŶt uŶe flexibilité 

interprétative qui leur peƌŵet d͛ġtƌe uŶ suppoƌt de tƌaduĐtioŶs hĠtĠƌogğŶes, uŶ dispositif d͛iŶtĠgƌatioŶ 

des savoirs, un médiateur dans les processus de coordination (Trompette et Vinck, 2009).  

 

L͛eŶseŵďle de Đes auteuƌs peŶseŶt Ƌue les dispositifs de gestioŶ peuǀeŶt ġtƌe gaƌaŶts de la cohérence 

de l'oƌgaŶisatioŶ. L͛Ġtude de l͛usage d͛uŶ dispositif de gestioŶ doit doŶĐ peƌŵettƌe de ŵettƌe eŶ 

ĠǀideŶĐe des gƌoupes d͛aĐteuƌs  utilisateuƌs, les logiƋues iŶstitutioŶŶelles poƌtĠes paƌ Đes ĐoalitioŶs, les 
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rapports de force et les conflits eŶtƌe Đes gƌoupes. Le dispositif de gestioŶ, s͛il joue soŶ ƌôle de ƌĠgulateuƌ 

soĐial, peut aloƌs peƌŵettƌe l͛hǇďƌidatioŶ des logiƋues iŶstitutionnelles contradictoires.  

 

 

Synthèse intermédiaire de la revue de la littérature 

Les logiques institutionnelles eǆpliƋueŶt les ƌatioŶalitĠs et les ĐoalitioŶs d’aĐteuƌs autouƌ des outils de 

gestion : 

o Elles sont des éléments fondamentaux et sociaux qui structurent les décisions et les pratiques  

dans les organisations donc les outils de gestion 

o Elles sont identifiées au niveau de la société et au niveau des champs par des idéaux types  

o Les outils de gestion sont encastrés dans les logiques institutionnelles et ils les véhiculent dans 

l’oƌgaŶisatioŶ 

Elles eǆpliƋueŶt les ĐapaĐitĠs d’ageŶĐe des acteurs car elles sont multiples : 

o Les organisations cherchent à maîtriser la complexité des références institutionnelles multiples. 

Les réponses organisationnelles sur la gestion des logiques institutionnelles multiples sont diverses 

et dépendent de facteurs organisationnels 

o DaŶs les oƌgaŶisatioŶs de l’ĠĐoŶoŵie solidaiƌe, il Ǉ a uŶ ǀƌai eŶjeu autouƌ de la ĐoŶseƌǀatioŶ de 

cette complexité institutionnelle. 
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Carences dans la littérature 

Comment les logiques institutionnelles réinterrogent les notions de dĠĐouplage et d’isoŵoƌphisŵe et 

les rôles des outils de gestion ? 

o Le Đouplage ou le dĠĐouplage est uŶ pƌoĐessus ou le ƌĠsultat d͛aĐtioŶs stƌatĠgiƋues et ƌhĠtoƌiƋues 

des acteurs  mobilisés pour défendre une logique 

o Le découplage peut être constaté loƌsƋu͛uŶe oƌgaŶisatioŶ ŵet eŶ aǀaŶt des ƌatioŶalitĠs Ƌu͛elle 
Ŷ͛adopte pas eŶ iŶteƌŶe 

 
Quel est le rôle des outils de gestion dans la perspective des logiques institutionnelles ? 

o Courant du socio matérialisme : l͛outil a uŶ ƌôle aĐtif de ŵĠdiateuƌ 

o Rôle des outils ĐoŶstatĠ paƌ l͛ĠĐole française : réduire la complexité, simplifier, coordonner, stabiliser 

 

 l’outil a-t-il un rôle actif de régulateur des conflits et tensions entre logiques institutionnelles ? si 

oui, quelles sont les modalités de ce rôle et comment expliquer leur réalisation ? 

Ouvertures 

Nous étudierons les logiques institutionnelles présentes dans le champ de la finance solidaire et dans 

deux organisations de capital-risque solidaire. Nous détaillerons leurs caractéristiques, les filtres 

organisationnels qui expliquent leur présence et leur degré de contradiction. 

Nous eǆaŵiŶeƌoŶs les logiƋues iŶĐluses et les jeuǆ d’aĐteuƌs autouƌ des dispositifs de gestioŶ. Nous 

teŶteƌoŶs d’eǆpliĐiteƌ le ƌôle de transporteur des outils de gestion. Nous montrerons que les outils de 

gestion régulent les tensions entre les logiques en les éliminant, en compartimentant ou intégrant les 

logiques. 

  



Conclusion  de la première partie et  question de recherche 
 

Pouƌ ĐoŶĐluƌe, Ŷous pouǀoŶs ƌĠsuŵeƌ sous la foƌŵe d͛uŶ taďleau les souƌĐes pƌiŶĐipales, les idĠes ĐlĠs et 

les concepts clés dans cette première partie consacrée à une revue de littérature sur les outils de gestion 

dans la littérature néo institutionnelle. 

Sources   Concepts Idées principales relatives aux outils de gestion 

Chapitre 1 : Les fondamentaux du néo-institutionnalisme : les outils sont neutƌes pouƌ l’aĐtiǀitĠ de 
l’oƌgaŶisatioŶ, hoŵogğŶes daŶs uŶ Đhaŵp stƌuĐtuƌĠ et adoptĠs paƌ recherche de légitimité 

Meyer et Rowan, 1977 

Meyer, 1983 

Découplage 

Adoption des outils par 

recherche de légitimité 

Pourquoi les outils de gestion sont adoptés  dans une 

organisation? 

Les outils de gestion sont adoptés par recherche de 

légitimité plutôt Ƌue paƌ ƌeĐheƌĐhe d͛effiĐieŶĐe. Ils 
entretiennent des liens distants avec le fonctionnement 

réel des organisations. 

Applications : Ansari et Euske (1987), Fernandez-Revuelta, Perez et Robson (1999), Siti-Nabiha  (2000),  Kostova et Roth 

(2002), Sponem (2010), O͛Baƌƌ et CoŶleǇ (1992), Kirsch, Brent et Azi (2009), Karlsson et Honing (2007) 

Discussions : Basu, Dirsmith et Gupta (1999), Gstraunthaler et  Messner (2011), Orton et Weick (1990), Modell (2002), 

Rautiainen (2010),  Carruthers (1995), Moque et Hoque (2011),  Lukka (2007) 

DiMaggio et Powell, 

1983 

Tolbert et Zucker, 1983 

Diffusion des outils par 

isomorphisme 

Comment les outils de gestion sont adoptés dans une 

ŵultitude d’oƌgaŶisatioŶs ? 

Les outils de gestion se diffusent dans un champ dans une 

pƌeŵiğƌe phase paƌ ƌeĐheƌĐhe d͛effiĐieŶĐe puis paƌ 
recherche de légitimité. Les trois piliers de la construction 

de la légitimité sont les piliers mimétique, coercitif et 

normatif. 

Applications : Westphal, Gulati et Shortell (1997), Castkaa et Balzarova (2008), Westphal et Zajac (1994), Granlund et Lukka 

(1998 ), King et Lenox (2000), Abrahamson (1996), Staw et Epstein (2000), Bensedrine et Demil (1998), Beck, Walgenbach  

(2001, 2005), Guler, Guillen, Macpherson (2002), Albuquerque, Bronnenberg et Corbett (2007), De Cock et Hipkin (1997), 

Boiral (2006) 

Discussions : Greenwood et Meyer (2008), DiMaggio et Powell (1991), Leca (2006), Mizruchi et Fein (1999), Czarniawska  et 

Joerges (1996), Sahlin-Andersson (1996), Boxenbaum et Battilana (2005), Erlingsdottir et Lindberg (2005), Ansari, Fiss, Zajac 

(2010), Zbaracki (1998), Strang et Macy (2001), Lounsbury (2007), Kennedy et Fiss (2009) 
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Chapitre 2 : l’introduction des ĐoŵpoƌteŵeŶts d’ageŶĐe humains ;  les outils sont manipulés par les acteurs 

puis édités, leur utilisation donnent lieu à des pratiques diverses qui modifient les organisations 

Covaleski et Dirsmith, 

1988 ; Hasselbladh et 

Kallinikos, 2000 

Adoption des outils de 

gestion par les capacités 

d͛ageŶĐe huŵaiŶe 

Les jeux de pouvoir et les intérêts des humains expliquent 

les Đhoiǆ d͛adoptioŶ d͛outils de gestioŶ  

Czarniawska et Joerges, 

1996; Sahlin-Andersson, 

1996  

Diffusion des outils de 

gestion par édition 

Les outils de gestion donnent corps aux institutions et 

permettent de les faire voyager. 

Applications  : Dirsmith, Heian et Covaleski (1997); Townley (1997); Coburn (2004) ; Hallett et Ventresca (2006) ; Lozeau, 

Langley et Denis (2002) ; Dambrin, Lambert et Sponem (2007) ; Major et Hopper (2005) ; Oakes, Townley et Cooper (1998) ;  

Sauder et Espeland (2009) ; Espeland et Sauder  (2007) ; Wedlin (2007, 2011); Strang et Meyer (1994); Green (2004); Green et 

al. (2009); Suddaby et Greenwood (2005); Sahlin-Andersson (2001) ; Sahlin et Wedlin (2008) ; Czanrniawska et Sevon (2005) ; 

Sevon (1996) ;  

Limites : Barad (2003) ; Orlikowski (2000, 2005, 2006, 2007, 2009) ; Leonardi et Barley (2008), Leonardi (2010) ; De Vaujany 

(2011) ; Latour (1992, 1994, 2005) ; Pickering (1995) ; Suchman (2007); Lorino (2012) 

Chapitre 3 : l’introduction de la complexité de l’eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt iŶstitutioŶŶel, les outils véhiculent des logiques 

institutionnelles contradictoires 

Friedland et Alford 1991 

Thornton Ocasio et 

Lounsbury 2012 

Adoption et utilisation 

des outils qui reflètent 

des contradictions et 

engendrent des conflits 

Les outils de gestion sont porteurs de logiques 

institutionnelles. 

Les acteurs ont le choix entre plusieurs logiques pour 

construire leur légitimité. 

Applications sur les logiques :  

Thornton (2004) ; Alford et Friedland (1985) ; Friedland et Alford (1991) ; Thornton et Ocasio (1999, 2008) ; Ocasio (1997) ; 

Scott et al. (2000) ; Thornton, Ocasio et Lounsbury (2012) ; Townley (2002); Glynn et Lounsbury (2002); Lounsbury (2001, 2005, 

2008) ; Reay et Hinings (2005) ; Brember  et Britz (2009) ; Glynn (2000) ; Goodrick et Reay (2011) ; Rao et al. (2003) ; Haveman 

et Rao (1997) ; Mohr et Duquenne (1997) ; Marquis et Lounsbury (1997) ; Suddaby et Greenwood (2005) ; Jones et Livne-

Tarandach (2008) ; Dunn et Jones (2010) ; Battilana et Dorado (2010); Cooper, Hinings, Greenwood et Brown (1996) ; Tracey, 

Phillips et Jaƌǀis ;ϮϬϭϬͿ, D’auŶo, “uttoŶ et PƌiĐe ;ϭϵϵϭͿ ; Kƌaatz et BloĐk ;ϮϬϬϴͿ; GƌeeŶǁood et al. (2011) ; Pache et Santos 

(2010) ; Greenwood et al. (2010) ; Zilber (2002) ; Lok (2010) ; Pratt et Foreman (2000) ; Knutsen (2012) 

Applications sur les logiques et les outils de gestion :  

Ezzamel, Robson et Stapleton (2012); Blindheim (2012); Dambrin, Lambert et Sponem (2007) ; Kraatz et al. (2010); Rautiainen 

et Jarvenpaa (2012) 
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La problématique de départ était : quels sont les rôles des outils de gestion dans une approche néo 
institutionnelle ? 
Tƌois ĐoŶĐepts ŶĠo iŶstitutioŶŶels peƌŵetteŶt d͛ĠĐlaiƌeƌ Đette ƋuestioŶ. Le dĠĐouplage postule Ƌue les 

outils de gestion sont adoptés pour assurer une légitimité eǆteƌŶe et Ƌue la ƌatioŶalitĠ Ƌu͛ils portent 

Ŷ͛est Ƌue sǇŵďoliƋue. Ce dĠĐouplage est uŶ pƌoĐessus ou uŶ ƌĠsultat d͛aĐtioŶs stƌatĠgiƋues et 

ƌhĠtoƌiƋues d͛aĐteuƌs oƌgaŶisatioŶŶels ŵoďilisĠs pouƌ dĠfeŶdƌe ĐeƌtaiŶes logiƋues iŶstitutioŶŶelles. 

L͛isoŵoƌphisŵe s͛attaĐhe à dĠŵoŶtƌeƌ la foƌĐe ĐoŶtƌaigŶaŶte ǀeŶaŶt du Đhaŵp oƌgaŶisatioŶŶel stƌuĐtuƌĠ 

qui pousse la diffusioŶ d͛outils de gestioŶ hoŵogğŶes paƌ des ŵĠĐaŶisŵes ŵiŵĠtiques, coercitifs et 

normatifs. Mais le champ organisationnel peut aussi être soumis au pluralisme institutionnel et dans ce 

cas, les différentes logiques institutionnelles vont modeler des pratiques hétérogènes au niveau des 

outils de gestioŶ. La fiŶaŶĐe solidaiƌe, Ƌui appaƌtieŶt à l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe ; est un champ qui 

opère dans des sphères institutionnelles multiples. Les logiques institutionnelles expliquent les 

rationalitĠs et les ĐoalitioŶs d͛aĐteuƌs autouƌ des outils de gestioŶ. Elles stƌuĐtuƌeŶt les dĠĐisioŶs et les 

pƌatiƋues. Les outils de gestioŶ soŶt à la fois ĐoŶtƌaiŶts paƌ les logiƋues ǀĠhiĐulĠes daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ et 

à la fois des transporteurs de ces logiques institutionnelles. 

“i le dĠĐouplage ĐoŶfğƌe uŶiƋueŵeŶt uŶ ƌôle sǇŵďoliƋue auǆ outils de gestioŶ l͛iŶtƌoduĐtioŶ successive  

des ĐapaĐitĠs d͛ageŶĐe huŵaiŶe et de la complexité institutionnelle, permet de réinterroger ce rôle 

initial. Manipulé par les acteurs, l͛outil aĐƋuieƌt uŶ ƌôle ƌhĠtoƌiƋue Đaƌ il pƌoduit des ĐatĠgoƌies, des 

ƌepƌĠseŶtatioŶs et du seŶs. L͛outil est aloƌs diffusĠ paƌ ĠditioŶ et tƌaŶsfoƌŵĠ paƌ les aĐteuƌs Ƌui 

l͛adopteŶt. LoƌsƋue l͛oŶ iŶtƌoduit des logiƋues ŵultiples eŶ ĐoŵpĠtitioŶ, l͛outil devient un transporteur 

Ƌui ƌeŶd eǆpliĐite des oƌdƌes soĐiauǆ iŵpliĐites et oƌgaŶise les jeuǆ d͛aĐteuƌs.  

Si on admet que les outils peuvent aussi être des médiateurs de tension, on peut se poser la question de 

leur rôle dans la régulation des tensions entre logiques institutionnelles paradoxales. 

Ainsi, notre problématique de départ devient la question de recherche suivante : 

Dans un environnement de pluralisme institutionnel, les outils de gestion soumis à la capacité 

d’ageŶce des acteurs organisationnels peuvent-ils avoir un rôle de régulateur des logiques 

institutionnelles conflictuelles ?  
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Pour répondre à cette interrogation, il faudƌa d͛aďoƌd dĠŵoŶtƌeƌ Ƌue la fiŶaŶĐe solidaiƌe est uŶ champ 

pluraliste, traversé par des logiques différentes et contradictoires, non structuré qui engendre plutôt 

l͛hétérogénéité des pratiques. 

Il s͛agiƌa eŶsuite de ŵettƌe eŶ eǆeƌgue le ƌôle de ǀĠhiĐule des outils de gestioŶ, ĐoŶtƌaiŶts paƌ leuƌ 

environnement institutionnel. Le champ organisationnel de la finance solidaire va déterminer les 

logiques institutionnelles présentes dans les deux organisations étudiées et leur degré de contradiction. 

Les organisations vont alors répondre à la gestion de la tension entre logiques de diverses manières. Les 

outils de gestion présents dans les deux fonds, les outils créés lors de la recherche intervention, les 

Đhaƌtes et les paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes seƌoŶt aŶalǇsĠs à la lueuƌ de leuƌ ƌôle de transporteur des logiques 

institutionnelles.  

Les ĐapaĐitĠs d͛ageŶĐe huŵaiŶe seƌoŶt abordées par l͛eǆaŵeŶ des ĐoalitioŶs d͛aĐteuƌs oƌgaŶisatioŶŶels 

et la logique ou les logiques qui les anime(nt). Les actions de ces groupes vont expliquer le découplage et 

donc le rôle symbolique des outils ou leur rôle rhétorique. Les deux outils construits en présence du 

chercheur, serviront à illustrer ce point. 

Enfin, une étude issue des oďseƌǀatioŶs loƌs des ĐoŵitĠs dĠĐisioŶŶels pouƌ l͛iŶǀestisseŵeŶt daŶs les deuǆ 

foŶds, aiŶsi Ƌu͛uŶe aŶalǇse du ĐhaŶgeŵeŶt des paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes peƌŵettƌoŶt de révéler le rôle de 

régulateur des dispositifs de gestion. 



 Deuxie me partie : Analyse des dispositifs de gestion de deux fonds de capital-risque solidaire 

La deuǆiğŵe paƌtie de Đe tƌaǀail est ĐoŶsaĐƌĠe à l͛aŶalǇse des teƌƌaiŶs de la thğse. Nous dĠďuteƌoŶs paƌ 

exposer les avantages et limites de la méthodologie utilisée puis nous caractériserons le champ de la 

finance solidaire. Puis, le champ de la finance solidaire sera étudié et à travers son histoire et ses 

organisations fédératrices nous mettrons en lumière ses logiques institutionnelles. Ensuite,  les logiques 

institutionnelles et les outils de gestion de deux fonds de capital-risque solidaire seront étudiés. Nous 

montrerons leurs rôles de transporteur et de régulateur des logiques institutionnelles. Enfin, nous 

discuterons les résultats et mettrons en évidence les évolutions des logiques institutionnelles de la 

finance solidaire et leur incompatibilité relative. Nous lierons outils de gestion et logiques 

iŶstitutioŶŶelles et ŵodĠliseƌoŶs uŶ pƌoĐess soĐio teĐhŶiƋue eŶ deuǆ phases Ƌui peƌŵet l͛hǇďƌidatioŶ 

des logiques. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Chapitre 4 : Méthodologie 

Chapitre 5 : Analyse de la construction du champ de la finance solidaire et de ses logiques 

institutionnelles  

Chapitre 6 : AŶalǇse de l’histoiƌe, de la gestioŶ et des logiƋues iŶstitutioŶŶelles 
de deux fonds de capital-risque solidaire 

Chapitre 7 : Le rôle de véhicule des outils de gestion dans les deux 

fonds 

Chapitre 8 : Le rôle de régulateur des outils de gestion dans les deux 

fonds 

Chapitre 9 : Discussion  

Figure 3 Schéma de la deuxième partie de cette thèse 
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o Chapitre 4 : Des analyses longitudinales au niveau du champ et des organisations permettent 

paƌ uŶe ƌeĐheƌĐhe iŶteƌǀeŶtioŶ, des eŶtƌetieŶs et de l’oďseƌǀatioŶ diƌeĐte de ŵettƌe eŶ 

évidence les logiques institutionnelles et le rôle des outils de gestion. 

 

o Chapitre 5 : Le champ de la finance solidaire est peu structuré et possède deux logiques en 

tension, une logique financière et une logique solidaire.  

 

 

o Chapitre 6 : Les logiques institutionnelles du champ de la finance solidaire présentes dans le 

fonds Afrique sont hybrides alors que la logique financière est dominante chez FinanCités.  

 

o Chapitre 7 : Les outils ĐƌĠĠs loƌs de la ƌeĐheƌĐhe iŶteƌǀeŶtioŶ, les paĐtes d’aĐtioŶŶaiƌes et les 

Đhaƌtes tƌaŶspoƌteŶt les logiƋues s’eǆpƌiŵaŶt daŶs les deuǆ foŶds. 

 

 

o Chapitre 8 : L’ĠǀolutioŶ du paĐte d’aĐtioŶŶaiƌes de FinanCités et le déroulement des comités 

d’iŶǀestisseŵeŶt ŵoŶtƌeŶt Ƌue Đes dispositifs de gestioŶ soŶt des ŵĠdiateuƌs des logiƋues 

institutionnelles et les compartimentent, les éliminent ou les intègrent. 

 

o Chapitre 9 : Les configurations des logiques dans le champ et dans les organisations varient. Le 

degré de compatibilité entre logiques évolue également en fonction de la nature des logiques, 

des professions représentées dans les organisations et des pratiques étudiées. Les rôles 

symbolique et rhétorique des outils de gestion ainsi que la structure des outils de gestion sont 

liés aux logiques institutionnelles développées dans les organisations. Un process socio 

teĐhŶiƋue d’hǇďƌidatioŶ des logiƋues iŶstitutioŶŶelles est pƌoposĠ. 
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Chapitre 4 : l’apprentissage des ficelles du métier de chercheur 
 

 

 

Le chapitre 4 de ce travail traite de la méthodologie de la recherche, elle répond à la question du 

comment la recherche a été conduite. Notre volonté dans ces paragraphes est de stimuler nos 

capacités réflexives en pesant les avantages et les limites de notre processus de fabrique scientifique. 

Cette thèse a débuté par une recherche intervention menée dans deux fonds de capital-risque 

solidaire  et dont les fondements conceptuels et le processus sont détaillés. Cette méthodologie est 

adaptĠe à l’Ġtude des outils de gestioŶ et des logiƋues iŶstitutioŶŶelles daŶs les oƌgaŶisatioŶs. Elle 

permet des contacts prolongés avec le terrain et facilite le recueil de données secondaires qui ont été 

utiles pour établir une analyse longitudinale et historique des organisations et du champ de la finance 

solidaire. Mais elle pose des problèmes éthiques que le chercheur doit comprendre et dépasser. 

UŶ eŶseŵďle de ŵĠthodes pouƌ le ƌeĐueil et l’aŶalǇse des doŶŶĠes  soŶt eŶsuite déployées pour 

dĠǀeloppeƌ la ŵĠthodologie. L’eŶtƌetieŶ et l’oďseƌǀatioŶ diƌeĐte soŶt disĐutĠs et la ŶĠĐessitĠ de 

peŶseƌ la logistiƋue de l’eŶtƌetieŶ et de pƌeŶdƌe des Ŷotes stƌuĐtuƌĠes est souligŶĠe. CoŶfoƌŵĠŵeŶt 

aux méthodes utilisées dans les recheƌĐhes s’iŶtĠƌessaŶt auǆ logiƋues iŶstitutioŶŶelles,  les logiƋues 

sont mises en évidence par une analyse thématique puis par une analyse lexicométrique avec le 

logiciel Alceste. 
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A. Une analyse longitudinale et multi-niveaux  adaptée aux objets et 

questions de recherche 

Ce travail de thèse suit une démarche qualitative3. En effet, cette étude cherche à décrire, décoder et 

percer le sens des rôles des outils de gestion et de leurs liens avec les logiques institutionnelles. Elle 

traite de symboles linguistiques, cherche à comprendre des phénomènes et des comportements (Paillé 

et Mucchielli, 2003). 

Ce travail a débuté par une recherche intervention de 4 ans dans deux organisations de capital-risque 

solidaiƌe. Cette ŵĠthodologie peƌŵet de dĠĐƌiƌe et d͛aŶalǇseƌ les acteurs et les organisations par  la 

ĐoŶstƌuĐtioŶ d͛outils de gestioŶ et l͛oďseƌǀatioŶ de sĐğŶes autouƌ de Đes iŶstƌuŵeŶts. Le Đadƌe thĠoƌiƋue 

Đhoisi pouƌ dĠgageƌ les ƋuestioŶs de ƌeĐheƌĐhe, aŵğŶe à s͛iŶtĠƌesseƌ au Đhaŵp oƌgaŶisatioŶŶel de la 

finance solidaire pour comprendre les logiques institutionnelles. Enfin, une approche longitudinale est 

ŶĠĐessaiƌe pouƌ Ġtudieƌ l͛ĠǀolutioŶ des logiƋues daŶs le Đhaŵp et daŶs les oƌgaŶisatioŶs aiŶsi Ƌue leuƌs 

configurations.  

1. La recherche intervention adaptée à l’étude des outils de gestion et des 

logiques institutionnelles dans l’organisation et entre individus 

Cette ƌeĐheƌĐhe a ĐoŵŵeŶĐĠ paƌ des iŶteƌƌogatioŶs autouƌ d͛uŶ oďjet de ƌeĐheƌĐhe, les outils de gestioŶ 

daŶs les oƌgaŶisatioŶs de l͚ĠĐoŶoŵie solidaiƌe.  

Une recherche intervention a été menée dans deux organisations de capital-risque solidaire de 2009 à 

ϮϬϭϯ. Cette ŵĠthodologie peƌŵet d͛oďseƌǀeƌ ĐoŵŵeŶt les hoŵŵes agisseŶt et ĐoŵŵeŶt les ƌğgles se 

ĐoŶstƌuiseŶt autouƌ de l͛outil. Les outils construits par la reĐheƌĐhe soŶt des espaĐes d͛eǆpĠƌieŶĐe et 

d͛appƌeŶtissage paƌ les aĐteuƌs du teƌƌaiŶ, des pƌocessus de discussion et de régulation (Detchessahar et 

al., 2012). Ils soŶt à la fois espaĐe d͛iŶgĠŶieƌie et souƌĐes de thĠoƌies foŶdĠes et permettent de décrire 

finement les activités des organisations. Les réactions verbales et non verbales des acteurs ainsi que 

leurs ĐoŵpoƌteŵeŶts peƌŵetteŶt de saisiƌ les leǀieƌs et oďstaĐles à l͛oƌgaŶisatioŶ ĐolleĐtiǀe. 

L͛oďseƌǀatioŶ des pƌatiƋues instrumentales paƌ lesƋuelles l͛action organisée se structure, autorisent une 

meilleure lecture et interprétation des rôles des acteurs et des outils de gestion que de simples discours. 

Puis, la question de recherche a été précisée par aller-retour avec le terrain et le cadre théorique des 

logiques institutionnelles est finalement apparu comme particulièrement pertinent. La recherche 

                                                           
3 Même si certaines données qualitatives seront traitées quantitativement par analyse textuelle statistique.  
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iŶteƌǀeŶtioŶ est ĠgaleŵeŶt adaptĠe  à Đe Đadƌe thĠoƌiƋue.  Elle peƌŵet  tout d͛aďoƌd uŶ aĐĐğs laƌge et 

dans la durée aux données (Nobre, 2006). L͛aĐĐğs sigŶifie Ƌue le ĐheƌĐheuƌ gagŶe le dƌoit d͛eŶtƌĠe à 

l͛oďseƌǀatioŶ et la ĐoŵpƌĠheŶsioŶ de phĠŶoŵğŶes pris pour acquis ou de savoirs tacites.  Selon Vinot 

;ϮϬϭϭͿ, la ƌeĐheƌĐhe iŶteƌǀeŶtioŶ peƌŵet d͛eǆaŵiŶeƌ les aĐteuƌs et leuƌs stƌatĠgies, leuƌs sǇstğŵes de 

valeuƌs et d͛ideŶtitĠ. Elle peƌŵet aiŶsi de ƌepƌĠseŶteƌ l͛aĐtioŶ oƌgaŶisatioŶŶelle paƌ les Ǉeuǆ des aĐteuƌs 

organisationnels (Silverman,2004). Si les comportements des acteurs peuvent être révélés par des 

eŶtƌetieŶs, le pƌoĐĠdĠ s͛aǀğƌe insuffisant pour découvrir les logiques implicites de comportement. Les 

écarts entre les discours, les règles et les pratiques ne peuvent en outre se manifester Ƌue daŶs l͛aĐtioŶ. 

Les logiques si elles peuvent être analysées dans les discours, influencent les comportements, les 

décisions et les pratiques. Les logiques institutionnelles sont plus facilement détectables et 

iŶteƌpƌĠtaďles paƌ et daŶs l͛aĐtioŶ. L͛aĐtioŶ ƌĠǀğle les logiƋues des aĐteuƌs ŵieuǆ Ƌue l͛eŶtƌetieŶ ou 

d͛autƌes ŵĠthodes de ƌeĐueil à posteƌioƌi. Les outils ĐoŶstƌuits par la recherche permettent l͛oďseƌǀatioŶ 

des dynamiques de régulation et des Đhaŵps de foƌĐes Ƌui ŵetteŶt eŶ teŶsioŶ l͛oƌgaŶisatioŶ ;MoisdoŶ, 

2010) et qui font pƌĠĐisĠŵeŶt l͛oďjet de cette recherche.  

Ainsi, cette méthodologie et son paradigme semblent pertinents par rapport à l͛oďjet de ƌeĐheƌĐhe, les 

outils de gestion et son cadre théorique, les logiques institutionnelles. Cette méthodologie est 

également compatible avec les principes constructivistes de la pensée institutionnelle (Berger et 

Luckman, 1966) qui postulent que les outils de gestion sont des construits sociaux.   

2. Une analyse longitudinale du champ de la finance solidaire et comparative 

de deux organisations du champ 

L͛ideŶtifiĐatioŶ des logiƋues iŶstitutioŶŶelles pousse à eǆaŵiŶeƌ trois niveaux : le Đhaŵp, il s͛agit du lieu 

où elles naissent ; l͛oƌgaŶisatioŶ, le lieu où elles soŶt adaptĠes et les gƌoupes d͛iŶdiǀidus, aĐteuƌs Ƌui les 

traduisent dans les organisations. La recherche intervention se révèle insuffisante pour accéder au 

champ de la finance solidaire. Pour expliquer la formation des logiques institutionnelles à ce niveau inter 

organisationnel, il faut relever le défi d͛Ġtudieƌ un processus de long terme fondé sur des bases tacites et 

de coŶsidĠƌeƌ de ŵultiples Ŷiǀeauǆ d͛analyse interconnectés (Barley, 1990 ; Pettigrew et al., 2001). 

Ainsi, au niveau du champ, pour décrire comment les logiques se sont formées et comment elles ont 

ĠǀoluĠ daŶs le teŵps, uŶe aŶalǇse loŶgitudiŶale doĐuŵeŶtaiƌe a ĠtĠ ŵeŶĠe. Elle dĠtaille l͛histoiƌe de la 

construction du champ par des organisations de coalitions fondatrices et les principales évolutions du 

Đhaŵp.  Elle ƌepose suƌ des aƌĐhiǀes peƌsoŶŶelles d͛uŶ des foŶdateuƌs d͛uŶe de Đes oƌgaŶisatioŶs, suƌ uŶ 
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livre rédigé par un pionner du champ et sur des documents de l'organisme de coalition clé actuel, 

Finansol. Elle a été complétée par une revue de presse qui a mis en évidence des points de bascule sur le 

discours relatif à la rentabilité financière de la finance solidaire. Un enjeu principal de l͛analyse 

longitudinale qualitative est d͛aƌƌiǀeƌ à eǆtƌaiƌe de la ŵasse de doŶŶĠes, des compréhensions théoriques 

qui permettent de les expliquer tout en conservant leur richesse et leur complexité.   

Au Ŷiǀeau des oƌgaŶisatioŶs, l͛adaptatioŶ des logiƋues institutionnelles est inextricablement liée aux 

contextes dans lesquels elles s͛eǆpƌiŵeŶt. L͛Ġtude de Đas est une stratégie de recherche qui permet 

d͛eǆploƌeƌ des phĠŶoŵğŶes Đoŵpleǆes et peu ĐoŶŶus afiŶ d͛eŶ Đaptuƌeƌ la ƌiĐhesse et de tenter 

d͛ideŶtifieƌ des modèles (Yin, 2003).  Ici, deux cas seront explorés, celui du Fonds Afrique et de 

FiŶaŶCitĠs.  Plusieuƌs aǆes d͛aŶalǇse ĐoŵposeŶt la pƌĠseŶtatioŶ de Đes foŶds. L͛histoiƌe et les ŵodalitĠs 

de gestioŶ de Đes foŶds seƌoŶt d͛aďoƌd eǆaŵiŶĠes pouƌ peƌŵettƌe de formaliser les logiques en action 

dans ces organisations. Puis, les entretiens aǀeĐ les pƌiŶĐipauǆ dĠĐideuƌs de l͛iŶǀestisseŵeŶt seƌoŶt 

analysés textuellement grâce à un logiciel. Les résultats devraient confirmer et détailler les logiques 

présentes qui contraignent la gestion et la décision. Enfin, les outils de gestion existants et ceux créés 

loƌs de la ƌeĐheƌĐhe iŶteƌǀeŶtioŶ seƌoŶt pƌĠseŶtĠs et ĐoŵpaƌĠs. Les paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes, les taďleauǆ 

produits par la recherche intervention et les chartes des fonds confirment le rôle de véhicule des outils 

de gestioŶ pouƌ les logiƋues iŶstitutioŶŶelles. L͛ĠǀolutioŶ des paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes de FC et le 

dĠƌouleŵeŶt des sĠaŶĐes des ĐoŵitĠs dĠĐisioŶŶels de l͛iŶǀestisseŵeŶt ŵetteŶt eŶ luŵiğƌe l͛aspeĐt 

régulateur des dispositifs de gestion sur les logiques institutionnelles.  

 Cette structuration par cas est adaptée à une démarche de recherche abductive. La comparaison 

systématique de données détaillées, de micro événements, permet en effet de construire peu à peu des 

ĐoŵpƌĠheŶsioŶs thĠoƌiƋues eŶƌaĐiŶĠes daŶs le ƌĠel. L͛oďjeĐtif de l͛Ġtude Ŷ͛est pas de pƌoposeƌ uŶe 

généralisation statistique mais de faire émerger des résultats théoriques novateurs, dans une 

perspective de généralisation analytique (Yin, 2003). Pettigrew (1990) préconise de choisir des cas 

extrêmes ou des situations contrastées dans lesquels le chercheur pense pouvoir observer le processus 

auƋuel il s͛iŶtĠƌesse. Les doŶŶĠes contiennent des opportunités pour rechercher des contrastes entre 

événements, incidents, activités (Musca, 2006).Ainsi dans cette thèse, le Fonds Afrique est un des fonds 

fondateurs militants du champ de la finance solidaire alors que FinanCités est un acteur plus récent et 

plus marqué par son environnement financier. La règle de sélection des paramètres étudiés pour les cas 

est celle du contraste. Les histoires des fonds sont très différentes. Les modalités de gestion des 



Chapitƌe ϰ : l͛appƌentissage des ficelles du métier de chercheur 

143  

 

organisations de capital-risque solidaire sont également différenciées et ont été choisies après analyse 

des dissemblances entre capitaux-risqueurs solidaires, mises en évidence lors de leur première rencontre 

nationale par une analyse de contenu et une analyse textuelle des discours.  Les outils de gestion portent 

également ces dissimilitudes, ils reflètent une ou plusieurs logiques et régulent les logiques en les 

ĠliŵiŶaŶt, les ĐoŵpaƌtiŵeŶtaŶt ou les hǇďƌidaŶt. Ces deuǆ Đas peƌŵetteŶt d͛eǆploƌeƌ plusieuƌs 

configurations de logiques et plusieurs modes de gestion de ces logiques par les outils de gestion. 

DiffĠƌeŶts Ŷiǀeauǆ de ĐoŶteǆte soŶt pƌis eŶ Đoŵpte daŶs l͛aŶalǇse, depuis le ĐoŶteǆte iŶtƌa-

oƌgaŶisatioŶŶel jusƋu͛au ĐoŶteǆte national au niveau du champ.  Les méthodologies utilisées sont 

ĐoŵplĠŵeŶtaiƌes et seƌǀeŶt l͛Ġtude des oďjets de ƌeĐheƌĐhe et la ĐoŶstƌuĐtioŶ de la ƌĠpoŶse auǆ 

questions de recherche. Une analyse longitudinale dévoile les logiques du champ de la finance solidaire, 

des études de cas sur deux organisations de capital-ƌisƋue solidaiƌe ĐoŵpaƌeŶt l͛adaptatioŶ et la gestioŶ 

des logiƋues. La ƌeĐheƌĐhe iŶteƌǀeŶtioŶ et l͛oďseƌǀatioŶ de diǀeƌs dispositifs de gestioŶ eǆistaŶts 

autorisent des analyses sur les rôles des outils de gestion et leurs liens avec les logiques institutionnelles 

présentes dans les fonds.    

 

Figure 4 Synoptique des méthodologies de cette thèse 
 

Après cette présentation générale de la méthodologie, les paragraphes qui suivent ont pour objectifs de 

discuter les avantages et les limites de la méthodologie principale, la recherche intervention, et du 

dispositif de ƌeĐueil des doŶŶĠes. Les ĐoŶditioŶs d͛eǆeƌĐiĐe de la ƌĠfleǆiǀitĠ et d͛uŶe dĠŵaƌĐhe 

méthodologique éthique seront en particulier questionnées.   
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B. La recherche intervention : une méthodologie des sciences de gestion au 

processus long 

La recherche intervention a comme principale caractéristique de se fonder sur l͛iŶteƌaĐtioŶ eŶtƌe le 

chercheur et son objet de recherche, pour le transformer et observeƌ les ĐhaŶgeŵeŶts. C͛est paƌ 

conséquent une méthodologie interventionniste, collaborative et transformative au même titre que la 

recherche-action (Lewin, 1946). 

La recherche intervention se déroule en phases de boucles de recherche qui forment un processus 

itératif visant à l͛ĠlaďoƌatioŶ de thĠoƌies à paƌtiƌ des pƌatiƋues, paƌ l͛aĐĐuŵulatioŶ d͛oďservations 

validées (David, 2000, 2004, Cappelletti 2010). Ces phases alternent des travaux de terrain (phase 

d͛iŵŵeƌsioŶͿ aǀeĐ des phases de ƌeĐul et d͛aŶalǇse de ces travaux (phase de distanciation) qui confèrent 

au processus de recherche une dimension logico-inductive et hypothético-déductive (Cappeletti, 2010). 

Wacheux (1996) situe la validité scientifique d'une recherche-intervention dans le respect du processus 

itératif de formulation de la problématique, de phase dans et hors du terrain et de communication des 

résultats.  

1. Les fondements conceptuels et épistémologiques de la recherche 

intervenante 

La posture interventionniste dans la recherche part du postulat Ƌue l͛action est en elle-même 

génératrice de ĐoŶŶaissaŶĐes. C͛est daŶs la ĐoŶfƌoŶtatioŶ ou daŶs l͛iŵŵeƌsioŶ daŶs uŶe situation 

concrète, toutes deux permises paƌ l͛aĐtioŶ, que des connaissances sont révélées (Detchessahar et al., 

2012). 

a) La recherche intervention : un  courant spécifique aux sciences de gestion 

Lewin est le premier à avoir introduit le concept de recherche action dans  son article intitulé « la 

recherche action et les problèmes de la minorité » (Bargal, 2006).  Dans la lignée de Lewin, Argyris 

pƌopose uŶe ŵĠthode de ƌeĐheƌĐhe Ƌu͛il Ŷoŵŵe la “ĐieŶĐe AĐtioŶ, peƌŵettaŶt de ĐoŵpƌeŶdƌe et de 

pƌoduiƌe l͛aĐtioŶ ;Allaƌd-Poesi et Peƌƌet, ϮϬϬϰďͿ.   L͛iŶteƌǀeŶtioŶ est au ĐeŶtƌe du dispositif, elle seule 

peƌŵet d͛Ġlaďoƌeƌ des ĐoŶŶaissaŶĐes ǀalides, rigoureuses scientifiquement et actionnables (David, 

ϮϬϬϬͿ.   L͛iŶteƌǀeŶtioŶ peƌŵet de ŵettƌe eŶ ĠǀideŶĐe les thĠoƌies eŶ usage des aĐteuƌs oƌgaŶisatioŶŶels, 

des ƌoutiŶes dĠfeŶsiǀes Ƌui les eŵpġĐheŶt d͛Ġǀolueƌ et Ƌui pƌoduiseŶt des sǇstğŵes d͛aĐtioŶs et de 
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justifications qui annihilent le changement (Argyris ,1995). Le chercheur permet de découvrir ces 

théories en usage. 

La recherche intervention est un courant de recherche francophone ancré dans les  sciences de gestion 

et qui partage avec la recherche action et la Science Action la volonté de produire des connaissances 

foŶdaŵeŶtales et pƌatiƋues, utiles pouƌ l͛aĐtioŶ. Le CRG (Centre de ƌeĐheƌĐhe eŶ gestioŶ de l͛ÉĐole 

Polytechnique) fut un des précurseurs de cette méthodologie dès 1983 avec les travaux de Michel Berry. 

Le CRG s͛eŵploie pƌiŶĐipaleŵeŶt à aŶalǇseƌ les dispositifs gestioŶŶaiƌes aloƌs Ƌue le CGS (Centre de 

gestion scientifique de l͛ÉĐole NatioŶale des MiŶes de PaƌisͿ développe une approche plus ingénierique 

pour les organisations de la santé et pour décrire les innovations industrielles (Vinot, 2011). 

(1) Des connaissances co-construites 

Le ĐouƌaŶt de la ƌeĐheƌĐhe iŶteƌǀeŶtioŶ s͛attaĐhe à foƌŵuleƌ les principes épistémologiques et 

méthodologiques de la science de gestion. Pour Savall et Zardet (2004), la recherche en Sciences de 

Gestion est singulière car ses méthodes doivent intégrer des recomŵaŶdatioŶs pouƌ l͛aĐtioŶ et la 

faisaďilitĠ d͛uŶe ƌeĐheƌĐhe dĠpeŶd avant tout des possiďilitĠs d͛aĐĐĠdeƌ au teƌƌaiŶ. 

Ce ĐouƌaŶt s͛iŶsĐƌit daŶs le paƌadigŵe Đonstructiviste des sciences de gestion, selon lequel la réalité 

gestionnaire découle des représentations et de la construction de plusieurs acteurs. Ainsi, Wacheux 

(1996) considère que la production des connaissances scientifiques est une forme de construction 

sociale de la réalité et que le fonctionnement organisationnel est également une forme de production 

sociale des acteurs que le chercheur peut analyser et comprendre.  Selon Plane (2003, p. 203-204), le 

chercheur dans la recherche intervention établit des interactions avec les acteurs organisationnels pour 

produire des connaissances co-construites qui structurent la réalité. Il définit les méthodes de recherche 

intervention comme étant : 

  «Des méthodes de transformations organisationnelles par interactivité chercheurs–acteurs en vue 

d’aŵĠlioƌeƌ la pƌoduĐtioŶ de ĐoŶŶaissaŶĐes suƌ le foŶĐtioŶŶeŵeŶt des oƌgaŶisations» Plane (2003), p.203 

La ǀisĠe d͛aĐtioŶŶaďilitĠ des ĐoŶŶaissaŶĐes pƌoduites iŶduit pouƌ le ĐheƌĐheuƌ de tƌaǀailleƌ à des Ŷiǀeauǆ 

théoriques intermédiaires plus contextuels, pour que les connaissances soient appropriables par les 

praticiens. Les connaissances doivent revêtir une forme de représentation intelligible, des modèles ou 

des outils utiles et effiĐaĐes à l͛aĐtioŶ.  Ainsi, pour David (2000, p.210) : 
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«la Recherche Intervention consiste à aider, sur le terrain, à concevoir et à mettre en place des modèles, 

outils et pƌoĐĠduƌes de gestioŶ adĠƋuats, à paƌtiƌ d’uŶ pƌojet de tƌaŶsfoƌŵatioŶ plus ou ŵoiŶs ĐoŵplğteŵeŶt dĠfiŶi, 

avec comme oďjeĐtif de pƌoduiƌe à la fois des ĐoŶŶaissaŶĐes utiles pouƌ l’aĐtioŶ et des thĠoƌies de diffĠƌeŶts Ŷiǀeauǆ 

de généralité en Sciences de Gestion».   

La modélisation est une tâche essentielle du chercheur. La nature de cette représentation est variée : 

outil d͛aide au diagŶostiĐ, outils de gestioŶ, aƌtefaĐts ŵĠdiateuƌs. Le ĐheƌĐheuƌ deǀieŶt uŶ ĐheƌĐheuƌ 

ingénieur qui conçoit l͛outil suppoƌt de sa ƌeĐheƌĐhe et contribue à l͛ĠŵeƌgeŶĐe de ƌepƌĠseŶtatioŶs et de  

connaissances scientifiques nouvelles. La construction mentale de la réalité au travers du modèle doit 

eŶsuite ġtƌe ŵise à l͛Ġpƌeuǀe du teƌƌaiŶ. L'appƌeŶtissage ǀieŶt de la ĐoŶstƌuĐtioŶ ĐolleĐtive de 

l'innovation gestionnaire qui permet la production de connaissances nouvelles et l͛ĠŵeƌgeŶĐe de 

nouvelles figures d'acteurs dont le chercheur pourra analyser les difficultés et la portée.  Le modèle 

constitue un mythe rationnel autour duquel se structure l'intervention, c'est un moyen de  concevoir des 

comportements idéalisés dans des situations structurées. 

(2) Des principes pour l’action 

David (2000), repris par Perez (2008), donne cinq principes méthodologiques pour la recherche 

intervention. Le premier est celui de la rationalité accrue selon lequel le chercheur doit favoriser 

l'adéquation entre la connaissance des faits et les rapports qu'ils rendent possibles entre les hommes, la 

ĐoŵptaďilitĠ de ƌelatioŶs et de saǀoiƌs Ŷouǀeauǆ. Le deuǆiğŵe est Đelui de l͛iŶaĐhğǀeŵeŶt : il est 

impossible de spécifier à l'avance le chemin et les résultats d'une recherche interveŶtioŶ puisƋue Đ͛est 

du dispositif même que vont naître des connaissances et le changement. Troisièmement, le principe de 

scientificité qui stipule que le chercheur doit avoir une attitude critique par rapport aux faits, il doit 

constamment s'interroger sur les conditions de validation des savoirs. Quatrièmement, le principe 

d'isoŶoŵie ĐoƌƌespoŶd à l͛idĠal dĠŵoĐƌatiƋue : l'effort de compréhension doit s'appliquer à tous les 

acteurs concernés. Dernier et cinquième principe, celui des deux niveaux d'interaction : Đ͛est-à-dire  le 

niveau du dispositif d'intervention et celui de la démarche de connaissances. Dans le dispositif 

d'intervention, la relation du chercheur aux autres acteurs se construit. La démarche de connaissance 

stimule la production de nouveaux points de vue, une nouvelle dynamique de connaissance par la 

confrontation du savoir du chercheur et de ceux des intervenants.  

Daǀid ;ϮϬϬϬͿ sǇŶthĠtise eŶfiŶ des pƌiŶĐipes gĠŶĠƌauǆ pouƌ l͛eŶseŵďle des ƌeĐheƌĐhes iŶteƌǀeŶtioŶŶistes. 

Premièrement, leur objectif est de comprendre en pƌofoŶdeuƌ le foŶĐtioŶŶeŵeŶt d͛uŶ système social. 
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Deuxièmement, la production de connaissance se fait dans l'interaction avec le terrain et le chercheur 

parcourt durant le processus de sa recherche différents niveaux théoriques : les faits mis en forme, les 

théories intermédiaires, les théories générales, les niveaux axiomatique et paradigmatique. Les théories 

intermédiaires fondées permettent le dialogue avec le terrain et les théories générales. Troisièmement, 

les principes scientifiques et démocratiques justifient la nature prescriptive des résultats.  

b) Avantages et limites de la recherche intervention 

Choisiƌ uŶe ŵĠthodologie iŵpliƋue de faiƌe ĐoŶsĐieŵŵeŶt des Đoŵpƌoŵis Đaƌ il Ŷ͛eǆiste pas de 

ŵĠthodologie Ƌui Ŷ͛ait Ƌue des ƋualitĠs. Les liŵites de la ŵĠthodologie soŶt iŵpoƌtaŶtes à souligŶeƌ et 

l͛aŵĠlioƌatioŶ des ĐoŵpĠteŶĐes du ĐheƌĐheuƌ passe paƌ uŶe ƌéflexion sur les moyens de limiter les effets 

de ses désavantages.  

(1) Une analyse pertinente 

La recherche intervenante présente de multiples avantages qui semblent particulièrement adaptés à 

notre objet de recherche, les outils de gestion et au cadre théorique utilisé, les logiques institutionnelles. 

Il s͛agit, Đoŵŵe Ŷous l͛aǀoŶs ǀu daŶs la pƌeŵiğƌe paƌtie de Đe Đhapitƌe,  d͛uŶ pƌeŵieƌ aƌguŵeŶt eŶ 

faveur de sa pertinence. 

En outre, des chercheurs définissent une recherche pertinente comme une recherche qui : 

« Développe des connaissances qui aident les managers à mieux comprendre leur organisation et eux-

mêmes » (Markides 2007, p.765).   

Puisque la recherche intervenante a un double but, celui de contribuer à des problématiques 

managériales et à des connaissances scientifiques, elle répond aux intérêts de la communauté 

sĐieŶtifiƋue et de l͛oƌgaŶisatioŶ. La peƌtiŶeŶĐe des ƌeĐheƌĐhes ĠtaŶt de plus eŶ plus ƌeŵise eŶ ƋuestioŶ, 

cette propriété de la recherche intervention est importante. Markides (2007) montre par de nombreux 

exemples le fossé persistant entre la recherche sur la gestion et les pratiques de gestion. Il relève que 

des ƌeĐheƌĐhes peƌtiŶeŶtes du poiŶt de ǀue ŵaŶagĠƌial Ŷ͛iŶtĠƌesseŶt Ŷi les pƌatiĐieŶs Ŷi la ĐoŵŵuŶautĠ 

scientifique. Dans cette thèse, la pertinence de la recherche et de ses résultats ont pu être confrontés à 

deux niveaux : avec les acteurs du terrain et avec des étudiants extérieurs aux cas étudiés mais impliqués 

daŶs des oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. D͛uŶe paƌt, les pƌeŵieƌs ĠĐƌits et articles tirés de la 

recherche, les premiers diagnostics ont été soumis aux acteurs des deux organisations, objets des études 

de Đas. Ils oŶt tous ƌeleǀĠ l͛iŶtĠƌġt des ƌĠsultats et Ŷ͛oŶt pas ƌeŵis eŶ ƋuestioŶ les iŶteƌpƌĠtatioŶs 
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données.  Le Fonds Afrique communique régulièrement dans ses lettres et sur son site sur mes travaux. 

La participation des acteurs organisationnels à la démarche de recherche augmenterait également 

l͛autheŶtiĐitĠ et la fiaďilitĠ de l͛aŶalǇse sĐieŶtifiƋue ;Maƌkides, ϮϬϬϳͿ. D͛autre part, un des cas étudiés a 

seƌǀi de suppoƌt de Đouƌs pouƌ des ĠtudiaŶts eŶ ŵasteƌ, des Đadƌes de la Ligue de l͛EŶseigŶeŵeŶt, eŶ 

formation continue. Les échos et retours sur le cas ont été très positifs, les problématiques soulevées et 

l͛aŶalǇse faite oŶt eu uŶe foƌte ƌĠsoŶŶaŶĐe pouƌ Đes pƌofessioŶŶels de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. CeƌtaiŶs 

d͛eŶtƌe euǆ oŶt Đhoisi de ƌĠutiliseƌ le Đadƌe thĠoƌiƋue pƌĠseŶtĠ daŶs leuƌ ŵĠŵoiƌe. 

(2) Un manque de rigueur ? 

Mais sa limite majeure serait son manque de rigueur (Naslund et al., 2010). Il serait ainsi plus difficile 

pour un chercheur intervenant de maintenir la rigueur dans sa production (Baskerville et WoodHaper, 

1996). La ƌigueuƌ peut ġtƌe aĐƋuise eŶ dĠtaillaŶt le desigŶ de la ƌeĐheƌĐhe, le ƌeĐueil et l͛aŶalǇse des 

données (NasluŶd et al., ϮϬϭϬͿ, Đe Đhapitƌe s͛Ǉ attaĐheƌa daŶs les paƌties suiǀaŶtes. Le desigŶ de la 

recherche comprend la question de recherche, une discussion sur les qualités et défauts de la recherche 

iŶteƌǀeŶtioŶ et doit dĠteƌŵiŶeƌ l͛uŶitĠ d͛aŶalǇse aiŶsi Ƌue son contexte. Le recueil des données détaille 

diffĠƌeŶtes ŵĠthodes utilisĠes et doit peƌŵettƌe la tƌiaŶgulatioŶ. La tƌiaŶgulatioŶ est l͛utilisatioŶ de 

ŵultiples ŵĠthodes et doŶŶĠes jusƋu͛à Ŷe plus ƌieŶ appƌeŶdƌe suƌ la ƋuestioŶ de ƌeĐheƌĐhe. La 

triangulation peut se faire par les données, par les méthodes ou par les investigateurs et permet 

d͛augŵeŶteƌ la ǀaliditĠ de l͛aŶalǇse. Le ƌeĐueil des doŶŶĠes deǀƌait aussi doŶŶeƌ lieu à la pƌise de Ŷotes 

de terrain. Ces notes sont des commentaires sur comment se passe la recherche. Enfin, le rôle du 

ĐheƌĐheuƌ et l͛aĐĐğs au teƌƌaiŶ deǀƌaieŶt  ġtƌe disĐutĠs.   L͛aŶalǇse des doŶŶĠes iŶĐlut uŶ tƌaǀail de 

ĐlassifiĐatioŶ, de ƌeĐheƌĐhe de ƌesseŵďlaŶĐes et diffĠƌeŶĐes eŶtƌe les Đas daŶs uŶ pƌoĐessus d͛Ġtude 

cyclique. 

La recherche intervention pourrait aussi manquer de capacité de généralisation car elle donne souvent 

lieu à uŶe Ġtude d͛un cas unique.  Ce Ŷ͛est pas le Đas iĐi, puisƋue Ŷous aǀoŶs ŵeŶĠ deuǆ Ġtudes de Đas. 

De plus, la capacité de généralisation cache un débat ou un compromis sur la pertinence. Il est difficile 

d͛ġtƌe eŶ ŵġŵe teŵps peƌtiŶeŶt suƌ uŶ plaŶ loĐal et uŶ plaŶ gloďal. Oƌ la Đapacité de généralisation 

pousse à Đhoisiƌ la peƌtiŶeŶĐe au plaŶ gloďal. DaŶs Đette thğse, le Đhoiǆ a ĠtĠ fait d͛Ġtudieƌ les outils au 

niveau local, dans leur contexte organisationnel. La caractéristique régulatrice des outils ne peut être 

ĠtudiĠe Ƌu͛eŶ ĐoŶsidĠƌaŶt l͛outil au seiŶ de teŶsioŶs oƌgaŶisatioŶŶelles. AiŶsi,  les résultats  restent très 

contextualisés bien que la richesse des informations collectées pourrait ouvrir à une exploitation plus 



Chapitƌe ϰ : l͛appƌeŶtissage des fiĐelles du ŵĠtieƌ de ĐheƌĐheur 

149  

 

large (Nobre, 2006). On serait ainsi sur une généralisation aŶalǇtiƋue plus Ƌu͛uŶe gĠŶĠƌalisatioŶ 

statistique (Stuart et al., 2002, p. 430). 

Une autre critique faite à la recherche interventioŶ est Ƌu͛elle s͛appaƌeŶte plus à du ĐoŶseil Ƌu͛à uŶe 

recherche rigoureuse. Baskerville et WoodHarper (1996) ont cependant relevé de nombreuses 

différences. La recherche intervention se fonde sur une documentation riche et rigoureuse, elle 

demande des justifications théoriques, elle se prolonge dans la durée et est moins sujette aux 

contraintes budgétaires et son approche est cyclique et non linéaire.  

Rapoport (1970) identifie un autre dilemme de la recherche action : l͛ĠthiƋue et l͛eŶgageŵeŶt peƌsoŶŶel 

dans la recherche.   Il paraît important pour pallier aux critiques sur la rigueur de la méthode de détailler 

dans les paragraphes Ƌui suiǀeŶt le desigŶ de la ƌeĐheƌĐhe, l͛appƌoĐhe des teƌƌaiŶs, le ƌôle du ĐheƌĐheuƌ 

et ses ďiais aiŶsi Ƌue de s͛iŶteƌƌogeƌ suƌ la ǀaliditĠ et la fiaďilitĠ des ƌĠsultats. 

2. Le design de la recherche: un processus long mais riche  en connaissances 

et relations 

Berry  (2000) a relevé les étapes de construction des thèses de terrain dans uŶ ĐoŵŵeŶtaiƌe Ƌu͛il fit à 

propos d͛uŶ des ouǀƌages de ƌĠfĠƌeŶĐe eŶ ŵĠthodologie  coordonné par Thiétart . Selon lui, le succès 

d͛uŶe thğse de teƌƌaiŶ Ŷ͛est pas seuleŵeŶt uŶe affaire de connaissances mais aussi de relations. Il donne 

sept étapes : la recherche du terrain, l͛atteƌƌissage, la soĐialisatioŶ, l͛aƌƌaĐheŵeŶt, la ƌĠdaĐtioŶ de la 

thèse, la soutenance et l͛apƌğs-thèse. Nous détaillerons les 5 premières phases. 

a) La recherche du terrain et l’atteƌƌissage : de l’utilitĠ du Đadƌe ĐoŶĐeptuel 

Sur la recherche du terrain, Berry (2000) évoque les dangers rencontrés par le thésard qui élabore une 

ƋuestioŶ de ƌeĐheƌĐhe et ǀeut la Ŷouƌƌiƌ d͛uŶe oďseƌǀatioŶ appƌofoŶdie. 

« Il découvre vite que les gens, dans les organisations, sont allergiques aux observateurs, suƌtout s’ils soŶt 

curieux. » Berry, (2000), p.88 

Il est sûƌ Ƌu͛aƌƌiǀeƌ suƌ uŶ teƌƌaiŶ aǀeĐ uŶe ƌeǀue de littĠƌatuƌe dĠjà ƌĠdigĠe et uŶe pƌoďlĠŵatiƋue ďieŶ 

précise est dangereux : il seƌa diffiĐile de tƌouǀeƌ uŶ teƌƌaiŶ Ƌui ƌĠpoŶde à l͛eŶseŵďle des ƋuestioŶs. 

Mais se présenter avec un premier cadre conceptuel (Miles et Huberman, 1994), des questionnements 

autouƌ de l͛oďjet de ƌeĐheƌĐhe, peƌŵet de spĠĐifieƌ ses atteŶtes aux acteurs du terrain tout en rendant 

possiďles des ĠǀolutioŶs ŵajeuƌes du Đadƌe ĐoŶĐeptuel. Le Đadƌe ĐoŶĐeptuel pƌĠseŶte l͛aǀaŶtage de fiǆeƌ 
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la problématique scientifique, de cadrer les interactions avec les acteurs et le champ de la curiosité pour 

le cherĐheuƌ,  de ǀĠƌifieƌ au pƌĠalaďle Ƌu͛il Ǉ a ďieŶ ĐoŶǀeƌgeŶĐe d͛iŶtĠƌġts suƌ l͛oďjet de ƌeĐheƌĐhe.  

Le Đadƌe ĐoŶĐeptuel peƌŵet de dĠĐƌiƌe et d͛aŶalǇseƌ uŶ ŵodğle de ƌelatioŶs. Il oƌgaŶise les pƌiŶĐipales 

dimensions à étudier et les relations présumées entre elles. Ce canevas de recherche pré structuré 

permet d͛appoƌteƌ ĐlaƌtĠ et dĠliŵitatioŶ du sujet. Il aide le chercheur à ne pas se perdre dans le 

caractère diffus et volumineux des données à récolter. La thèse étant un travail en temps limité, une pré 

structuration engendre une plus grande maîtrise des délais.    
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J͛ai doŶĐ pƌĠseŶtĠ auǆ deuǆ oƌgaŶisatioŶs seƌǀaŶt de Đas Đe Đadƌe ĐoŶĐeptuel pouƌ ŶĠgoĐieƌ aǀeĐ euǆ uŶ 

accès à mon objet de recherche, le dispositif de gestion. La recherche des deux organisations a été 

conduite par mon souhait de me centrer sur des organisations dans lesquelles, l͛iŵpĠƌatif de ƌeŶtaďilitĠ 

financière et sociale  est le plus fort et des ǀaleuƌs pƌoĐhes de Đelles de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe soŶt 
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Figure 5 Cadre conceptuel émergent de cette thèse 
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exprimées.  L͛iŵpĠƌatif de ƌeŶtaďilitĠ ƌeŶdait plus pƌoďaďle le dĠǀeloppeŵeŶt d͛uŶ dispositif de gestioŶ, 

la mesure de la performance et son pilotage. Les ǀaleuƌs ŵ͛iŶtĠƌessaieŶt ĠgaleŵeŶt afin de voir les 

relations et éventuels paradoxes entre ces ǀaleuƌs et la gestioŶ daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ. J͛aǀais eŶ 

conséquence choisi dès le début de me centrer sur la finance solidaire pour ensuite me concentrer sur le 

secteur du capital-ƌisƋue solidaiƌe. J͛ai assistĠ à uŶe ĐoŶfĠƌeŶĐe loƌs de la seŵaiŶe solidaiƌe eŶ fĠǀƌieƌ 

2009 et suis allée me présenter à Hubert De Beaumont du Fonds Afrique, qui a été mon principal 

iŶteƌloĐuteuƌ. Puis, eŶ ϮϬϭϭ, j͛ai ƌeĐheƌĐhĠ uŶ autƌe foŶds  Ƌui pouƌƌait ĐoŶtƌasteƌ aǀeĐ Đette pƌeŵiğƌe 

oƌgaŶisatioŶ. J͛ai ĐoŶtaĐtĠ des oƌgaŶisatioŶs du Đapital-risque solidaire plus récentes et FinanCités a 

répondu le plus rapidement à mes attentes.  

CoŶĐeƌŶaŶt l͛atteƌƌissage suƌ le teƌƌaiŶ, BeƌƌǇ ;ϮϬϬϬͿ utilise la ŵĠtaphoƌe du paƌaĐhute : le thésard  

ĐoŶtƌôle ŵal l͛eŶdƌoit où il atterrit. La ŵeŶaĐe du dĠseƌt ;l͛oďjet de ƌeĐheƌĐhe est aďseŶtͿ ou de la laŶgue 

de ďois seŵďle ŶĠaŶŵoiŶs faiďle gƌâĐe à l͛aĐĐoƌd pƌĠalaďle suƌ le pƌojet de ƌeĐheƌĐhe ǀia le Đadƌe 

conceptuel.   

b) La socialisation facilitée par la légitimité 

La socialisation est la troisième étape (Berry, 2000), le moment de la thèse où le doctorant trouve sa 

place sur son terrain et devient légitime. La socialisation a été assez rapide dans mon cas. Mon passé de 

ĐoŶtƌôleuse de gestioŶ et  ŵes ĐoŶŶaissaŶĐes fƌaîĐheŵeŶt aĐƋuises suƌ l͛ĠĐonomie sociale et solidaire 

ŵ͛oŶt lĠgitiŵĠe assez ǀite suƌ le FA. “uƌ FC, l͛eǆpĠƌieŶĐe du FA a ĠtĠ dĠteƌŵiŶaŶte pouƌ ŵe peƌŵettƌe 

l͛aĐĐğs au teƌƌaiŶ. J͛ai eŶ outƌe ĠtĠ testĠe suƌ ŵes ĐoŶŶaissaŶĐes et ŵes ƋuestioŶs de ƌeĐheƌĐhe loƌs d͛uŶ 

entretien avec le dirigeant.  

Durant cette phase, plusieuƌs pƌoďlğŵes se poseŶt au ĐheƌĐheuƌ. D͛uŶe paƌt, il prend une place dans les 

oƌgaŶisatioŶs Ƌu͛il Ġtudie ŵais risque de perdre sa distance.  Cette phase d͛iŵŵeƌsioŶ ƌeŶd 

effectivement difficile toute critique. Les rencontres avec le directeur de thèse, les premières 

communications, les discussions avec les autres doctorants, les autres chercheurs, les présentations 

d͛Ġtat d͛aǀaŶĐeŵeŶt soŶt ĐƌuĐiales pouƌ gaƌdeƌ la distaŶĐe et l͛eǆtĠƌioƌitĠ. La thĠoƌie Ŷe fait pas eŶĐoƌe 

paƌtie des uƌgeŶĐes et les pƌeŵiğƌes ĐoŵŵuŶiĐatioŶs s͛appaƌeŶteŶt plus à des ŵoŶogƌaphies Ƌu͛à des 

aƌtiĐles. Le ƌeĐul, aǀeĐ les ĐatĠgoƌies de peŶsĠes du teƌƌaiŶ, est diffiĐile à pƌeŶdƌe. D͛autƌe paƌt, en 

dĠĐƌiǀaŶt le foŶĐtioŶŶeŵeŶt de l͛oƌgaŶisatioŶ  et eŶ rendant intelligible à tous ses dynamiques, la 

ƌeĐheƌĐhe lĠgitiŵe ĐeƌtaiŶs aĐteuƌs et eŶ dĠstaďilise d͛autƌes. En ce sens, la restitution des avancées 
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peut être un moment violent (Detchessahar et al., 2012), en particulier pour les managers qui peuvent, 

en étant confrontés aux interprétations du chercheur, ǀiǀƌe uŶ pƌoďlğŵe ŶaƌĐissiƋue d͛appƌĠĐiatioŶ de 

leur pratique de management. Ainsi, certaines restitutions pour FinanCités aux actionnaires et au 

dirigeant furent difficiles. Mentionner les incompatibilités entre les actionnaires privés et alerter le 

diƌigeaŶt suƌ le ŵaŶƋue d͛adhĠsioŶ de l͛ĠƋuipe fuƌeŶt paƌ eǆeŵple des ŵoŵeŶts Đoŵpleǆes. 

c) L’aƌƌaĐheŵeŶt au teƌƌaiŶ pouƌ ƌĠdigeƌ le tƌaǀail de ƌeĐheƌĐhe 

L͛aƌƌaĐheŵeŶt au teƌƌaiŶ peƌŵet au doĐtoƌaŶt de ƌĠflĠĐhiƌ et de poser son cadre théorique. Là encore, le 

ƌôle du diƌeĐteuƌ de thğse est esseŶtiel pouƌ ƌepĠƌeƌ les idĠes et les pistes Ƌu͛il faut pouƌsuiǀƌe. Le 

doctorant lit beaucoup mais de manière désordonnée. 

Les nombreuses pages rédigées autour de la gestion daŶs les oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et 

solidaire ne seront pas exploitées dans le rendu final de la thèse. Elles ne sont néanmoins pas inutiles car 

elles ŵ͛oŶt peƌŵis de ŵieuǆ ĐoŵpƌeŶdƌe les teƌƌaiŶs. La leĐtuƌe suƌ les outils de gestioŶ paƌ les auteurs 

fƌaŶçais, ďieŶ Ƌue tƌğs iŶstƌuĐtiǀe et peƌŵettaŶt de ŵeŶeƌ à ďieŶ les Ġtapes d͛iŵŵeƌsioŶ daŶs le teƌƌaiŶ, 

ŵaŶƋuait pouƌ ŵoi d͛uŶ Đadƌe thĠoƌiƋue suffisaŵŵeŶt ƌeĐoŶŶu et deŶse, suffisaŵŵeŶt tƌaitĠ pouƌ Ǉ 

apporter une contribution. La question des sociologues autour de la banalisation des  organisations de 

l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe  pƌoǀoƋuĠe paƌ les outils de gestioŶ, ŵ͛a ŵeŶĠe à Ġtudieƌ l͛isoŵoƌphisŵe et la 

littĠƌatuƌe ŶĠo iŶstitutioŶŶelle. Apƌğs aŶalǇse, l͛isoŵoƌphisŵe Ŷ͛est pas uŶ phĠŶoŵğŶe oďseƌǀaďle sur le 

Đhaŵp de la fiŶaŶĐe solidaiƌe. UŶ aƌtiĐle ĐoŶseillĠ paƌ uŶe autƌe doĐtoƌaŶte,  ŵ͛a peƌŵis de dĠĐouǀƌiƌ 

l͛appƌoĐhe des logiƋues iŶstitutioŶŶelles.  

« Il arrive que le déclic soit déclenché par une lecture qui donne sens à une réflexion encore confuse, et 

donne des repères au thésard pour avancer. » Berry (2000), p. 93 

Ce concept a été un révélateur. Mes terrains sont caractérisés par différentes configurations des 

logiques : FA où des logiques multiples sont défendues par plusieurs acteurs, FC où la logique financière 

domine. Les outils de gestion reflètent ces logiques antagonistes et les tensions entre elles dans la 

fiŶaŶĐe solidaiƌe. Je glisse d͛uŶe thğse suƌ les spĠĐifiĐitĠs ou les ĐaƌaĐtĠƌistiƋues des outils de gestioŶ 

dans la finance solidaire à une thèse sur les modes de régulation par les outils de gestion des tensions en 

mobilisant la littérature néo institutionnelle et les logiques néo institutionnelles.  

“eloŶ BeƌƌǇ ;ϮϬϬϬͿ, duƌaŶt l͛Ġtape de ƌĠdaĐtioŶ la quantité de travail développée alors est souvent 

impressionnante. Le doctorant lit beaucoup et avec efficacité car il sait choisir et diriger ses lectures et il 
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règle ses rapports avec les disciplines. UŶe fois la thğse aĐheǀĠe, l͛idĠe est clarifiée par le travail 

d͛ĠĐƌituƌe. Le fait d͛ĠĐƌiƌe pouƌ des Đhapitƌes d͛ouǀƌages et des ĐoŶfĠƌeŶĐes duƌaŶt tout le pƌoĐessus de 

la thğse peƌŵet aussi de pƌĠĐiseƌ l͛idĠe. “i ŵes pƌeŵieƌs ĠĐƌits ĠtaieŶt effeĐtiǀeŵeŶt des ŵoŶogƌaphies 

tƌğs desĐƌiptiǀes, l͛aƌtiĐle de ŵaŶageŵeŶt et aǀeŶiƌ eŶ ϮϬϭϮ, ƌeflğte ǀƌaiŵeŶt l͛idĠe pƌiŶĐipale de la 

thèse et a beaucoup servi pour sa construction. 

 

Figure 6 Les temps de la recherche intervention pour le Fonds Afrique et FinanCités 

3. Le processus de recherche intervention : de la construction de l’outil aux 
changements 

“i l͛oŶ se ĐoŶĐeŶtƌe suƌ l͛Ġtape de soĐialisatioŶ, il faut dĠĐƌiƌe le pƌoĐessus de ƌeĐheƌĐhe iŶteƌǀeŶtioŶ eŶ 

lui-ŵġŵe. Daǀid ;ϮϬϬϬͿ ƌepƌeŶd le tƌaǀail d͛HatĐhuel et Molet ;ϭϵϴϲͿ suƌ les diffĠƌeŶtes Ġtapes de la 

recherche intervention.  

a) La perception du problème 

La pƌeŵiğƌe Ġtape est Đelle de la peƌĐeptioŶ d͛uŶ pƌoďlğŵe Ƌui pƌeŶd la foƌŵe de dǇsfoŶĐtioŶŶeŵeŶts 

ou d͛uŶe aŵĠlioƌatioŶ souhaitĠe. Elle peƌŵet de ĐoŶstƌuiƌe l͛oďjet paƌ la ĐoŵpƌĠheŶsioŶ des 

représentations autour du problème et les connaissances théoriques du chercheur.  Le chercheur 

intervenant doit donc  connaître les Đadƌes d͛aŶalǇse de la thĠoƌie des oƌgaŶisatioŶs, les outils de gestioŶ 

et savoir acquérir rapidement des compétences techniques. Durant cette étape, mes expériences 

pƌofessioŶŶelles daŶs le ĐoŶtƌôle de gestioŶ puis eŶ taŶt Ƌu͛eŶseigŶaŶte, ŵ͛oŶt doŶŶĠ les ĐoŵpĠteŶĐes   

nécessaires. 

Arrachement et rédaction de la thèse 

Septembre 2012 à septembre 2013 

Socialisation  

FA : mai 2009 à septembre 2012 FC : octobre 2010 à septembre 2011 

Aterrissage terrain 

FA : mai 2009 FC : octobre 2010 
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Le pƌoďlğŵe autouƌ des outils de gestioŶ daŶs les deuǆ oƌgaŶisatioŶs s͛est pƌĠseŶtĠ de ŵaŶiğƌe 

différente. Pour le FA, en bonne santé financière et en croissance, les faiblesses du dispositif de gestion 

se situent plutôt au niveau du suivi des entreprises. La phase de sélection des projets et de décision est 

bien outillée et donne satisfaction. Un outil de suivi du risque et du portefeuille  ayant été proposé par 

uŶ stagiaiƌe l͛aŶŶĠe pƌĠĐĠdeŶte Ŷ͛a fiŶaleŵeŶt pas ĠtĠ adoptĠ. Il seŵďlait ġtƌe tƌop ĐoŵpliƋuĠ.  UŶ autƌe 

outil de suivi est lui utilisé, il reprend les éléments du business plan du dossier de financement et suit 

trois indicateurs quantitatifs : le Đhiffƌe d͛affaiƌes, le ƌĠsultat et le Ŷoŵďƌe d͛eŵploǇĠs. L͛iŶteƌǀeŶtioŶ a 

poƌtĠ suƌ l͛aŵĠlioƌatioŶ de Đet outil et suƌ la ĐƌĠatioŶ d͛uŶ autƌe taďleau de ďoƌd ŵoiŶs ƋuaŶtitatif. A 

partir de la charte du fonds définissaŶt l͛utilitĠ soĐiĠtale et d͛uŶe ƌĠfleǆioŶ ĐolleĐtiǀe, uŶ ĐaŶeǀas 

d͛ĠǀolutioŶ de l͛utilitĠ soĐiale des eŶtƌepƌises Điďles a ĠtĠ ĐoŶçu. Pouƌ FC, les dĠfaillaŶĐes des eŶtƌepƌises 

de son portefeuille ont posé des questions autour de sa viabilité économique. Un nouveau directeur a 

ĠtĠ ŶoŵŵĠ et des ŵaŶƋueŵeŶts gƌaǀes daŶs le pƌoĐessus d͛iŶǀestisseŵeŶt oŶt ĠtĠ dĠŵoŶtƌĠs. La 

Ŷouǀelle diƌeĐtioŶ ƌestƌuĐtuƌe les pƌoĐessus et les outils de gestioŶ. L͛iŶteƌǀeŶtioŶ daŶs Đe ĐoŶteǆte a 

porté sur deux niveaux, un premier niveau de diagnostic porté par les actionnaires sur le modèle de FC, 

et uŶ deuǆiğŵe Ŷiǀeau Ƌui poƌte suƌ la ĐƌĠatioŶ d͛uŶ Ŷouǀel outil. Les Đƌitğƌes d͛ĠligiďilitĠ soŶt tƌop 

fermés selon la direction et quelques actionnaires pour pouvoir  faire remonter des dossieƌs solides. J͛ai 

doŶĐ ƌetƌaǀaillĠ Đes Đƌitğƌes de ŵaŶiğƌe à les ouǀƌiƌ aǀeĐ les ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes. 

b) La ĐoŶstƌuĐtioŶ de l’outil 

La deuxième étape est celle de la construction du mythe rationnel, elle comprend pour le chercheur la 

traduction des peƌĐeptioŶs eŶ doŶŶĠes et ĐoŶĐepts et la ƌeĐheƌĐhe d͛uŶ Đadƌe thĠoƌiƋue. Elle 

s͛aĐĐoŵpagŶe de la ŵise eŶ plaĐe d͛uŶ dispositif de ĐoŶŶaissaŶĐe à uŶ douďle Ŷiǀeau. Les eŶtƌetiens, 

l͛aŶalǇse doĐuŵeŶtaiƌe, l͛oďseƌǀatioŶ des aĐteuƌs ǀoŶt pƌoduiƌe uŶ pƌeŵieƌ eŶsemble de connaissances 

sur le système étudié. Mais, à un second niveau, la conception et le dĠploieŵeŶt de l͛outil soŶt à leur 

tour générateurs de connaissances scientifiques.    

Pouƌ Đette Ġtape, j͛ai solliĐitĠ ŵa diƌeĐtƌiĐe de thğse pouƌ pƌoduiƌe du seŶs à partir des faits mis en 

foƌŵe. Ces faits ĠtaieŶt tiƌĠs des doŶŶĠes du pƌeŵieƌ Ŷiǀeau du dispositif de ĐoŶŶaissaŶĐe. J͛ai aiŶsi 

négocié avec chacun des fonds des accès à un historique de documents de présentation, de rapports 

d͛aĐtiǀitĠ et fiŶaŶĐieƌs et tout autre document utile à la compréhension du fonctionnement 

oƌgaŶisatioŶŶel et des outils de gestioŶ utilisĠs. J͛ai ĠgaleŵeŶt ŵeŶĠ des eŶtƌetieŶs eǆploƌatoiƌes, pouƌ 

le FA aǀeĐ le gĠƌaŶt et pouƌ FC aǀeĐ les aĐtioŶŶaiƌes. J͛ai oďteŶu de pouǀoiƌ assisteƌ aux comités 
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d͛iŶǀestisseŵeŶt.  J͛ĠĐƌiǀais ƋuelƋues pages suƌ les deuǆ foŶds daŶs ŵa phase de dĠĐouǀeƌte aǀaŶt 

ĐhaƋue ƌeŶĐoŶtƌe aǀeĐ ŵa diƌeĐtƌiĐe de thğse et j͛essaǇais d͛eŶ tiƌeƌ les faits ŵaƌƋuaŶts, des aǆes de 

travail. Nous en discutions régulièrement et de Đes ĠĐhaŶges est ŶĠe la ǀoloŶtĠ d͛appƌofoŶdiƌ ĐeƌtaiŶs 

concepts et questionnements théoriques.   

UŶ pƌeŵieƌ aǆe de Đadƌage thĠoƌiƋue s͛est Ġtaďli autouƌ de la dĠfiŶitioŶ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe et de 

l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe, ses ĐoŶtouƌs, ses ǀaleuƌs et principes. Cette analyse du champ du capital-risque 

solidaiƌe deǀait ŵ͛aideƌ à ŵieuǆ ĐoŵpƌeŶdƌe le ĐoŶteǆte, les ƌĠfleǆioŶs autouƌ des spĠĐifiĐitĠs de la 

gestioŶ daŶs Đes oƌgaŶisatioŶs. J͛ai ĠgaleŵeŶt dû ŵ͛iŶtĠƌesseƌ de plus pƌğs au ĐoŶĐept d͛utilitĠ soĐiale 

pouƌ l͛outil du FA et ƌeǀeŶiƌ aǀeĐ des souƌĐes suƌ la dĠfiŶitioŶ de Đette utilitĠ et suƌ des outils Ƌui teŶteŶt 

de la ŵesuƌeƌ. UŶ deuǆiğŵe aǆe de Đadƌage thĠoƌiƋue s͛est Ġtaďli ŶatuƌelleŵeŶt autouƌ des outils de 

gestion, de leur structure et de leur mode d͛eǆisteŶĐe. Mes ƌeĐheƌĐhes doĐuŵeŶtaiƌes oŶt d͛aďoƌd poƌtĠ 

suƌ l͛ĠĐole fƌaŶçaise dĠǀeloppaŶt uŶe appƌoĐhe thĠoƌiƋue paƌ les iŶstƌuŵeŶts, autouƌ des ĠĐƌits des 

ĐheƌĐheuƌs du CeŶtƌe de GestioŶ “ĐieŶtifiƋue de l͛ĠĐole des MiŶes et du CeŶtƌe de ‘eĐheƌĐhe en Gestion 

de l͛ĠĐole PolǇteĐhŶiƋue ;MoisdoŶ, ϭϵϵϳ ; Hatchuel et Weil, 1992 ; David, 2000 ; Berry, 1983). Puis, 

celles-Đi se soŶt Ġlaƌgies à d͛autƌes ĐheƌĐheuƌs fƌaŶçais Ƌui oŶt tƌaitĠ de la Ŷatuƌe, de l͛ĠpistĠŵologie et 

des ŵodes d͛appƌopƌiatioŶ des outils (Gilbert, 1997 ; Grimand, 2006 ; Lorino, 2002 ; De Vaujany, 2006). 

c) L’iŶteƌǀeŶtioŶ et les ĐoŵpoƌteŵeŶts des aĐteuƌs faĐe à l’outil  

 La tƌoisiğŵe phase est Đelle de l͛iŶteƌǀeŶtioŶ qui génère des interactions entre les acteurs autour de 

l͛outil. L͛iŶǀestigation est prospective et la recherche est conduite comme un accompagnement des 

projets de transformation plutôt que comme une analyse statique. Le chercheur doit travailler sans cesse 

selon un raisonnement récursif abduction-déduction-induction (David, 1999) reliant les faits observés à 

des théories intermédiaires ou plus générales.     

La Ƌuatƌiğŵe phase dĠĐoule diƌeĐteŵeŶt de la tƌoisiğŵe et est Đelle de la dĠfiŶitioŶ d͛uŶ eŶseŵďle de 

ĐoŵpoƌteŵeŶts d͛aĐteuƌs. L͛outil ǀa peƌŵettƌe auǆ aĐteuƌs de doŶŶeƌ leuƌ vision du processus et de 

lutter ou au contraire de promouvoir son déploiement.  

(1) Le FA 

Au FA, la phase d͛iŶteƌǀeŶtioŶ suƌ la ĐƌĠatioŶ de l͛outil s͛est dĠƌoulĠe suƌ ϱ ƌĠuŶioŶs aǀeĐ uŶ gƌoupe de 

travail en France constitué de 7 personnes (3 de Garrigue,  3 de Tech Dev et 1 entrepreneur africain) et 

les ƌetouƌs de ϯ paƌteŶaiƌes afƌiĐaiŶs. Au Ŷiǀeau de la ŵĠthodologie, le gƌoupe a jugĠ Ƌu͛il fallait Đo 



Chapitƌe ϰ : l͛appƌeŶtissage des ficelles du métier de chercheur 

157  

 

ĐoŶstƌuiƌe Đet outil aǀeĐ les paƌteŶaiƌes afƌiĐaiŶs et Ƌu͛il fallait s͛attaĐheƌ à l͛ĠǀolutioŶ des eŶtƌepƌises 

plus Ƌu͛auǆ ƌĠsultats ďƌuts. EŶ effet, pouƌ les ŵeŵďƌes du gƌoupe, la notion d'utilité sociétale de 

l'entreprise ne peut pas s'aŶalǇseƌ de la ŵġŵe ŵaŶiğƌe eŶ AfƌiƋue Ƌu͛eŶ FƌaŶĐe et la ƌepƌĠseŶtatioŶ 

souhaitée pour cet outil est celle de franchissement de marches de progrès d'une année sur l'autre. Les 

buts fixés pour cet outil sont de rappeler aux entreprises les critères qui ont amené le fonds à s'associer 

et d'échanger avec les responsables de ces entreprises sur leur situation actuelle et les objectifs 

d'évolution qu'ils se fixent d'une année sur l'autre. Quatre  critères d'analyse (emploi, développement 

local, pérennité de l'entreprise, bonne gouvernance) et, pour chaque critère, 3 ou 4 indicateurs 

mesurables ont été définis et repris dans une grille destinée à être renseignée une fois par an. Ce travail 

a été présenté aux membres du Comité d'Engagement du Fonds Afrique le 4 février 2010 puis transmis 

aux partenaires africains pour validation. L͛outil a eŶsuite ĠtĠ testĠ eŶ aǀƌil ϮϬϭϬ aupƌğs de ϱ eŶtƌeprises. 

Les retours sur ce canevas ont été positifs ; tous les entrepreneurs ont tƌouǀĠ l͛eǆeƌĐiĐe iŶtĠƌessaŶt et 

utile pour prendre du recul et deux membres du groupe de travail ont poursuivi les réflexions autour de 

la ŶĠĐessitĠ d͛aǀoiƌ des iŶdiĐateuƌs Ƌualitatifs et la notion de valeur ajoutée publiées dans le bulletin 

d͛iŶfoƌŵatioŶ du foŶds. CuƌieuseŵeŶt, Đe tƌaǀail Ŷ͛a pas ĠtĠ ƌepƌis paƌ Gaƌƌigue pouƌ ses iŶǀestisseŵeŶts 

eŶ FƌaŶĐe. Cette eǆpĠƌieŶĐe a fait ĠĐho à ŵes leĐtuƌes suƌ le ĐoŶĐept d͛appƌoĐhe participative dans 

l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe et suƌ les thĠoƌisatioŶs du ƌôle de l͛outil Đoŵŵe ĐoŶstƌuĐteuƌ de seŶs. La ƌĠtiĐeŶĐe 

des ŵeŵďƌes du diƌeĐtoiƌe de Gaƌƌigue à Ġlaƌgiƌ l͛utilisatioŶ de Đe taďleau de ďoƌd ŵ͛a iŶteƌpellĠe. Je les 

ai ensuite observés lors des ĐoŵitĠs et ai ƌeŵaƌƋuĠ Ƌue leuƌ ĐeŶtƌe d͛atteŶtioŶ et leuƌs Đƌitğƌes de 

dĠĐisioŶ Ŷ͛ĠtaieŶt pas les ŵġŵes Ƌue les ŵeŵďƌes de TeĐh Deǀ. Ces hǇpothğses oŶt ĠtĠ ĐoŶfiƌŵĠes paƌ 

l͛aŶalǇse des eŶtƌetieŶs. 

(2) FC 

Pouƌ FC, la ĐƌĠatioŶ d͛uŶe Ŷouǀelle gƌille pouƌ les Đƌitğƌes d͛ĠligiďilitĠ s͛est faite eŶ deuǆ phases. UŶe 

pƌeŵiğƌe phase, ĐoŵposĠe de deuǆ ƌĠuŶioŶs de tƌaǀail aǀeĐ les deuǆ ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes et la ĐhaƌgĠe de 

suivi, a permis de définir des critères sociaux larges et pertinents pour les opérationnelles.  Une 

deuǆiğŵe phase a suiǀie. Il s͛agit d͛uŶe phase duƌaŶt laƋuelle le diƌeĐteuƌ de la stƌuĐtuƌe a ŵodifiĠ les 

Đƌitğƌes pƌoposĠs et les a siŵplifiĠs puis pƌoposĠs auǆ aĐtioŶŶaiƌes.  Le teŵps Ŷ͛a pas ĠtĠ pƌis pouƌ 

construire le sens autour des indicateurs aveĐ les ĠƋuipes de salaƌiĠs et le ŵode d͛eŵploi aiŶsi Ƌue les 

liŵites des Đƌitğƌes Ŷ͛oŶt ĠtĠ Ŷi pƌĠseŶtĠs, Ŷi disĐutĠs aǀeĐ les aĐtioŶŶaiƌes. Les aĐtioŶŶaiƌes, loƌs d͛uŶ 

ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt, oŶt dû se pƌoŶoŶĐeƌ suƌ l͛iŶtĠƌġt de Đes Ŷouǀeauǆ Đƌitğƌes. Ils ne se sont pas 

seŶtis ĐoŶĐeƌŶĠs paƌ la ƋuestioŶ, oŶt ĠtĠ ŵal à l͛aise et seuls les ƌepƌĠseŶtaŶts d͛H“BC et de la Caisse des 
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Dépôts ont pris la parole avant de rejeter la responsabilité de la décision sur les équipes opérationnelles 

puis sur le conseil de suƌǀeillaŶĐe. Le ƌepƌĠseŶtaŶt d͛H“BC a ĐlaiƌeŵeŶt fait saǀoiƌ Ƌue les Đƌitğƌes 

ĐoƌƌespoŶdaŶt auǆ zoŶes adŵiŶistƌatiǀes pƌioƌitaiƌes dĠliŵitaŶt les Ƌuaƌtieƌs Ŷe l͛iŶtĠƌessaieŶt pas. Celui 

de la Caisse des dĠpôts a ƌĠitĠƌĠ l͛iŵpoƌtaŶĐe pouƌ soŶ iŶstitutioŶ de  l͛aŶĐƌage Ƌuaƌtieƌ et a fait ǀaloiƌ 

Ƌue FC Ŷe pouǀait pas Ġpouseƌ toutes les Đauses. Les ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes oŶt teŶtĠ d͛iŶteƌǀeŶiƌ pouƌ les 

faiƌe ƌĠagiƌ suƌ le seŶs des Đƌitğƌes adŵiŶistƌatifs ŵais saŶs suĐĐğs. Je Ŷ͛ai ŵalheuƌeuseŵeŶt pas pu 

participer au ĐoŶseil de suƌǀeillaŶĐe ŵais oŶ ŵ͛a dĠĐƌit uŶ ĐoŶseil Ƌui a siŵpleŵeŶt ǀalidĠ Đe Ƌui lui a ĠtĠ 

présenté sans que les motivations ou les critères ne soient discutés. Cette étape a mis en évidence les 

logiques différentes des investisseurs publics et priǀĠs autouƌ de l͛outil et plus gloďaleŵeŶt autouƌ des 

ŵissioŶs de FC. Ces ƌepƌĠseŶtatioŶs ĐoŶtƌadiĐtoiƌes oŶt ĠtĠ ĐoŶfiƌŵĠes paƌ des eŶtƌetieŶs et l͛aŶalǇse de 

ces entretiens qui a été présentée et non contestée.  Cette étape a aussi souligné le rôle symbolique de 

l͛outil, ĐoŶstƌuit esseŶtielleŵeŶt pouƌ satisfaiƌe les eǆigeŶĐes des iŶǀestisseuƌs puďliĐs. 

d) Les changements observés 

EŶfiŶ, la deƌŶiğƌe phase est Đelle du ĐhaŶgeŵeŶt de l͛outil paƌ l͛oƌgaŶisatioŶ ou de l͛oƌgaŶisatioŶ paƌ 

l͛outil. 

C͛est uŶe phase difficile à décrire et à analyser car il paraît compliqué de séparer les changements dus 

auǆ outils, des ĐhaŶgeŵeŶts iŶduits paƌ d͛autƌes Đauses et doŶĐ d͛aƌguŵeŶteƌ suƌ le ĐhaŶgeŵeŶt de 

l͛oƌgaŶisatioŶ paƌ l͛outil. 

Les outils ĐƌĠĠs oŶt tout d͛aďoƌd ĠtĠ ŵodifiĠs paƌ l͛oƌgaŶisatioŶ. Pouƌ le FA, l͛outil a ĠtĠ utilisĠ uŶe aŶŶĠe 

et poƌtĠ paƌ les ĠƋuipes de TeĐh Deǀ pouƌ eŶsuite ġtƌe tƌaŶsŵis auǆ paƌteŶaiƌes. Depuis, il Ŷ͛est plus 

renseigné comme tous les outils de suivi à la charge des partenaires. Cette modification renvoie donc à 

uŶ pƌoďlğŵe plus gloďal d͛iŶĐitatioŶ pouƌ le paƌteŶaiƌe et auǆ diffiĐultĠs du suiǀi pouƌ les foŶds de 

capital-ƌisƋue. Pouƌ FC, l͛outil a ĠtĠ siŵplifiĠ, il est utilisĠ paƌ les ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes suƌ les pƌeŵiğƌes 

étapes du montage du dossieƌ ŵais Ŷ͛est pas ƌegaƌdĠ paƌ le ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt. La ŵissioŶ soĐiale 

de FC, eŶ s͛ĠlaƌgissaŶt, est deǀeŶue plus floue pouƌ les ĠƋuipes de gestioŶ et a pƌoǀoƋuĠ des peƌtes de 

ƌepğƌes et de seŶs.  CepeŶdaŶt, les ĐoŵitĠs d͛iŶǀestisseŵeŶt suiǀaŶts eŶ Ϯ012 ont tous présenté des 

dossieƌs d͛eŶtƌepƌises Ġtaďlies daŶs des zoŶes CuĐs ou )us. 

L͛oƌgaŶisatioŶ a aussi ĠtĠ peut ġtƌe ŵodifiĠe paƌ l͛iŶtƌoduĐtioŶ de l͛outil ďieŶ Ƌue les effets soieŶt 

diffiĐileŵeŶt isolaďles. Les ĐhaŶgeŵeŶts suƌǀeŶus apƌğs l͛iŶtƌoduĐtion des outils ont été bien contrastés 
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entre le FA et FC. Pour le FA, les entrepreneurs qui ont été sollicités pour remplir le canevas ont souligné 

l͛iŶtĠƌġt d͛iŶsisteƌ suƌ la politiƋue salaƌiale et l͛iŵpaĐt eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtal de l͛aĐtiǀitĠ.  Les pƌeŵieƌs 

canevas des entreprises ont été publiés dans la lettre du Fonds Afrique  aux investisseurs. Les membres 

du gƌoupe oŶt appƌĠĐiĠ la dǇŶaŵiƋue de ƌĠfleǆioŶs ĐƌĠĠe paƌ l͛outil, autouƌ de l͛utilitĠ soĐiale et des 

ŵissioŶs soĐiales foŶdaŵeŶtales du FA. Pouƌ FC, l͛outil a peƌŵis l͛ĠlaƌgisseŵeŶt des Đƌitğƌes et a 

maintenu un deal flow qui était en croissance. Le manque de communication autour de sa construction 

et sa diffusion a accentué des tensions qui existaient déjà entre le directeur et son équipe. Plusieurs 

salariées ont depuis démissionné.   

 

Figure 7 Processus de recherche intervention au FA et chez FC d’après David (2000) 
 

4. La recherche d’une démarche méthodologique éthique 

Les ƋuestioŶs d͛ĠthiƋue pouƌ le ĐheƌĐheuƌ iŶteƌǀeŶaŶt soŶt esseŶtielles. Les pƌoďlğŵes ǀieŶŶeŶt du ƌôle 

dual du chercheur : être proche des acteurs et être indépendant dans ses recherches. La démarche de 

Perception du 
problème 

•FA : un outil récent non utilisé, un manque d'outils  sur le suivi des entreprises (mai à juillet 
2009) 

•FC : des modifications majeures dans les outils  et les processus, un souhait de retravailler les 
critères d'égibilité au fond (octobre 2010 à  janvier 2011) 

Construction du 
mythe 

•FA : un tableau de bord de suivi de l'utilité sociale des entreprises cibles (juillet à  septembre 
2009) 

•FC : une grille des critères d'élligibilité au fond (janvier 2011 à avril 2011) 

Intervention et 
comportements 

des acteurs 

•FA : 5 séances de travail collectif, test sur des entrepreneurs  satisfaits,  un groupe de travail 
stimulé (septembre  à décembre 2009 ) 

•FC : 2 séances de travail avec les chargés d'affaires,  modifications par le dirigeant, présentation 
aux actionnaires de l'outil  et peu de réactions (janvier 2011 à juin 2011) 

Changements 

•FA : des entrepreneurs qui comprennent les objectifs sociaux et politiques du fonds, 
communication aux investisseurs, réafirmation des valeurs et missions du fond, cohésion entre 
le groupe de travail  (janvier 2010 à septembre 2012) 

•FC : élargissement des critères, meilleur deal flow, schisme d'une partie de l'équipe gestionnaire 
(juin 2011 à septembre 2011) 
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recherche intervention implique une ambivalence entre un rôle extérieur et un rôle intérieur, entre la 

positioŶ d͛outsideƌ et Đelle d͛iŶsideƌ.  La position de participant peƌŵet uŶ aǀaŶtage ĠǀideŶt pouƌ l͛aĐĐğs 

aux données. Mais la position peut poser un problème éthique (Garsten, 2011).  

DaŶs la ƌeĐheƌĐhe Ƌualitatiǀe, il Ǉ a de plus peu d͛aĐteuƌs et le ĐoŶteǆte est spĠĐifiƋue à uŶe oƌgaŶisatioŶ. 

L͛aŶoŶǇŵat et la tƌaŶspaƌeŶĐe soŶt plus Đoŵpleǆes à  gaƌaŶtiƌ Ƌue daŶs des ƌeĐheƌĐhes ƋuaŶtitatiǀes. EŶ 

outƌe, les eŶtƌetieŶs puis  l͛utilisatioŶ des verbatim est une méthode intrusive de recherche (Smythe, 

Murray, 2000). Il est ĠthiƋueŵeŶt Đoŵpleǆe d͛ĠƋuiliďƌeƌ la ĐolleĐte et l͛aŶalǇse des eŶtƌetieŶs Đaƌ il Ŷe 

faut pas trahir la pensée de la personne. Il faut bien entendre et comprendre la diversité des points de 

vue des acteurs entre eux et les équilibrer avec le point de vue du chercheur. 

Des pƌoďlğŵes ĠthiƋues se pƌĠseŶteŶt auǆ ĐheƌĐheuƌs Ƌualitatifs  saŶs Ƌu͛il Ŷ͛Ǉ ait de pƌesĐƌiptioŶs 

claires sur ces problèmes autres que de tenter  de développer la compréhension des besoins des autres 

dans la recherche. Bold ;ϮϬϭϮͿ peŶse doŶĐ Ƌue l͛ĠthiƋue du ĐheƌĐheuƌ passe paƌ le ƌespeĐt des aĐteuƌs et 

de leurs responsabilités et par un questionnement permanent autour des conséquences de sa recherche 

sur les aĐteuƌs. Le ĐheƌĐheuƌ dĠďutaŶt souĐieuǆ d͛ĠthiƋue pouƌƌa ƌegaƌdeƌ les pƌĠĐoŶisatioŶs des 

ouvrages de référence en méthodologie ou des associations académiques mais rencontrera au cours de 

son travail des problèmes éthiques spécifiques.  Il discutera également des biais possibles dus à sa 

personne, de ses capacités réflexives ainsi que des impacts de son travail sur ses terrains. Ces discussions 

étant menées, il pourra réfléchir aux principes de validation de sa recherche. 

a) Des prescriptions éthiques aux dilemmes des situations sur le terrain 

Des prescriptions pourraient être listées dans des ouvrages de méthodologie ou données par des 

associations de recherche.  Mais le chercheur français est un peu démuni et aura du mal à trouver un 

guide suƌ le sujet de l͛Ġthique. Il devra donc à partir de principes communément définis comme étant 

éthiques se forger un code de conduite éthique de ses recherches. 

Les ouvrages français de méthodologie de la recherche en gestion (Thiétart et al., 1999  ; Giordano, 2003 

Gavard-Perret et al., 2008 ; Liu, 1997 ; Plane,2003 ; Wacheux, 1996) occultent les problèmes éthiques et 

ne les abordent ni dans les chapitres, ni dans des sous parties. On retrouve dans les associations de 

recherche française et européenne un intérêt faible pour le sujet. Les problèmes éthiques ne sont pas 

mentionnés suƌ les sites d͛Egos, d͛Euƌaŵ, de l͛Ifsaŵ et de la FŶege. Les sites de l͛AIM“ et de l͛AFC tƌaiteŶt 

plutôt de la déontologie et des cas de fraude et plagiat et ne fournissent pas  de lignes directrices 
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éthiques.  Quelques ouvrages de méthodologies anglo-saǆoŶs tƌaiteŶt le sujet de l͛ĠthiƋue et Ǉ 

consacrent soit un chapitre (Miles et Huberman (1991) dans un chapitre 11, Silverman (2009) et Bold 

(2012) dans un chapitre 4, Gubrium et Holstein (2002) dans une partie 6) soit une partie de chapitre 

(Buchanan et Bryman, 2009 ; James et al., 2011). 

Plusieuƌs pƌiŶĐipes soŶt pƌĠseŶtĠs daŶs ĐhaĐuŶ de Đes ouǀƌages et pouƌƌaieŶt s͛appaƌeŶteƌ à des ƌğgles 

universelles à respecter (Garsten, 2011). 

(1) Les règles d’information et de consentement informé 

PƌeŵiğƌeŵeŶt, la ƌğgle d͛iŶfoƌŵatioŶ : il faut infoƌŵeƌ les geŶs du teƌƌaiŶ de l͛objet de la recherche. 

Deuxièmement, la règle du consentement, les participants doivent avoir le choix de participer ou non.     

Ces deux règles se retrouvent dans un principe fortement discuté, celui du consentement informé 

;MaƌzaŶo, ϮϬϬϳͿ. Les sujets de la ƌeĐheƌĐhe oŶt le dƌoit de saǀoiƌ Ƌu͛ils soŶt souŵis à uŶ tƌaǀail de 

ƌeĐheƌĐhe, le dƌoit d͛ġtƌe iŶfoƌŵĠ de la Ŷatuƌe de la ƌeĐheƌĐhe et le dƌoit de se retirer à tout temps. Les 

individus doivent avoir un compte rendu détaillé mais non technique de la recherche car ils doivent en 

comprendre la nature et les objectifs. Ce principe de consentement informé est discutable (Silverman, 

2009). Il est né dans le champ de la médecine et des recherches déductives pour être transposé aux 

sĐieŶĐes soĐiales daŶs des ƌeĐheƌĐhes iŶduĐtiǀes ;MaƌzaŶo, ϮϬϬϳͿ. Il seŵďleƌait Ƌu͛eŶ ƌĠalitĠ auĐuŶ 

participant ne soit vraiment à même de juger des conséquences de la recherche surtout aux stades 

initiaux. En effet, dans une recherche qualitative et dans la recherche intervention, les questions de 

recherche émergent  du terrain au fur et à mesure et les indications initiales fournies aux sujets de 

recherche doivent donc être revues.  Marzano (2007) montre en outre que le fait de faire signer un 

papieƌ de ĐoŶseŶteŵeŶt ŵet eŶ daŶgeƌ le lieŶ de ĐoŶfiaŶĐe eŶtƌe le ĐheƌĐheuƌ et l͛iŶteƌǀieǁĠ. AiŶsi, 

serait-il certainement souhaitable pour des recherches inductives de revenir au fur et à mesure de la 

recherche sur le consentement et de ne pas demander le consentement immédiatement sous forme 

écrite. 

J͛ai doŶĐ iŶfoƌŵĠ ŵes pƌeŵieƌs ĐoŶtaĐts daŶs les deuǆ foŶds de la Ŷatuƌe et des oďjeĐtifs de ŵa 

recherche via le cadre conceptuel. Lors de mes contacts par mail pour des demandes de rendez-vous ou 

d͛eŶtƌetieŶs, je pƌeŶais ĠgaleŵeŶt soiŶ d͛eǆposeƌ ŵoŶ tƌaǀail et les ƌaisoŶs pouƌ lesƋuelles leuƌ ǀisioŶ suƌ 

ŵes ƋuestioŶs Ġtait iŶtĠƌessaŶte. J͛ai ƌepƌis à ĐhaĐuŶ de ŵes eŶtƌetieŶs aǀaŶt de poseƌ les ƋuestioŶs, les 

buts et les questions de mon travail. Lors des observations réalisées pendant les comités, je me suis 

toujours présentée et ai repris mes axes de recherches. Au niveau des consentements initiaux, je les ai 



Deuxième partie : Analyse des dispositifs de gestion de deux fonds de capital-risque solidaire 

 

162  

 

eŶƌegistƌĠs pouƌ les eŶtƌetieŶs et ai sigŶĠ uŶ doĐuŵeŶt foƌŵel aǀeĐ FC. J͛ai ĐoŶŶu uŶ ƌefus suƌ uŶe 

deŵaŶde d͛eŶtƌetieŶ, Đe Ƌui prouve que le consentement était bien requis. Sur la suite de la recherche, 

j͛ai eŶsuite fait liƌe les ǀeƌďatiŵ utilisĠs daŶs ŵes pƌoduĐtioŶs, ŵes aŶalǇses à plusieuƌs paƌtiĐipaŶts pouƌ 

avoir leur consentement avant communication ou publication.   

(2) La règle de confidentialité 

Troisièmement, la règle de confidentialité, implique que personne hormis le chercheur ne doit savoir qui 

a paƌtiĐipĠ à l͛Ġtude.  La pƌoteĐtioŶ de l͛ideŶtitĠ des paƌtiĐipaŶts est daŶs la pƌatiƋue souǀeŶt diffiĐile à 

mener et souffre de ƌĠǀĠlatioŶ dĠduĐtiǀe ;Kaiseƌ, ϮϬϬϵͿ. Les tƌaits et l͛eǆpĠƌieŶĐe des peƌsoŶŶes les 

rendent identifiables. 

C͛est le Đas pouƌ ŵes deuǆ oƌgaŶisatioŶs. EŶ doŶŶaŶt les Ŷoŵs des deuǆ foŶds, eŶ dĠĐƌiǀaŶt les foŶĐtioŶs 

des personnes, je rends les individus reconnaissables. Cependant, en décrivant les missions, les cibles et 

les partenaires des organisations dans un secteur qui ne Đoŵpte Ƌu͛uŶe dizaiŶe de foŶds, je Ŷ͛auƌais pas 

pu gaƌdeƌ la ĐoŶfideŶtialitĠ. J͛ai eu d͛autƌe paƌt, des pƌoďlğŵes poŶĐtuels dus auǆ eŶgagements pris dans 

le Đadƌe de la phase d͛iŶteƌǀeŶtioŶ suƌ des Đoŵptes ƌeŶdus d͛eŶtƌetieŶs d͛eŶtƌepƌeŶeuƌs et d͛eŵploǇĠs 

aux directeurs. Les critiques vis-à-ǀis du foŶĐtioŶŶeŵeŶt du foŶds et du ŵaŶageŵeŶt, ŵ͛oŶt seŵďlĠ 

assez fortes pour présenter un risque, celui de pouvoir nuire à leurs futures relations avec leurs associés 

ou patƌoŶs. Mġŵe eŶ ƌespeĐtaŶt l͛aŶoŶǇŵat, le diƌeĐteuƌ pouǀait faĐileŵeŶt ƌeĐoŶŶaîtƌe les peƌsoŶŶes. 

J͛ai doŶĐ tĠlĠphoŶĠ à Đes peƌsoŶŶes pouƌ leuƌ diƌe Ƌue la ĐoŶfideŶtialitĠ pƌoŵise ƌisquait de ne pas être 

teŶue et leuƌ deŵaŶdeƌ si je ĐoŶseƌǀais telle Ƌuelle leuƌ dĠĐlaƌatioŶ ou si j͛eŶleǀais du ƌepoƌtiŶg les 

phƌases gġŶaŶtes. Toutes ŵ͛oŶt ƌĠpoŶdu de ĐoŶseƌǀeƌ iŶ eǆteŶso leuƌs dĠĐlaƌatioŶs.  Je Ŷ͛ai pas du tout 

eu ce même problème pour reporter les visions des actionnaires au directeur car les risques pour eux me 

semblaient moins forts.    

La confidentialité interne est difficile à tenir dans une recherche intervention sur des organisations 

facilement identifiables. Il me semble désormais nécessaire de ne pas la promettre mais de revenir avec 

les iŶteƌǀieǁĠs suƌ les ƌeŶdus de la ƌeĐheƌĐhe iŶteƌǀeŶtioŶ et de leuƌ deŵaŶdeƌ à la fiŶ de l͛eŶtƌetieŶ Đe 

Ƌue je peuǆ ĐoŶseƌǀeƌ daŶs le Đadƌe d͛uŶ ƌeŶdu iŶteƌŶe.   

b) Des biais à limiter 

Les chercheurs introduisent en outre leurs propres biais dans leurs études. Le genre, la formation, la 

culture, les valeurs peuvent introduire des biais (Naslund et al., 2010).   
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Le chercheur réflexif doit répondre à plusieurs questions pour circonscrire ses biais. Tout d͛aďoƌd,  il 

établit ses motivations sur le choix du sujet de recherche et éclaire ses valeurs pour établir comment 

elles oŶt affeĐtĠ le pƌojet de ƌeĐheƌĐhe.  PeŶdaŶt le ƌeĐueil des doŶŶĠes, le ĐheƌĐheuƌ s͛iŶteƌƌoge suƌ les 

sentiments et sur les similarités et diffĠƌeŶĐes aǀeĐ les peƌsoŶŶes oďseƌǀĠes ou faisaŶt l͛oďjet d͛uŶ 

eŶtƌetieŶ. Loƌs de l͛aŶalǇse, il ƌeǀieŶt suƌ les ƋuestioŶs et les thğŵes alteƌŶatifs Ƌu͛il auƌait pu 

sélectionner. Enfin, il analyse les effets de cette recherche sur lui-même et les autres. 

(1) Un choix du sujet de recherche et de méthodologie proches 

de mes valeurs 

Silverman (2009, p. 87) pense que le chercheur doit se poser la question cruciale des raisons du choix de 

soŶ sujet de ƌeĐheƌĐhe. Le ĐheƌĐheuƌ eŶ ĠĐlaiƌaŶt ses ǀaleuƌs, ŵet l͛aĐĐeŶt suƌ ses ďiais de suďjeĐtiǀitĠ.  

Le Đhoiǆ de ŵoŶ sujet est ŶĠ d͛iŶteƌƌogatioŶs pƌofessioŶŶelles. Je suis issue d͛uŶe foƌŵatioŶ uŶiǀeƌsitaiƌe 

eŶ gestioŶ et j͛ai passĠ deuǆ aŶs à l͛issue de ŵes Ġtudes daŶs uŶe PME suƌ uŶ poste de ĐoŶtƌôleuƌ de 

gestioŶ. Je Ŷ͛aǀais pas aloƌs de ƌeĐul ĐƌitiƋue paƌ ƌappoƌt auǆ outils Ƌue je dĠǀeloppais et je restais sur 

des ĐoŶsidĠƌatioŶs teĐhŶiƋues et Ŷaïǀes. Je peŶsais Ƌue puisƋu͛ils ĠtaieŶt plus siŵples et seƌǀaieŶt le ďut 

de l͛effiĐieŶĐe, les outils allaieŶt ġtƌe autoŵatiƋueŵeŶt adoptĠs. J'ai ĠtĠ aloƌs ĠtoŶŶĠe de tƌouǀeƌ des 

résistances, des détourneŵeŶts d͛outils, des diffiĐultĠs à l͛appƌopƌiatioŶ ŵalgƌĠ des foƌŵatioŶs. J͛ai 

ĠgaleŵeŶt pu peƌĐeǀoiƌ Ƌue ĐeƌtaiŶs outils ĠtaieŶt ŵis eŶ plaĐe pouƌ seƌǀiƌ d͛autƌes iŶtĠƌġts Ƌue 

l͛effiĐaĐitĠ, paƌ eǆeŵple pouƌ lĠgitiŵeƌ l͛autoŶoŵie d͛uŶe filiale. Paƌ la suite, lors de mes premières 

aŶŶĠes d͛eŶseigŶaŶte, j͛ai doŶŶĠ uŶ Đouƌs de gestioŶ eŶ liĐeŶĐe des oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie 

solidaiƌe et  j͛ai ĠtĠ ĐoŶfƌoŶtĠe à des ƋuestioŶs et ƌĠaĐtioŶs dĠƌoutaŶtes.  BeauĐoup d͛ĠtudiaŶts 

ƌeŵettaieŶt eŶ Đause l͛utilitĠ de la gestioŶ, des outils de gestioŶ et ĐoŶtestaieŶt ǀioleŵŵeŶt l͛utilisatioŶ 

du vocabulaire gestionnaire.  Ces expériences ont suscité des questionnements autour des rôles des 

outils de gestioŶ et de la spĠĐifiĐitĠ de Đes ƌôles daŶs les oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶomie solidaire. 

D͛autƌe paƌt, seloŶ Bold ;ϮϬϭϮͿ p.60, les valeurs du chercheur influencent outre  le choix de son sujet, 

son objet de recherche et vont conduire les choix méthodologiques. McNiff et Whitehead (2006) 

prônent que les chercheurs doivent  rendre leuƌs ǀaleuƌs Đlaiƌes. “uƌ ŵoŶ sujet de ƌeĐheƌĐhe, s͛il est ǀƌai 

Ƌue je Ŷe ĐoŶŶaissais pas les oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe aǀaŶt d͛eŶtaŵeƌ ŵa thğse,  je ŵe 

seŶs ƌelatiǀeŵeŶt pƌoĐhe des ǀaleuƌs dĠfeŶdues paƌ l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. La ƌeĐheƌĐhe de la solidarité 

dans les activités et de la démocratie dans les prises de décisions me paraissent souhaitables. Sur mon 

oďjet de ƌeĐheƌĐhe, j͛aǀais des hǇpothğses de dĠpaƌt Ƌui oŶt ĠtĠ ŵises à ŵal paƌ le pƌoĐessus de 

ƌeĐheƌĐhe. Je ŵ͛iŶteƌƌogeais suƌ les spĠĐificités des outils de gestion dans la finance solidaire  en 
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postulaŶt doŶĐ a pƌioƌi Ƌu͛elles eǆistaieŶt. Je ŵe suis apeƌçue au fuƌ et à ŵesuƌe de ŵes pƌĠseŶtatioŶs 

de ƌeĐheƌĐhe Ƌue la spĠĐifiĐitĠ est diffiĐile à pƌouǀeƌ et Ƌu͛elle doit iŶĐluƌe uŶe ƌĠfĠƌeŶce à ce qui est 

« normal ». Je me questionnais aussi initialement sur la performance mesurée par les outils de gestion et 

soŶ adaptatioŶ auǆ oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe.  Pouƌ ŵoi, les outils seƌǀaieŶt doŶĐ 

pƌiŶĐipaleŵeŶt l͛effiĐaĐitĠ ou l͛effiĐience du fonctionnement des organisations. En lisant et en observant 

les outils suƌ ŵes teƌƌaiŶs, il est appaƌu Ƌue les outils seƌǀeŶt d͛autƌes ďuts, Đelui de la lĠgitiŵitĠ, Đelui 

des intérêts de ceux qui les construisent ou les manipulent. La notion de performance est donc devenue 

ŵoiŶs ĐeŶtƌale daŶs ŵoŶ tƌaǀail. EŶfiŶ, j͛ai dû Ġlaƌgiƌ ŵa ǀisioŶ des ƌôles des outils de gestioŶ.  Les outils 

peuvent être imprécis dans leurs buts, peuvent être construits sans méthodologie et ce bricolage peut 

être bénéfique. Sur le plan méthodologique,  je pense avoir été séduite par la volonté participative, de 

construction collective portée par la recherche intervention. Je suis en effet convaincue que le  savoir 

existe sous différentes formes dans les organisations et à tous les niveaux hiérarchiques et je trouve par 

ĐoŶsĠƋueŶt Ƌue Đette ŵĠthodologie peƌŵet d͛aǀoiƌ des doŶŶĠes peƌtiŶeŶtes, dĠtaillĠes et uŶe ǀisioŶ 

globale des différentes logiques.   

(2) Dépasser l’ethnocentrisme: tester plusieurs interprétations et montrer  de l’empathie 

Le processus interprétatif amène à la reconstruction des données, ce qui conduit certains chercheurs à 

s͛iŶƋuiĠteƌ du Ŷiǀeau de suďjeĐtiǀitĠ daŶs l͛aŶalǇse Ŷaƌƌatiǀe et Ƌualitative en général. Garsten (2011) 

Ŷous ŵet eŶ gaƌde ĐoŶtƌe l͛ethŶoĐeŶtƌisme du chercheur :  

« à l’iŶtĠƌieuƌ d’uŶe Đage, le ŵoŶde appaƌaît ƌaǇĠ ». Garsten (2011), p.7  

Comment dépasser son propre point de vue et se libérer de la cage? On peut  questionner ses 

hypothèses ou iŵpƌessioŶs et essaǇeƌ d͛identifier ses biais par la pratique, Đes thğŵes oŶt fait l͛oďjet 

d͛uŶ tƌaiteŵeŶt daŶs les paƌties pƌĠĐĠdeŶtes. OŶ peut ĠgaleŵeŶt soumettre ses interprétations à 

plusieuƌs peƌsoŶŶes et s͛aideƌ de plusieuƌs gƌilles thĠoƌiƋues. La recherche intervention, participative par 

nature,  bénéficie du partage des idées et des pensées avec les acteurs du terrain. Gummesson (2004) 

ƌeĐoŵŵaŶde d͛iŶteƌpƌĠteƌ les doŶŶĠes eŶ dialogue aǀeĐ les aĐteuƌs et eŶ ƌelatioŶ aǀeĐ leuƌs 

expériences. AiŶsi la ĐoŵpƌĠheŶsioŶ du sǇstğŵe et l͛appƌeŶtissage soŶt aŵĠliorés pour le chercheur et 

l͛oƌgaŶisatioŶ.  “piggle ;ϭϵϵϰͿ disĐute les aǀaŶtages de l͛iŶtĠgƌatioŶ des poiŶts de ǀue des aĐteuƌs. Elle 

autoƌise uŶe augŵeŶtatioŶ des Ŷiǀeauǆ d͛aŶalǇse.  Les retours des acteurs dans cette recherche ont été 

très constructifs. Globalement ils ont trouvé les interprétations intéressantes et ont particulièrement 
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aiŵĠ la ƌepƌĠseŶtatioŶ des teŶsioŶs eŶ teƌŵes de logiƋues. Ils ŵ͛oŶt deŵaŶdĠ des pƌĠĐisioŶs suƌ ĐeƌtaiŶs 

poiŶts et ŵ͛oŶt iŶdiƋuĠ des iŵpƌĠĐisioŶs suƌ des Ŷoŵs d͛oƌgaŶisatioŶ, suƌ des Đhiffƌes ou l͛histoiƌe des 

fonds ou sur des lois. Ils ont permis de rendre mes écrits plus précis et plus clairs.   

L͛iŶteƌpƌĠtatioŶ se ĐoŶstƌuit aussi aǀeĐ d͛autƌes ĐheƌĐheuƌs, soŶ diƌeĐteuƌ de thğse et les ĐheƌĐheuƌs 

participant aux présentatioŶs des Ġtats d͛aǀaŶĐeŵeŶt de la thğse. Cela peƌŵet de ƌĠduiƌe les pƌoďlğŵes 

de validité dus aux biais du chercheur.  Cette interprétation est dépendante du cadre théorique choisi 

pour décrire le terrain. Mes interprétations ont donc évolué au cours de la construction de ce travail et 

ont toutes donné lieu à des échanges stimulants avec ma directrice de thèse. Le cadre théorique sur le 

ĐouƌaŶt fƌaŶçais autouƌ des outils de gestioŶ ŵ͛a poussĠ à ĐoŵpƌeŶdƌe la philosophie gestioŶŶaiƌe et les 

jeux des acteurs autouƌ des outils. L͛ĠlaƌgisseŵeŶt de ŵoŶ Đadƌe auǆ aǆes de l͛appƌopƌiatioŶ et au 

ĐouƌaŶt de la soĐio ŵatĠƌialitĠ ŵ͛a ĠtĠ suggĠƌĠ loƌs des pƌĠseŶtatioŶs d͛Ġtat d͛aǀaŶĐeŵeŶt. Ces 

Ŷouǀelles leĐtuƌes des situatioŶs ŵ͛oŶt peƌŵis de ĐoŵpƌeŶdƌe Ƌue l͛outil Ġtait manipulé par les acteurs 

ŵais pouǀait ĠgaleŵeŶt les ĐoŶtƌaiŶdƌe.  Le ŶĠo iŶstitutioŶŶalisŵe ŵ͛est appaƌu eŶsuite Đoŵŵe uŶ ďoŶ 

cadre théorique. Le croisement entre les outils de gestion et la théorie néo institutionnelle a été permis 

par des conversations et discussions fructueuses avec des docteurs travaillant sur la théorie. Je me suis 

d͛aďoƌd iŶtĠƌessĠe au ĐoŶĐept d͛isoŵoƌphisŵe pouƌ eǆpliƋueƌ les ƌesseŵďlaŶĐes ou diffĠƌeŶĐes daŶs les 

outils entre les deux fonds et entre les outils classiques du capital-risque. Mais en avançant sur le sujet, 

les pressions isomorphiques dans le champ de la finance solidaire se sont avérées plutôt faibles. De plus, 

l͛esseŶtiel de ŵes doŶŶĠes ŵe peƌŵettait de tƌaiteƌ daǀaŶtage les Ŷiǀeauǆ de l͛oƌgaŶisatioŶ et des 

acteurs. Je ŵe suis doŶĐ iŶtĠƌessĠe auǆ logiƋues iŶstitutioŶŶelles. FiŶaleŵeŶt, l͛utilisatioŶ du ĐoŶĐept de 

logiƋues iŶstitutioŶŶelles peƌŵet ďieŶ de doŶŶeƌ la paƌole à l͛eŶseŵďle des aĐteuƌs daŶs les 

organisations : les financiers, les banquiers, les agents de développement et les promoteurs de la 

solidarité. Un des objets de cette recherche autorise donc la présentation de plusieurs points de vue, 

saŶs Ƌue Đelui du ĐheƌĐheuƌ Ŷe faǀoƌise uŶe des logiƋues paƌ ƌappoƌt à l͛autƌe.  

UŶe autƌe ŵaŶiğƌe eŶfiŶ de liŵiteƌ l͛iŵpaĐt du ďiais de pƌoǆiŵitĠ est de ŵoŶtƌeƌ de l͛eŵpathie, ŵġŵe 

loƌsƋu͛oŶ Ŷe la ƌesseŶt pas. L͛iŵpaƌtialitĠ, le fait de Ŷe pas ŵoŶtƌeƌ les aĐĐoƌds ou dĠsaĐĐoƌds, peƌŵet de 

ƌesteƌ plus loŶgteŵps suƌ le teƌƌaiŶ et d͛oďteŶiƌ plus d͛iŶfoƌŵatioŶs. Cela aide également dans le 

pƌoĐessus d͛eŶtƌetieŶ à obtenir des réponses plus complexes, longues et compréhensives.  Il est 

ĠǀideŵŵeŶt plus diffiĐile de ƌesseŶtiƌ de l͛eŵpathie loƌsƋue l͛iŶteƌǀieǁĠ Ŷ͛a pas la ŵġŵe idĠologie Ƌue 

la sieŶŶe, loƌsƋu͛il Ŷ͛appaƌtieŶt pas à la ŵême communauté. Cependant, Silverman (2009) note 

Ƌu͛Ġtudieƌ des gƌoupes Ƌui Ŷ͛oŶt pas les ŵġŵes ǀaleuƌs aide à gagŶeƌ de la fleǆiďilitĠ iŶtelleĐtuelle. J͛ai 
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doŶĐ essaǇĠ de Ŷe pas ŵoŶtƌeƌ ŵes dĠsaĐĐoƌds loƌs des eŶtƌetieŶs ou des sĐğŶes Ƌue j͛oďseƌǀais. Et j͛ai 

beaucoup appris des arguments et des raisonnements utilisés par les personnes desquelles je me sentais 

la moins proche. Leurs présupposés sont plus complexes à découvrir mais ont un grand pouvoir 

explicatif. Par exemple, la focalisation sur le deal flow par les investisseurs privés de FC cache le 

présupposé que plus il y a de dossiers et meilleurs sont les dossiers.  Ceci est à relier avec leur 

représentation de la notion de performance : il convient de trouver la pépite dans les entreprises 

financées, celle qui permettra de revendre avec un grand  retour sur investissement. On voit bien 

apparaître la cohérence de leur mode de pensée. 

c) Les bénéfices et dangers des liens de proximité 

Mon intervention et ma participation dans les groupes de travail sur la construction des outils et lors des 

ĐoŵitĠs d͛iŶǀestisseŵeŶt a eu des ĐoŶsĠƋueŶĐes suƌ ŵoi et suƌ les autƌes. Des ƌelatioŶs se dĠǀeloppeŶt 

entre chercheur et acteur qui ne sont pas exemptes de projets manipulatoires. Plus le chercheur est 

aguerri et plus il appƌeŶd suƌ l͛oƌgaŶisatioŶ et plus il seƌa eŶ ŵesuƌe de dĠĐeleƌ puis de ƌĠduiƌe les effets 

des tentatives de manipulation.  

UŶe ƌelatioŶ se dĠǀeloppe eŶ pƌeŵieƌ daŶs la ƌeĐheƌĐhe iŶteƌǀeŶtioŶ. C͛est Đelle eŶtƌe le ĐheƌĐheuƌ et 

son parrain, celui qui lui ouvre le terrain. Toutes les relations ensuite découlent de cette première 

relation. Le paƌƌaiŶ iŶflueŶĐe le ĐheƌĐheuƌ puisƋu͛il fouƌŶit l͛aĐĐğs et ŵodğle la populatioŶ et la 

sequentialité. Il faut donc que le chercheur juge du rôle et de la  réputation de son parrain pour 

ĐoŵpƌeŶdƌe l͛iŶflueŶĐe Ƌu͛il peut aǀoiƌ suƌ le dĠƌouleŵeŶt de la ƌeĐheƌĐhe. “uƌ ŵes deuǆ teƌƌaiŶs, le 

parrain avait un rôle de guide, suggérant des orientations, des rencontres sans jamais les imposer, tout 

en restant ouvert à mes propositions. Je ne me suis jamais sentie manipulée par les parrains mais le fait 

d͛aǀoiƌ ĠtĠ à l͛iŶitiatiǀe de la deŵaŶde d͛iŶteƌǀeŶtioŶ et d͛aǀoiƌ dğs le dĠďut Ġtaďli uŶe liste de 

documents et d͛eŶtƌetieŶs à faiƌe aǀeĐ des ƋuestioŶs de ƌeĐheƌĐhe, a sans doute diminué les risques de 

ĐoŶtaŵiŶatioŶ. “uƌ le FA, ŵoŶ pƌeŵieƌ paƌƌaiŶ Ġtait ƋuelƋu͛uŶ de plutôt ĐoŶseŶsuel et fĠdĠƌateuƌ. Il 

Ŷ͛Ġtait ĐepeŶdaŶt pas uŶ fiŶaŶĐieƌ et pouƌ aĐĐĠdeƌ à des eŶtƌetieŶs avec le bureau de Garrigue et des 

oďseƌǀatioŶs du ĐoŶseil de suƌǀeillaŶĐe, je suis doŶĐ passĠe paƌ deuǆ autƌes peƌsoŶŶes. Tous tƌois ŵ͛oŶt 

faĐilitĠ l͛aĐĐğs à l͛oďseƌǀatioŶ et auǆ eŶtƌetieŶs eŶ ĐoŶǀaiŶĐaŶt pouƌ ŵoi ĐeƌtaiŶes peƌsoŶŶes ƌĠtiĐeŶtes. 

Sur FC, le parrain était plutôt contesté paƌ l͛ĠƋuipe de gestion et les entrepreneurs mais proche de 

plusieuƌs iŶǀestisseuƌs. Il ŵ͛a peƌŵis d͛aǀoiƌ des eŶtƌetieŶs aǀeĐ les iŶǀestisseuƌs eŶ appuǇaŶt à plusieuƌs 
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ƌepƌises ŵa deŵaŶde. CuƌieuseŵeŶt, l͛ĠƋuipe de gestioŶ pouƌtaŶt eŶ ĐoŶflit aǀeĐ le paƌƌaiŶ, Ŷ͛a pas fait 

d͛aŵalgaŵe eŶtƌe les ŵotiǀatioŶs du paƌƌaiŶ et les ŵieŶŶes et ŵ͛a fait ƌapideŵeŶt ĐoŶfiaŶĐe.  Peut-être 

la proximité de nos âges a-t-elle aidé.  Mais sans doute ont-ils  ǀu eŶ ŵoi uŶe alliĠe. EŶ effet, j͛ai parfois 

eu l͛iŵpƌessioŶ d͛ġtƌe eǆploitĠe politiƋueŵeŶt paƌ ĐeƌtaiŶs ŵeŵďƌes de l͛ĠƋuipe et des eŶtƌepƌeŶeuƌs. 

Paƌ eǆeŵple, uŶ eŶtƌepƌeŶeuƌ à la fiŶ de l͛eŶtƌetieŶ ŵ͛a posĠ des ƋuestioŶs suƌ le Đliŵat du foŶds, suƌ les 

changements de politique. Je voyais Ƌu͛il teŶtait d͛aĐĐĠdeƌ à des iŶfoƌŵatioŶs Ƌu͛il Ŷ͛aǀait pas et Ƌue je 

Ŷe ŵe seŶtais pas l͛autoƌisatioŶ de doŶŶeƌ. EŶsuite, uŶe ŵeŵďƌe de l͛ĠƋuipe de gestioŶ ŵ͛a deŵaŶdĠ 

de ƌepoƌteƌ suƌ ŵoŶ tƌaǀail à JaĐƋues Attali daŶs des pĠƌiodes où je saǀais Ƌue l͛ĠƋuipe de gestion se 

liguait contre le parrain et reportait directement au directeur du groupe Planet Finance. Plus tard, cette 

salaƌiĠe ŵ͛a eŶǀoǇĠ des ŵails ĐoŶfideŶtiels de ŵise eŶ aĐĐusatioŶ du paƌƌaiŶ. Elle ŵ͛a eŶsuite ƌaĐoŶtĠ le 

conflit et son escalade. EŶfiŶ, ƋuelƋues aĐteuƌs se saisisseŶt de la ĐapaĐitĠ d͛ĠĐoute du ĐheƌĐheuƌ pouƌ 

liďĠƌeƌ leuƌs ĠŵotioŶs. AiŶsi, uŶ eŶtƌepƌeŶeuƌ ŵ͛a aĐĐoƌdĠ uŶ loŶg eŶtƌetieŶ duƌaŶt leƋuel il ŵ͛a 

eǆpliƋuĠ ĐoŵŵeŶt le foŶds aǀait paƌtiĐipĠ à l͛ĠĐheĐ de soŶ pƌojet.    

Avec tous Đes aĐteuƌs, pouƌ teŶteƌ de ďƌiseƌ la figuƌatioŶ et pouƌ passeƌ l͛Ġtape de la soĐialisatioŶ, les 

ŵoŵeŶts eŶ dehoƌs de la ƌeĐheƌĐhe et de l͛eŶtƌepƌise soŶt iŵpoƌtaŶts. Des ĐafĠs, des dĠjeuŶeƌs, des 

ǀoǇages pouƌ le FA à l͛oĐĐasioŶ du sĠŵiŶaiƌe au BĠŶiŶ, peƌmettent de construire une confiance et une 

pƌoǆiŵitĠ paƌ le ďiais de l͛affeĐtif et de la ĐoŶŶaissaŶĐe.    

5. Les principes de validation de la recherche intervenante 

Pour mener correctement ses recherches intervenantes, un chercheur interprétatif cherche la réflexivité 

en discutant sa démarche éthique, ses biais et les bénéfices et dangers de sa posture méthodologique. 

Pour valider sa recherche, juger de la qualité de ses résultats,  il respecte un certains nombre de grands 

principes là encore spécifiques et adaptés à sa méthodologie. 

Heikkinen, Huttunen et Syrjala (2007) donnent quatre principes de validation de la recherche action.  

D͛aďoƌd, le pƌiŶĐipe de ĐoŶtiŶuitĠ histoƌiƋue. La ƌeĐheƌĐhe aĐtioŶ est uŶ ĠlĠŵeŶt d͛uŶe ĠǀolutioŶ 

historique et elle reconnaît les événements antérieurs. La recherche intervenante demande une 

compréhension considérable du contexte organisationnel  et demande donc un recueil de données 

historiques (Naslund et al., 2010).  Nous dĠtailleƌoŶs l͛histoiƌe du Đhaŵp de la fiŶaŶĐe solidaiƌe et des 

organisations dans des prochains chapitres.  Puis, le principe de réflexivité. Le chercheur est conscient 

Ƌue la ƌĠalitĠ est ƌepƌĠseŶtĠe et le pƌiŶĐipe de la dialeĐtiƋue, la ǀĠƌitĠ est ĐoŶstƌuite daŶs l͛iŶteƌaĐtioŶ et 
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dans la représentation des voix des acteurs. Nous avons tenté de  préciser  sur les parties précédentes 

comment le chercheur a tenté de limiter ses propres biais et les tentatives de manipulation. Les logiques 

institutionnelles permettent en outre de représenter les voix des acteurs. Ensuite, le principe de 

l͛eŵploǇaďilitĠ. La ƌeĐheƌĐhe est uŶ ŵoteuƌ de ĐhaŶgeŵeŶt pouƌ les ĐheƌĐheuƌs et les aĐteuƌs. Nous 

aǀoŶs ŵoŶtƌĠ Ƌue les pƌoďlĠŵatiƋues des outils de gestioŶ, de leuƌ ĐoŶstƌuĐtioŶ ĠtaieŶt au Đœuƌ des 

préoccupations des deux organisatioŶs. La ĐoŶstƌuĐtioŶ des deuǆ outils loƌs de la phase d͛iŶteƌǀeŶtioŶ a 

bien provoqué des changements. De plus, nous tenterons de contribuer à formuler des contributions sur 

les rôles et la construction des outils de gestion pour nos deux terrains. Enfin, le pƌiŶĐipe de l͛ĠǀoĐatioŶ. 

Le travail de recherche est capable de provoquer de nouvelles pensées. La notion de régulation des 

logiƋues iŶstitutioŶŶelles paƌ l͛outil Ŷ͛a pas eŶĐoƌe ĠtĠ ĠǀoƋuĠe daŶs d͛autƌes ƌeĐheƌĐhes. 

C. Des entretiens et de l’observation directe pour recueillir des données 

analysées lexicalement dans leur contenu 

La méthodologie de la recherche intervention donne accès à de nombreuses méthodes de recueil et 

d͛aŶalǇse des doŶŶĠes.  

Pour recueillir les données, des entretiens semi directifs ont été conduits et plusieurs scènes de la vie 

organisationnelle ont pu être directement observées par le chercheur. Les données collectées sont riches 

et ŵultiples et peƌŵetteŶt uŶe tƌiaŶgulatioŶ effiĐaĐe. Pouƌ l͛aŶalǇse de Đes doŶŶĠes et la dĠteƌŵiŶatioŶ 

des logiƋues iŶstitutioŶŶelles, des ŵĠthodes d͛aŶalǇse teǆtuelle de ĐoŶteŶu oŶt ĠtĠ appliƋuĠes.  Les 

tableaux de synthèse et des codages thématiques émergents des entretiens, ainsi que les notes prises 

lors des observations ont permis de révéler les logiques institutionnelles des fonds de capital-risque ainsi 

Ƌue les ĐoalitioŶs iŶteƌŶes d͛aĐteuƌs les suppoƌtaŶt. UŶ Đodage thĠŵatiƋue pƌoǀeŶaŶt de la littĠƌatuƌe 

sur les logiques et structuré par le chercheur et exposé dans les résultats, permet de comparer les 

logiques présentes dans les deux organisations. Une analyse des mots clés des logiques ainsi que de leur 

ƌĠseau sĠŵaŶtiƋue a peƌŵis d͛affiŶeƌ les ƌĠsultats et de les Ġlaƌgiƌ à d͛autƌes doŶŶĠes.  Cette aŶalǇse 

peƌŵet eŶ outƌe d͛iŶteƌpƌĠteƌ les ŵodes de ĐoŶfiguration des logiques.  

1. L’entretien et l’observation pour collecter des données riches et 
complémentaires 

Les ŵĠthodes de l͛eŶtƌetieŶ et de l͛oďseƌǀatioŶ sont complémentaires. 



Chapitƌe ϰ : l͛appƌeŶtissage des fiĐelles du ŵĠtieƌ de ĐheƌĐheuƌ 

169  

 

L͛eŶtƌetieŶ est uŶ dispositif de faĐe à faĐe où uŶ eŶƋuġteuƌ a pouƌ oďjeĐtif de favoriser chez un enquêté 

la pƌoduĐtioŶ d͛uŶ disĐouƌs suƌ uŶ thğŵe dĠfiŶi daŶs le Đadƌe d͛uŶe ƌeĐheƌĐhe ;Gaǀaƌd Peƌƌet et al., 

2008, p.88). Il se caractérise par une rencontre interpersonnelle, une interaction essentiellement verbale 

et produit des données reconstruites fondées sur des représentations. Il est valable à un instant t mais 

ne produira pas les mêmes données sur une autre période ou dans un autre contexte. 

L͛oďseƌǀatioŶ, ƋuaŶt à elle, ŵet l͛aĐĐeŶt suƌ l͛aĐtioŶ et l͛iŵŵĠdiatetĠ. Elle peƌŵet doŶĐ d͛Ġǀiteƌ le ďiais 

de ƌeĐoŶstƌuĐtioŶ a postĠƌioƌi. L͛oďseƌǀatioŶ peƌŵet de ĐolleĐteƌ des ĠlĠŵeŶts taĐites, iŵpliĐites ou 

allaŶt de soi Ƌui Ŷe seƌaieŶt pas foƌĐĠŵeŶt ŵeŶtioŶŶĠs au Đouƌs d͛uŶ eŶtƌetieŶ.   

Les ŵĠthodes de l͛eŶtƌetieŶ et de l͛oďseƌǀatioŶ en apparence faciles et intuitives, recouvrent en réalité 

des activités complexes.  

a) Le diffiĐile aƌt de l’eŶtƌetieŶ 

Dans les entretiens, la vérité narrative est une vérité pragmatique. Ils ne décrivent peut être pas 

effectivement comment les choses sont mais quel sens les acteurs attribuent aux choses. Il est possible 

alors de raconter deux histoires : celles « brutes » des participants et celle du chercheur qui a la 

ƌespoŶsaďilitĠ de pƌĠseŶteƌ des ƌĠsultats d͛uŶ poiŶt de ǀue ĐƌitiƋue et d͛iŶteƌpƌĠteƌ et aŶalǇseƌ l͛histoiƌe 

ďƌute des iŶteƌǀieǁĠs. Le ĐheƌĐheuƌ, puisƋu͛il sĠleĐtioŶŶe les zoŶes de l͛eŶtƌetieŶ Ƌu͛il diǀulgue, ŵodifie 

les histoiƌes ďƌutes. Il faut doŶĐ Ƌu͛il ǀeille au ŵaǆiŵuŵ à ƌestitueƌ le seŶs Ƌue Đes  aĐteuƌs attƌiďueŶt à 

leuƌ pƌopos et Ƌu͛il réfléchisse à comment représenter les différentes voies des acteurs (Bold, 2012).    

(1) L’entretien individuel semi directif : des thèmes communs et 

de la flexibilité 

L͛eŶtƌetieŶ iŶdiǀiduel seŵi diƌeĐtif peut doŶŶeƌ des ƌĠpoŶses Ŷaƌƌatiǀes et peƌŵet d͛aǀoiƌ de la 

flexibilité. Le chercheur peut se détourner des questions prévues et poursuivre sur des propos qui lui 

semblent intéressants tout en gardant son objectif original de recherche. Par  exemple, lors de mes 21 

entretiens (annexe 4 pour avoir la liste des peƌsoŶŶes iŶteƌƌogĠesͿ, j͛aǀais Ġtaďli plusieuƌs gƌilles 

d͛eŶtƌetieŶs suƌ des gƌaŶds thğŵes liĠs à l͛aĐtiǀitĠ et la gestioŶ du foŶds. Ces gƌilles s͛adaptaieŶt suƌ 

quelques questions aux profils des personnes interviewées (membre du comité ou non, investisseurs ou 

entrepreneurs) (cf annexe 1).  Certaines questions ont été abordées et traitées avec plus de facilité que 

d͛autƌes. Celles autouƌ des ǀaleuƌs et de la dĠfiŶitioŶ de la peƌfoƌŵaŶĐe oŶt deŵaŶdĠ des effoƌts et des 

reformulations. En effet, elles sont plus conceptuelles et les réponses sont donc moins spontanées que 

Đelles Ƌui ƌelateŶt leuƌ paƌĐouƌs ou dĠĐƌiǀeŶt des pƌatiƋues.  De plus, j͛ai pu ƌesseŶtiƌ Ƌue paƌfois, les 
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geŶs oŶt l͛iŵpƌessioŶ d͛ġtƌe jugĠs suƌ Đe tǇpe de ƌĠpoŶse, Đoŵŵe si il Ǉ aǀait uŶe vraie définition 

atteŶdue. J͛ai à plusieuƌs ƌepƌises du diƌe Ƌue je Ŷ͛atteŶdais pas uŶe ƌĠpoŶse paƌtiĐuliğƌe et Ƌu͛il Ŷ͛eǆiste 

pas une seule réponse à ces questions.  

Ces eŶtƌetieŶs oŶt peƌŵis d͛ideŶtifieƌ les peŶsĠes spĠĐifiƋues de ĐeƌtaiŶs iŶteƌǀieǁĠs tout en ayant des 

thğŵes ĐoŵŵuŶs ĐeŶtƌauǆ. Les deuǆ soŶt iŵpoƌtaŶts pouƌ l͛aŶalǇse. L͛eŶtƌetieŶ  seŵi diƌeĐtif peƌŵet 

également  à de Ŷouǀeauǆ iŶtĠƌġts d͛Ġŵeƌgeƌ. De nouvelles dimensions ont ainsi émergées des 

eŶtƌetieŶs Đoŵŵe l͛iŵpoƌtaŶĐe des ŵodalitĠs de la pƌise de dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt. L͛eŶtƌetieŶ 

iŶdiǀiduel peƌŵet eŶ outƌe d͛eǆploƌeƌ le pƌoĐessus de ĐoŵpƌĠheŶsioŶ de ĐhaƋue aĐteuƌ oƌgaŶisatioŶŶel 

autouƌ des thğŵes des ǀaleuƌs et de la peƌfoƌŵaŶĐe, le pƌoĐessus de dĠĐisioŶ de l͛iŶǀestisseŵeŶt et ŵet 

également en évidence les différences entre acteurs. 

(2) La logistique de l’entretien comme élément de construction 
de la réalité 

Il Ǉ a des iŶflueŶĐes eǆteƌŶes ĠǀideŶtes à l͛eŶtƌetieŶ : l͛eŶdƌoit daŶs leƋuel il se dĠƌoule et les ŵoǇeŶs 

utilisés pour en garder une trace (Bold, 2012). 

Heƌzog ;ϮϬϬϱͿ ŵoŶtƌe Ƌue le lieu de l͛eŶtƌetieŶ joue uŶ ƌôle daŶs la ĐoŶstƌuĐtioŶ de la ƌĠalitĠ et seƌt 

simultanément de produit culturel et de producteur culturel. Les endroits dans mes entretiens ont été 

divers : des cafés, des bureaux, des appartements, des salles de réunion ou des espaces détente dans 

uŶe oƌgaŶisatioŶ. J͛ai toujouƌs laissĠ les iŶteƌǀieǁĠs fiǆeƌ le lieu des ƌeŶdez-ǀous peŶsaŶt Ƌu͛ils allaieŶt 

Đhoisiƌ le lieu le plus adĠƋuat pouƌ euǆ. Les ďuƌeauǆ paƌaisseŶt l͛eŶdƌoit le moins accueillant pour les 

eŶtƌetieŶs.  L͛eŶtƌetieŶ peut ġtƌe plus faĐileŵeŶt peƌtuƌďĠ et les peƌsoŶŶes ƋuitteŶt ŵoiŶs faĐileŵeŶt 

leuƌ positioŶ daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ au Ŷiǀeau de leuƌ ƌĠpoŶse ; leur discours est  plus  convenu. Enfin, les 

personnes recevant dans un bureau sont plus pressées, elles ont un agenda à tenir et des rendez-vous 

Ƌui suiǀeŶt, Đe Ƌui ĐoŶtƌaiŶt les dĠǀeloppeŵeŶts autouƌ de l͛eŶtƌetieŶ. Les salles de ƌĠuŶioŶ et les 

espaĐes de dĠteŶte soŶt de ŵeilleuƌs lieuǆ pouƌ Ƌue l͛iŶteƌǀieǁĠ ƌévèle sa  pensée et prenne le temps de 

répondre. Les cafés et les appartements sont des lieux où les interviewés se laissent plus aller, les 

commentaires sont plus libres que dans le milieu organisationnel mais ils présentent néanmoins un 

inconvénient majeur : le ďƌuit eŶǀiƌoŶŶaŶt. Pouƌ la ƌetƌaŶsĐƌiptioŶ, il s͛agit d͛uŶe diffiĐultĠ assez 

importante.  
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Pouƌ les suppoƌts d͛eŶƌegistƌeŵeŶt des eŶtƌetieŶs, j͛eŶ ai toujouƌs utilisĠs deuǆ. PƌeŵiğƌeŵeŶt, des 

notes, soit manuscrites soit prises directement sur un logiĐiel de tƌaiteŵeŶt de teǆte. DeuǆiğŵeŵeŶt, j͛ai 

eŶƌegistƌĠ suƌ uŶ suppoƌt audio l͛eŶseŵďle de ŵes eŶtƌetieŶs. Ce suppoƌt peƌŵet de ƌetƌaŶsĐƌiƌe ŵot 

paƌ ŵot l͛eŶtƌetieŶ et est iŶdispeŶsaďle loƌsƋue l͛oŶ ǀeut aŶalǇseƌ la sĠŵaŶtiƋue et la ƌhĠtoƌiƋue (cf. 

anŶeǆe ϳͿ. L͛eŶtƌetieŶ est ĠĐoutaďle à tout iŶstaŶt, il peut ġtƌe ƌeǀisitĠ, des ŵots ou des idĠes Ƌui Ŷous 

oŶt ĠĐhappĠ suƌ le ŵoŵeŶt peuǀeŶt appaƌaîtƌe plus taƌd apƌğs aǀoiƌ lu ou ǀu d͛autƌes aĐteuƌs. Mais la 

retranscription est très coûteuse en temps. Prendre des notes permet de revenir plus rapidement et plus 

faĐileŵeŶt suƌ l͛eŶtƌetieŶ. L͛aĐĐğs à ses Ŷotes est iŵŵĠdiat aloƌs Ƌue ƌetƌaŶsĐƌiƌe les fiĐhieƌs soŶs pƌeŶd 

du temps. Pour travailler régulièrement tout comme pour faire des retours fréquents au terrain, il me 

paraît important de prendre des notes. 

b) L’oďseƌǀatioŶ diƌeĐte : de l’iŵpoƌtaŶĐe de la pƌise de Ŷotes 

Autouƌ des outils de gestioŶ, j͛ai pu oďseƌǀeƌ des pƌatiƋues, des affƌoŶteŵeŶts, des sĐğŶes. EssaǇeƌ de 

dĠĐƌiƌe Đe Ƌue l͛oŶ ǀoit et teŶteƌ de doŶŶer la possibilité aux lecteurs de voir la scène est un challenge 

narratif et réflexif. Là encore, il me semble que les notes du chercheur sont importantes. 

L͛oďseƌǀatioŶ diƌeĐte Ŷ͛est pas uŶe oďseƌǀatioŶ diffuse, le ƌĠel Ŷe se doŶŶe pas à ǀoiƌ (Miles et 

Huberman, 1991). Elle peƌŵet de s͛assuƌeƌ de la ƌĠalitĠ des pratiques, son empirisme induisant alors des 

effets vérité.  Elle peƌŵet aussi de ĐoŶteǆtualiseƌ les doŶŶĠes et d͛aliŵeŶteƌ des Ġtudes de Đas tƌğs 

fouillées en analysant et décrivant en profondeur des situatioŶs ;“ilǀeƌŵaŶ, ϮϬϬϵͿ. L͛oďseƌǀatioŶ est uŶ 

des foŶdeŵeŶts de l͛ethŶoŵĠthodologie ;GaƌfiŶkel, ϮϬϬϳͿ. Elle ǀise à dĠĐƌiƌe des aĐtiǀitĠs et des 

situatioŶs, à ƌeŶdƌe ǀisiďle des sĐğŶes ďaŶales. Elle se pƌĠoĐĐupe de l͛iŶdeǆiĐalitĠ. Les aĐteuƌs eŶ 

situation adoptent des conduites corporelles et indexicales (Garfinkel, 2007, p. 64). Certains mots et 

eǆpƌessioŶs Ŷe peuǀeŶt ġtƌe Đoŵpƌis Ƌu͛eŶ foŶĐtioŶ du ĐoŶteǆte de leuƌ ĠŶoŶĐiatioŶ.  

J͛ai pu oďseƌǀeƌ plusieuƌs ŵoŵeŶts d͛aĐtioŶ daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ. J͛ai ŵené des observations participantes 

dans les deux fonds lors des réunions conduites pour la construction des outils de gestion supports de la 

ƌeĐheƌĐhe iŶteƌǀeŶtioŶ. J͛ai ĠgaleŵeŶt oďseƌǀĠ eŶ paƌtiĐipaŶt loƌs d͛uŶ sĠŵiŶaiƌe du FA oƌgaŶisĠ à 

Cotonou en mai 20ϭϭ Ƌui ŵ͛a peƌŵis de ƌeŶĐoŶtƌeƌ les paƌteŶaiƌes afƌiĐaiŶs du foŶds aiŶsi Ƌue des 

eŶtƌepƌises Điďles. J͛ai eŶ paƌallğle oďseƌǀĠ de ŵaŶiğƌe passiǀe des ĐoŵitĠs d͛iŶǀestisseŵeŶt et des 

revues de portefeuille sur les deux organisations. Ces moments sont des moŵeŶts ĐlĠs de l͛aĐtiǀitĠ 

pratique du capital-ƌisƋue puisƋu͛ils eǆaŵiŶeŶt les dossieƌs et dĠĐideŶt de l͛iŶǀestisseŵeŶt.  J͛ai pu de 
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plus participer aux conseils de surveillance  de Garrigue et à la première rencontre nationale des 

capitaux-risqueurs solidaires en mars 2012.  

L͛oďseƌǀatioŶ doit ġtƌe outillĠe pouƌ pƌoduiƌe uŶ Đoƌpus de doŶŶĠes Ƌui puisse ġtƌe aŶalǇsĠ. La pƌise de 

Ŷote est esseŶtielle ŵais est paƌtiĐuliğƌeŵeŶt ĐoŵpliƋuĠe daŶs le Đadƌe de l͛oďseƌǀatioŶ paƌtiĐipaŶte Đaƌ 

il faut agir et réagir et eŶ ŵġŵe teŵps ƌetƌaŶsĐƌiƌe. A paƌtiƌ des Ŷotes et de ŵes souǀeŶiƌs j͛ai teŶtĠ de 

ƌaĐoŶteƌ la sĐğŶe, telle Ƌue je l͛ai ǀue duƌaŶt des ĐoŶǀeƌsatioŶs aǀeĐ les aĐteuƌs, des apaƌtĠs, des 

comités. Les notes que je prends sur le vif  constituent une première version de mon travail et sont des 

Ŷotes esseŶtielleŵeŶt desĐƌiptiǀes : lieuǆ, peƌsoŶŶes, ƌĠĐits d͛ĠǀĠŶeŵeŶts et d͛iŶteƌaĐtioŶs. Ce sont des 

notes de terrain (Giordano et al., 2003, p. 230) qui portent sur les situations observées. Je reprends ces 

notes pour les compléter dans une deuxième version. Je reformule les phrases, réorganise les 

oďseƌǀatioŶs de ŵaŶiğƌe à les stƌuĐtuƌeƌ et j͛Ġŵets des ƌĠfleǆioŶs peƌsoŶŶelles Ƌui ƌeŶdeŶt Đoŵpte de 

mes impressioŶs et de ŵes seŶtiŵeŶts. C͛est suƌ Đette deuǆiğŵe ǀeƌsioŶ Ƌue je pose des notes 

ŵĠthodologiƋues Ƌui illustƌeŶt ŵes ƌĠfleǆioŶs suƌ le pƌoĐessus de ƌeĐheƌĐhe et des Ŷotes d͛aŶalǇse suƌ 

mes impressions et intuitions. Ces notes sont centrées sur les réflexions du chercheur alors que les notes 

de terrains privilégient le point de vue des sujets observés, de leurs interactions et conversations (cf. 

annexe 6). J͛ai ĠgaleŵeŶt eŶƌegistƌĠ eŶ audio ĐeƌtaiŶes situatioŶs. J͛ai aiŶsi ƌetƌaŶsĐƌit uŶ ĐoŵitĠ 

d͛eŶgageŵeŶt du FA, uŶe jouƌŶĠe du sĠŵiŶaiƌe à CotoŶou. Les deuǆ jouƌs de la rencontre nationale des 

capitaux-risqueurs ont également été retranscrits.  

c) Des types et des sources des données multiples 

Comme Dube et Pare (2003, p.615) le notent : 

« Les ƌĠsultats ou la ĐoŶĐlusioŶ d’uŶe Ġtude de Đas seƌa plus ĐoŶǀaiŶĐaŶte si elle est fondée sur plusieurs 

souƌĐes d’iŶfoƌŵatioŶ ». 

Cette thğse s͛appuie suƌ des doŶŶĠes pƌiŵaiƌes et seĐoŶdaiƌes ƌeĐeŶsĠes daŶs le taďleau Đi-dessous. Les 

données primaires sont collectées directement par le chercheur et proviennent des entretiens 

individuels et semi directifs, des questionnaires, des observations participantes et non participantes du 

chercheur. Les données secondaires sont des données qui existent déjà, elles sont produites par des 

organisations ou des personnes. Elles sont peu coûteuses et rapides à obtenir. Elles sont indispensables 

dans une démarche longitudinale et monographique, car elles ont une valeur historique et  permettent 

d͛établir des comparaisons et d͛évaluer les données primaires. Elles génèrent des informations 
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supplémentaires  par rapport aux données primaires et permettent de se familiariser avec le terrain. 

Elles permettent la triangulation des données et la validation de leur fiabilité.  

 Données Champ FA FC 

P
ri

m
ai

re
s 

Entretiens semi 
directifs entre 1h 
et 1H45 

1 10 11 

Notes du 
chercheur sur de 
l’oďseƌǀatioŶ 

Les rencontres des capitaux-
risqueurs solidaires (2 jours) 

La ĐoŶstƌuĐtioŶ de l͛outil de 
suiǀi de ŵesuƌe de l͛iŵpaĐt 
social des entreprises 
financées 
Le séminaire à Cotonou 
Les ĐoŵitĠs d͛eŶgageŵeŶt 
(10) 
Les Conseil de Surveillance 
Garrigue (4) 
Les revues de portefeuille (1) 

La ĐoŶstƌuĐtioŶ de l͛outil de 
critères de sélection à 
l͛eŶtƌĠe  
Les comités 
d͛iŶǀestisseŵeŶt ;ϰͿ 
Les revues de portefeuille 
(4) 

Se
co

n
d

ai
re

s 

Documents de 
présentation et 
de 
communication 

Sites internet de Finansol et de la 
semaine de la finance solidaire 
Plaquette institutionnelle 
Finansol 
Rapport annuel Finansol 
Lettƌe d͛iŶfoƌŵatioŶ FiŶaŶsol 
Cahieƌs d͛espĠƌaŶĐes 
Baromètres de la finance 
solidaire 
Rapports sur la finance solidaire 
Retranscription des échanges sur 
la journée nationale des capitaux-
risqueurs solidaires 
Ouvrage de JP Vigier, fondateur 
de Finansol 

Sites internet  
Plaquette institutionnelle 
‘appoƌts d͛aĐtiǀitĠ 
Statuts 
Lettƌe d͛aĐtualitĠ FA 
Bilan du FA 
Livres Garrigue et Cigales 
écrits par un journaliste E 
Larpin 
 

Sites internet  
Plaquette institutionnelle 
‘appoƌts d͛aĐtiǀitĠ 
Statuts 
 

Revue de presse 
Factiva 

x   

Archives 
personnelles de 
JP Gautier 

Aldéa et Réas Garrigue  

Questionnaires  Aux souscripteurs Aux entrepreneurs sur les 
coachs 

Dispositif de 
gestion  

 Conventions 
Dossier de financement 
CR des Comités 
d͛EŶgageŵeŶt 
Procédure 
Règlement intérieur 
Charte 

PaĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes ;ϮͿ 
Dossier de financement 
CR des Comités 
d͛IŶǀestisseŵeŶt 
Procédure 
Charte éthique 

Tableau 3 Données recueillies pour la thèse 

2. Les logiques mises en évidence par l’analyse thématique et détaillées par 
des mots clés grâce au logiciel Alceste 

L͛aŶalǇse des doŶŶĠes, leuƌ ƌĠduĐtioŶ puis leuƌ ĐlasseŵeŶt eŶ thğŵes et catégories, est une tâche 

dynamique, en constante progression, alimentée par le travail sur le terrain. 
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UŶe pƌeŵiğƌe Ġtape de l͛aŶalǇse est  d͛ideŶtifieƌ et Đlasseƌ des thğŵes ĐoŵŵuŶs daŶs les doŶŶĠes 

collectées.  Ces thèmes proviennent du codage (Miles et Huberman, 1991). Le codage permet de réduire 

les données et aide le lecteur à voir les liens logiques entre données et résultats (Dube et Pare, 2003). 

Les catégories peuvent ensuite être combinées et croisées, elles peuvent être divisées ou agglomérées. 

Elles peƌŵetteŶt d͛ideŶtifieƌ des ŵodğles pouƌ ĐoŶstƌuiƌe l͛eǆpliĐatioŶ teǆtuelle des Đas. Des ŵodğles 

peuǀeŶt appaƌaîtƌe daŶs l͛Ġtude ŵulti Đas et peuǀeŶt peƌŵettƌe d͛ideŶtifieƌ des ǀaƌiaďles pƌĠdiĐatiǀes, 

des interactions causales, de valider des modèles thĠoƌiƋues eǆistaŶts. L͛aŶalǇse des doŶŶĠes pƌoĐğde 

de l͛iŶteƌpƌĠtatioŶ du ĐheƌĐheuƌ et s͛effeĐtue par tâtonnements et bricolage (Allard- Poesi, 2003).  

L͛aŶalǇse des doŶŶĠes daŶs Đette thğse a d͛aďoƌd ĠtĠ effeĐtuĠe  à la ŵaiŶ peŶdaŶt la ĐolleĐte des 

données puis apƌğs aǀeĐ l͛aide d͛uŶ logiĐiel. AǀeĐ le logiĐiel, l͛Ġtude a d͛aďoƌd poƌtĠ suƌ peu de doŶŶĠes 

puis a eŶsuite ĠtĠ Ġlaƌgie à l͛eŶseŵďle des doŶŶĠes sĠleĐtioŶŶĠes pouƌ l͛aŶalǇse. EŶfiŶ, les thğŵes oŶt 

d͛aďoƌd ĠŵeƌgĠ du teƌƌaiŶ puis eŶsuite oŶt ĠtĠ ŵodifiés ou englobés par les catégories repérées dans la 

littérature. 

a) L’aŶalǇse thĠŵatiƋue eŶ Đouƌs de ĐolleĐte Đoŵŵe pƌoĐessus de 

problématisation 

L͛opĠƌatioŶ de Đodage paƌtiĐipe au pƌoĐessus de pƌoďlĠŵatisatioŶ, le ĐheƌĐheuƌ ǀa suiǀƌe uŶ 

cheminement en  circonscrivant progressivement les termes de la question de recherche.  Elle passe tout 

d͛aďoƌd paƌ uŶe réduction des données afin de ne retenir que les idées ou thèmes principaux.  

(1) Le résumé des entretiens 

Comme le suggère Miles et Huberman (1991, p. 104), j͛ai effeĐtuĠ des  fiĐhes de sǇŶthğse eŶtƌetieŶ paƌ 

eŶtƌetieŶ pouƌ ĐhaĐuŶ des thğŵes pƌĠǀus paƌ le guide. Ces fiĐhes ǀiseŶt à ƌĠsuŵeƌ  et ĐeƌŶeƌ l͛esseŶĐe 

des iŶfoƌŵatioŶs ƌeĐueillies. Elles ĐoŵpƌeŶŶeŶt des phƌases Ƌue j͛ai ĐoŶsidĠƌĠes Đoŵŵe des ƌĠpoŶses 

adĠƋuates auǆ ƋuestioŶs posĠes. J͛Ǉ ai iŶĐlus ŵes pƌopƌes ƌĠfleǆioŶs sous la foƌŵe de Ŷotes eŶ ƌouge. J͛ai 

eŶsuite eŶǀoǇĠ Đes sǇŶthğses Ƌue j͛ai ŶoŵŵĠes compte rendu aux interviewés (cf. annexe 2) en leur 

proposant de les modifier si ils le souhaitaient. Je Ŷ͛ai eu aucune demande de modification. Ces fiches 

ŵ͛oŶt seƌǀi par la suite à produire une première analyse thématique. 

(2) Les analyses thématiques émergentes à la main pour FA et FC  

L͛aŶalǇse thĠŵatiƋue ƌeǀieŶt à tƌouǀeƌ des thğŵes ĐoŵŵuŶs et ƌĠĐuƌƌeŶts entre les différents 

entretiens. Les thèmes provienneŶt des gƌilles d͛eŶtƌetieŶ foŶdĠes suƌ la desĐƌiptioŶ de l͛aĐtiǀitĠ du 
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capital-risque, ils sont déterminés a priori. Mais des codes émergent également de la lecture des 

ƌĠsuŵĠs d͛eŶtƌetieŶs. Cette étude des résumés permet donc de donner les différentes modalités sur les 

thèmes communs, de suggĠƌeƌ de Ŷouǀelles ĐatĠgoƌies d͛aŶalǇse et de ĐoŶfiƌŵeƌ les ĐoŶflits ou 

oppositioŶs de ĐeŶtƌes d͛atteŶtioŶ paƌ gƌaŶds gƌoupes d͛aĐteuƌs oƌgaŶisatioŶŶels. 

Thèmes commuŶs ǀeŶaŶt de la gƌille d’eŶtƌetieŶ Modalités 

Expériences pƌofessioŶŶelles de l’iŶteƌǀieǁĠ Investisseurs/ Entrepreneurs/ Banquiers/ Agents du 

développement 

IŵpliĐatioŶ ou pas daŶs l͛E““ 

MotiǀatioŶs à l’iŵpliĐatioŶ daŶs le foŶd Personnes physiques : Connaissance personnelle / valeurs 

altruistes  

Personnes morales : correspondances des missions / 

innovation / exemplarité/communication 

Valeurs du fond Financières / Morales ou Conceptuelles/ Pragmatiques 

Performance du fond Une réussite exemplaire ou un résultat financier / social ou 

un processus : la viabilité des cibles 

Points forts et faibles du fond Le projet / les ressources humaines/ les cibles 

Le financier/ le manque de volume 

Modalités de la prise de décision A l͛uŶaŶiŵitĠ / à la majorité 

Critères de la prise de décision Financiers / sociaux / entrepreneuriaux 

Apports du fonds dans le suivi des entreprises Le réseau / le suivi financier/ le suivi technique 

Tableau 4 analyse thématique émergente des entretiens des fonds 
Dans ces organisations, les pratiques et logiques institutionnelles apparaissent donc a priori comme 

étant multiples.  

b) L’aŶalǇse leǆiĐale de doŶŶĠes teǆtuelles pouƌ  foƌŵuleƌ les logiƋues 

institutionnelles  

Thornton et Ocasio (2008) montrent que les logiques institutionnelles permettent une résurrection des 

méthodes qualitatives.  Elles peuvent mobiliseƌ des ŵĠthodes d͛aŶalǇse de doŶŶĠes textuelles comme 

l͛aŶalǇse de ĐoŶǀersation, de contenu, narrative ou de discours. 

(1) Les méthodes d’analyse de données textuelles   
L͛aŶalǇse de ĐoŶteŶu est uŶe teĐhŶiƋue de ƌeĐheƌĐhe Ƌui dĠĐƌit le ĐoŶteŶu des ĐoŵŵuŶiĐatioŶs pouƌ les 

interpréter (Gavard-Péret et al., 2008, p.ϮϱϮͿ. Elle ƌepose suƌ le postulat Ƌue la ƌĠpĠtitioŶ d͛unités 

d͛aŶalǇse de disĐouƌs ƌĠǀğle les ĐeŶtƌes d͛iŶtĠƌġt des auteuƌs du disĐouƌs (Thiétart et al., 1999, p. 493). 
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Le texte est découpé par unités, ces unités étant ensuite regroupées en catégories. Le comptage, les 

associations, les statistiques ou le conteǆte daŶs leƋuel les uŶitĠs appaƌaisseŶt peƌŵetteŶt d͛iŶfĠƌeƌ des 

significations. Par exemple, Scott et al. (2000) analysent le contenu de publications pour identifier les 

termes clés des acteurs professionnels et managers dans le système de santé et mesurent la fréquence 

du ǀoĐaďulaiƌe assoĐiĠ aǀeĐ Đes oƌdƌes iŶstitutioŶŶels, sigŶalaŶt l͛ĠŵeƌgeŶĐe ou le dĠĐliŶ des logiƋues 

institutionnelles alternatives. Suddaby et Greenwood (2005) ont utilisé la rhétorique pour exposer les 

logiques institutionnelles contradictoires encastrées dans une compréhension variant dans le temps du 

professionnalisme et expliquant le partenariat multidisciplinaire comme nouvelle forme 

organisationnelle.  GlǇŶŶ et LouŶsďuƌǇ ;ϮϬϬϱͿ s͛iŶtĠƌesseŶt eux au discours des critiques sur un orchestre 

symphonique pour analyser le changement de logiques et les tensions entre logiques, les critiques étant 

pour eux des acteurs clés de la construction du sens dans le champ.  

(2) L’analyse des mots clés, de leur fréquence et de leur réseau 
sémantique pour révéler les logiques 

Glynn (2000) pense Ƌue plutôt Ƌue d͛assoĐieƌ, a pƌioƌi, les oďjeĐtifs pouƌsuiǀis et les logiƋues adoptĠes 

paƌ les diǀeƌs aĐteuƌs à leuƌ ƌôle ou pƌofessioŶ daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ, Đ͛est au teƌƌaiŶ de Ŷous les ƌĠǀĠleƌ. 

Cette posture anti dĠteƌŵiŶiste pose  Ƌue Đ͛est de l͛Ġtude des aĐteuƌs eŶ situatioŶ de teŶsioŶ et de leur 

discours que doivent émerger les logiques, objectifs et identités (Michaud, 2011). 

 

Plus précisément, afin de révéler les logiques, de nombreux chercheurs  ont travaillé sur le vocabulaire et 

les occurrences et co occurrences de mots clés (Ruef, 1999; Ghaziani and Ventresca, 2005; Ocasio and 

Joseph, 2005; Jones and Livne-Tarandach, 2008 ; Dunn et Jones, 2010). Pour produire un discours ou un 

texte, les mots ne sont pas choisis au hasard dans le vaste dictionnaire de nos langues. Le mot est le 

pƌoduit d͛uŶe iŶteƌaĐtioŶ eŶtƌe Đelui Ƌui le dit ou l͛ĠĐƌit, Đelui Ƌui le ƌeçoit et le ĐoŶteǆte. Le ŵot 

s͛adƌesse à uŶ iŶteƌloĐuteuƌ et ǀaƌie seloŶ lui. Le ŵot tƌaduit Ġgalement des appartenances, une identité, 

des valeurs. Le langage est une pratique sociale qui renforce les clivages sociaux et les luttes des 

diffĠƌeŶts gƌoupes ;MaƌĐhaŶd, ϮϬϬϳͿ. AiŶsi, l͛aŶalǇse des ŵots ĐlĠs et de leuƌ oĐĐuƌƌeŶĐe peƌŵet de 

déceler les logiques institutionnelles qui sous-tendent les discours organisationnels analysés. 

 

Dans un premier temps, nous identifions les mots les plus fréquemment utilisés et nous extrayons les 

phrases utilisant ces mots clés pour analyser et identifier les autres mots utilisés pour transformer le 

sens des mots clés.  La phƌase est l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt iŵŵĠdiat du mot clé et elle capture le centre 
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d͛atteŶtioŶ des aĐteuƌs. On éliminera ensuite les mots génériques ou polysémiques. Si le ratio de  la 

somme des fréquences du mot clé  par le nombre total de mots est supérieur à 0,70, la co occurrence du 

mot clé indique une logique (Dunn et Jones, 2010). Pour interpréter les logiques et donner leur 

configuration, une analyse structurelle permettra de comparer les sens locaux donnés aux mots. 

L͛aŶalǇse des ƌĠseauǆ sĠŵaŶtiƋues des ŵots et des Đlusteƌs est uŶe ŵĠthode stƌuĐtuƌaliste peƌtiŶeŶte 

pouƌ l͛Ġtude du seŶs loĐal doŶŶĠ à des ŵots ĐlĠs ou des ĐoŶĐepts ;Greckhamer,  2012). Elle autorise une 

ĐoŶstƌuĐtioŶ du seŶs paƌ l͛ideŶtifiĐatioŶ de ŵodğles sǇstĠŵatiƋues eŶtƌe ŵots, d͛assoĐiatioŶs de ŵots 

Ƌui  ĐoŶstitueŶt uŶ sǇstğŵe de sigŶes pouƌ le disĐouƌs, l͛ĠĐƌituƌe et la paƌole. Cette aŶalǇse est à la fois 

qualitative et quantitative.  

(3) Le choix du logiciel Alceste : une analyse statistique lexicale 

L͛Ġtude des ŵots ĐlĠs, de leuƌ fƌĠƋueŶĐe et de leuƌ ƌĠseau peut ġtƌe effeĐtuĠe paƌ le logiĐiel AlĐeste. 

Il eǆiste de Ŷoŵďƌeuǆ logiĐiels d͛aide à l͛aŶalǇse de doŶŶĠes teǆtuelles. Ceuǆ de la tƌaditioŶ fƌaŶçaise 

(Alceste, Lexico, Sphinx, WordMappeƌ…Ϳ aŶalǇseŶt statistiƋueŵeŶt des doŶŶĠes teǆtuelles. Leuƌ oďjeĐtif 

est de produire des classes de mots qui rendent compte des systèmes de significations latents dans le 

discours. L͛Ġtude du disĐouƌs souŵis peƌŵet de Đoŵpaƌeƌ des pƌofils leǆiĐauǆ, Đ͛est-à-dire des 

distributions relatives des occurrences lexicales, sans nécessité de lecture humaine préalable,  entre des 

segments du texte (Jenny, 1999). Ils se distinguent les uns des autres selon la manière de segmenter le 

texte soumis, d͛uŶe paƌt, et de leŵmatiser les ŵots du teǆte, d͛autƌe paƌt. Ceux de la tradition anglo-

saxonne (Nvivo par exemple) sont des aides au codage opéré par le chercheur lui-même (Gauzente, 

Peyrat-Guillard, 2007). 

(a) Brève présentation d’Alceste4 

Le logiciel Alceste (Analyse de Lexèmes Cooccurrents dans un Ensemble de Segments de Textes ; Reinert, 

1986) peƌŵet uŶe aŶalǇse leǆiĐale statistiƋue du Đoƌpus ;l͛eŶseŵďle des teǆtes à aŶalǇseƌ : entretiens, 

disĐouƌs, ouǀƌage, aƌtiĐles, sites iŶteƌŶet, ďlog…Ϳ souŵis. L͛aŶalǇse leǆiĐale est fondée sur les proximités 

entre les mots employés   : apƌğs uŶe pƌeŵiğƌe Ġtape de faďƌiĐatioŶ d͛uŶ leǆiƋue de ŵots puis de 

découpage du texte en unités, une matrice de présence et absence est ensuite construite. Les méthodes 

de l͛aŶalǇse de doŶŶĠes ŵultidimensioŶŶelles foŶdĠes suƌ le ChiϮ Đoŵŵe l͛analyse factorielle de 

correspondances et la classification hiérarchique sont ensuite appliquées à cette matrice pour mettre en 

évidence des classes.  

                                                           
4 Pour plus d’informations sur le fonctionnement du logiciel, cf annexes 8 et 9 
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Alceste met donc l'accent sur les ressemblances et dissemblances du vocabulaire et rend compte de sa 

distribution dans les propositions qui constituent le texte étudié. Les mécanismes statistiques mis en 

œuǀƌe soŶt iŶdĠpeŶdaŶts du sens, le type de résultats fournis par le logiciel s͛appuie suƌ uŶe logiƋue 

mathématique (cooccurrences des lexèmes dans un ensemble de segments de texte) et sur des indices 

statistiques et sur le langage pour mettre en évidence des structures de discours  (Geka et Dargentas, 

2010). A ce moment de l'analyse, le discours est vu comme une combinaison de phrases et l'objet de 

l'analyse n'est pas d'en chercher le sens mais de déterminer comment sont organisés les éléments qui le 

constituent.  Les ƌĠsultats doŶŶĠs aǀeĐ Đe logiĐiel ĐoŶstitueŶt uŶe ďase d͛aŶalǇse, à paƌtiƌ de laquelle la 

contribution   interprétative du chercheur est indispensable. Il va  repérer le contenu et identifier les 

thèmes  de chaque classe et en cela, le logiciel autorise une analyse de contenu. L͛iŶteƌpƌĠtatioŶ des 

mondes lexicaux peut se faire par conséquent via une analyse de contenu (Reinert, 2007).  

Les données sont ainsi traitées sans a priori sur les catégories à découvrir (Fallery et Rodhain, 2007). On 

suit donc la posture anti déterministe de Glynn (2000) et Michaud (2011). 

(b) Premiers tests 

Toujours en bricolant, j͛ai testĠ le logiĐiel, l͛ai ŵaŶipulĠ à paƌtiƌ de ƋuelƋues eŶtƌetieŶs de FC ;ϲ aǀeĐ les 

ŵeŵďƌes du ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶtͿ et du FA ;ϳ aǀeĐ des ŵeŵďƌes du ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt et des 

salariés) non mis en forme.  Ces pƌeŵiğƌes aŶalǇses suƌ Đoƌpus ďƌut ŵ͛oŶt permis de constater les limites 

du logiciel et ŵ͛oŶt ŵoŶtƌĠ la nécessité de refaire des analyses en ayant préparé le corpus.  

Pour préparer un corpus propre et plus facilement analysable, il faut effectuer plusieurs opérations. Tout 

d͛aďoƌd, il est ŶĠĐessaire de rapprocher les mots des locutions qui, pour produire du sens, doivent être 

analysés ensemble. Par exemple : capital-ƌisƋue, ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt, gƌille d͛évaluation, commerce 

équitable, fonds afrique, ďusiŶess aŶgel, ďusiŶess plaŶ,  aujouƌd͛hui. Ainsi, les mots seront analysés 

comme un tout. Il est également important de bien affecter une majuscule aux noms de lieux, de 

personne et des organisations (Cigales, Garrigue, Gret, AGR, Sylvain, FinanCités, France, Coffresimo). Ce 

tƌaiteŵeŶt est d͛autaŶt plus nécessaire que Cigales et garrigue sont également des noms communs. De 

plus, les  acronymes comme PME, SMIC, APE ;pouƌ appel puďliĐ à l͛ĠpaƌgŶeͿ doivent également être bien 

écrits en majuscule. Enfin, le corpus a été présenté au logiciel comme ne formaŶt Ƌu͛uŶe seule uŶitĠ de 

contexte, il ne contenait pas de découpage par  variables spécifiées par le chercheur. Ainsi, il paraît 

intéressant de découper le corpus en parties correspondant aux caractéristiques des locuteurs et aux 

ƋuestioŶs de l͛eŶtƌetieŶ. Il sera ainsi possible de distinguer les questions et les interviewés. En 
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particulier, il faudra coder leur appartenance au sein du fonds et dans leur organisation de rattachement. 

Dans le fonds, on pourra donner trois modalités : directoire, comité  ou salarié et dans leur organisation 

de ƌattaĐheŵeŶt deuǆ suiǀaŶt Ƌu͛elles soieŶt puďliƋues ou pƌiǀĠs. 

Les limites du logiciel et du traitement lexico métrique sont particulièrement  mises en exergue par les  

mots polysémiques et les regroupements de formes dans les lemmings.  Ainsi, le mot fonds caractérise à 

la fois  la structure des organisations de capital-ƌisƋue et uŶe soŵŵe d͛aƌgeŶt, le ŵot valeur est une 

représentation à la fois financière et symbolique, justement signifie de manière juste et peut aussi être 

utilisé comme une ponctuation comme à propos. Le nom développement désigne à la fois la croissance 

et le progrès, une action peut ġtƌe le titƌe fiŶaŶĐieƌ, la paƌt du Đapital, ou le fait d͛agiƌ, la société définit 

l͛eŶsemble des êtres humains vivant en groupe organisé ou dans un sens plus juridique, une entreprise.  

Il ĐoŶǀieŶdƌa d͛eŶ distinguer les sens soit directement dans la préparation du corpus en mettant (fond1 

et fond2 par exemple pour différencier les deux significations) soit daŶs l͛iŶteƌpƌĠtatioŶ faite eŶ lisant les 

unités de contexte auxquels ils se rapportent.   La lemmatisation pose également des problèmes de sens. 

Ainsi, la forme réduite « action »  condense plusieurs  mots: acteur,  acteurs, action, actives, activité et 

activités. Nous avons déjà évoqué la polysémie du mot action. Il faut maintenant rajouter à cette 

première ambiguïté, celle rattachée aux autres mots présents dans la forme. Un acteur, une activité et 

une action sont en effet des mots qui certes proviennent de la même racine, mais sont très différents 

dans leur sens.  AiŶsi, d͛autƌes foƌŵes ƌĠduites soŶt à aŶalǇseƌ aǀeĐ pƌĠĐautioŶ, paƌ eǆeŵple : 

«  économie » regroupe économie, économique, économiquement, économiques, « sensible » regroupe 

sensibilisation, sensibilité, sensible, sensibles et  « financer » : financée, financement, financements, 

financer et financeur. Les limites sur les mots polysémiques et les lemmes doivent inciter le chercheur à 

interpréter les résultats avec vigilance et à se référer aux unités de contexte qui contiennent les mots. 

(4) Avantages et limites de l’analyse lexicale par ce logiciel 
Plus gloďaleŵeŶt, eŶ dĠpassaŶt les siŵples oďseƌǀatioŶs ǀeŶaŶt du test suƌ les pƌeŵieƌs Đoƌpus, l͛aŶalǇse 

lexicale avec le logiciel Alceste présente à la fois des avantages et des limites.  

Alceste produit plusieurs résultats comme des calculs de fréquence,  un index alphabétique des mots par 

ordre de fréquence qui permet de localiser l'ensemble des occurrences et de visualiser leur contexte 

immédiat. Alceste nous donne ainsi accès à plusieurs niveaux d'analyse de la structure du discours du 

sujet sur le type de vocabulaire utilisé et  la fréquence de certains termes. La vision produite est bien 

plus sǇŶthĠtiƋue Ƌu͛uŶe leĐtuƌe sĠƋueŶtielle et permet de repérer  les  cooccurrences, les associations 
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pƌiǀilĠgiĠes de foƌŵes au seiŶ d͛uŶe uŶitĠ de ĐoŶteǆte doŶŶée.  On sort ainsi de la linéarité de la lecture 

;DelaǀigŶe, ϮϬϬϰͿ.  Je Ŷe ŵ͛Ġtais pas paƌ eǆeŵple apeƌçue de la pƌĠgŶaŶĐe du ǀoĐaďulaiƌe de l͛aŶglais 

des affaiƌes Đhez FC aǀaŶt de dĠĐouǀƌiƌ les ƌĠsultats d͛AlĐeste. Pour autant, l'analyse ne se limite pas à 

l'étude des caractéristiques du vocabulaire qui constitue l'énoncé. En construisant des classes d'unités de 

contexte, le logiciel offre la possibilité de les décrire à partir du vocabulaire le plus spécifique ou encore 

la sélection des unités de contexte les plus représentatives du vocabulaire caractéristique de la classe 

(Aubert-Lotarski et Capdevielle-Mougnibas, 2002). AlĐeste offƌe doŶĐ paƌ l͛aŶalǇse statistiƋue la  

possibilité d'une approche des discours différente d'une analyse de contenu sémantique. Lorsque le 

chercheur a pour objectif l'analyse du sens, comme c'est le cas dans les études sur les logiques, 

l'utilisation d'un tel logiciel constitue un apport mĠthodologiƋue pouƌ ĐoŶtƌeƌ l͛a pƌioƌi du ĐheƌĐheuƌ et 

peƌŵet d͛aŶalǇseƌ de ŵaŶiğƌe iŶduĐtiǀe les données.  Il est alors fait l'hypothèse que la structure 

formelle du discours implique des relations de sens établies par le sujet. 

Comme tous les logiciels, il permet enfin un gain de temps significatif lorsque l'on traite un grand 

nombre de données ou des données réputées comme étant illisibles en lecture linéaire comme les 

registres de condoléances par exemple (Truc, 2011). Mais comme tous les logiciels, pour pouvoir traiter 

les données, Alceste impose un cadre et donc des contraintes à respecter. Reinert (1986) insiste sur le 

fait que pour obtenir un résultat signifiant, deux conditions sont à vérifier   : le corpus se présente 

comme un tout ayant une certaine cohérence et il est suffisamment volumineux.  Ainsi, les entretiens ne 

peuvent pas être analǇsĠs uŶ paƌ uŶ ŵais doiǀeŶt ġtƌe ƌegƌoupĠs paƌ oƌgaŶisatioŶ ǀoiƌe tǇpe d͛aĐteuƌs. 

EŶfiŶ, la hiĠƌaƌĐhie eŶtƌe des paƌties des eŶtƌetieŶs ou des teǆtes Ŷ͛est pas possiďle Đaƌ le dĠĐoupage des 

éléments est statistique et effectué automatiquement. 

 Quel que soit le logiciel, les analyses lexicales soulèvent des questions à la fois méthodologiques et 

théoriques. D͛uŶ poiŶt de ǀue ŵĠthodologiƋue, le traitement des ambiguïtés nécessite un travail 

d͛iŶteƌpƌĠtatioŶ du ĐheƌĐheuƌ afiŶ d͛Ġǀiteƌ les ĐoŶtƌeseŶs. Le Đas de l'affirmation et de la négation est un 

problème important car les analyses ne retiennent pas les marqueurs de la négation (ne, pas...) 

considérés comme des mots outils. Le retour aux unités analysées est donc nécessaire pour cerner le 

niveau d'expression de la négation qui a pu être pris en compte. Les logiĐiels d͛aŶalǇse leǆiĐale résument 

ainsi de la même manière un énoncé   et son contraire ou encore une affirmation et une question.  Ils 

peƌdeŶt ĠgaleŵeŶt  de l͛iŶfoƌŵatioŶ ĐoŶteǆtuelle au teǆte Đoŵŵe l͛ĠloĐutioŶ, sa vitesse, son intonation, 

les hésitations. D͛uŶe façoŶ plus gĠŶĠƌale, l͛eǆĐlusioŶ des ŵots-outils  dans les analyses lexicales est elle 



Chapitƌe ϰ : l͛appƌeŶtissage des fiĐelles du ŵĠtieƌ de ĐheƌĐheuƌ 

181  

 

aussi uŶe liŵite. D͛autƌes aŵďiguïtĠs doiǀeŶt ġtƌe enfin leǀĠes paƌ l͛aŵĠlioƌatioŶ des diĐtioŶŶaiƌes des 

foƌŵes. Coŵŵe Ŷous l͛aǀoŶs ǀu daŶs la paƌtie pƌĠĐĠdeŶte,  on devra   lier  des locutions composées qui 

pƌĠseŶteŶt uŶe uŶitĠ de seŶs ou à l͛iŶǀeƌse sĠpaƌeƌ deuǆ seŶs Ƌui utiliseŶt le ŵġŵe ŵot.  Le découpage 

arbitraire en unités de contexte de même taille indĠpeŶdaŵŵeŶt du seŶs et de l͛oďjet de ƌeĐheƌĐhe 

peut aussi iŶduiƌe l͛aŶalǇse de parties d͛entretiens considérées comme « hors sujet » ou secondaires par 

le chercheur (Dalud-Vincent, 2011). Paƌ eǆeŵple, loƌs d͛uŶ des eŶtƌetieŶs suƌ le FA, uŶ des aĐteuƌs a 

beaucoup parlé de son expérience passée et y a fait référence à de nombreuses reprises. Le mot Gret est 

appaƌu Đoŵŵe uŶ ŵot fƌĠƋueŵŵeŶt utilisĠ aloƌs Ƌu͛il Ŷe ĐoŶĐeƌŶe Ƌu͛uŶ eŶtƌetieŶ. 

D͛uŶ poiŶt de ǀue thĠoƌiƋue, l͛aŶalǇse leǆiĐale révèle une conception particulière des rapports entre la 

réalité et le langage. On considère en effet que le langage sert à représenter la réalité dans une vision 

plutôt positiviste, que les « objets du monde » ont des propriétés essentielles en dehors de la manière 

avec laquelle ils soŶt dĠĐƌits. L͛aŶalǇse leǆiĐale ƌepose suƌ le postulat seloŶ leƋuel les structures 

sémantiques sont liées à la distribution des formes ; cette distribution est pertinente et le discours de 

l͛iŶteƌǀieǁĠ est ĐohĠƌeŶt. De plus, le traitement  lexico métrique par logiciel  réduit le discours à une 

simple juxtaposition de ses éléments constitutifs élémentaires alors que la sigŶifiĐatioŶ d͛uŶ teǆte Ŷ͛est 

pas réductible à la somme des sens des mots qui le composent. Jenny (1999) parle à ce propos  de  

«  paradigme des mots-clés », qui gouvernent nos pensées bien au-delà de l͛aĐtiǀitĠ doĐuŵeŶtaiƌe où il a 

trouvé sa justification originelle. Il procède par formes lexicales élémentaires (les mots, rangés par ordre 

alphabétique dans les dictionnaires), rarement élargies aux locutions et  distinguant des mots dits pleins 

et d͛autƌes dits ǀides ;ou outilsͿ. 

Pour conclure, si ALCESTE repère par des méthodes statistiques des relations entre les formes dans un 

corpus, seul le chercheur a le moyen de savoir les interpréter et le devoir de bien maîtriser le corpus en 

amont, en le préparant et en aval, en attribuant des significations aux résultats  .  

c) OďjeĐtifs de l’aŶalǇse des doŶŶĠes pƌoduites daŶs Đette thğse 

L͛aŶalǇse de doŶŶĠes Ƌue Ŷous alloŶs ŵeŶeƌ paƌ la suite ƌepose sur les premières études exploratoires 

évoquées dans cette partie méthodologique. Elle présentera des objectifs et des axes  qui  structureront 

la deuxième partie de cette thèse. 

Les logiques institutionnelles du champ de la finance solidaire seront d͛aďoƌd pƌĠseŶtĠes. Puis elles 

seront analysées au niveau plus micro de deux organisations de capital-risque solidaire. Les filtres 
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oƌgaŶisatioŶŶels aiŶsi Ƌue les ĐoalitioŶs d͛aĐteuƌs eŶ ĐoŶflit daŶs les oƌgaŶisatioŶs seƌoŶt eŶ paƌtiĐulieƌ 

étudiés. Les outils de gestioŶ pƌĠseŶts daŶs les deuǆ foŶds et les logiƋues Ƌu͛ils tƌaŶspoƌteŶt et ƌĠguleŶt 

seront enfin examinés.  

  



Chapitƌe ϰ : l͛appƌeŶtissage des fiĐelles du ŵĠtieƌ de ĐheƌĐheuƌ 

183  

 

 

Objectifs Données utilisées Analyses 

1. Donner les logiques 

institutionnelles du 

champ de la finance 

solidaire et les qualifier 

avec la grille construite 

par le chercheur 

(Chapitre 5) 

Sites internet de Finansol, Plaquette institutionnelle 
Finansol, Rapports annuels Finansol, Lettre 
d͛iŶfoƌŵatioŶ FiŶaŶsol 
Baromètres de la finance solidaire 
Rapports sur la finance solidaire 
1 entretien 
Revue de presse  
Archives Aldéa et Réas 
Ouvrage de JP Vigier,  président de Finansol 

Longitudinale 
Thématique  
Verbatim   

2. Etablir les 

caractéristiques des 

capitaux-risqueurs  

solidaires (Chapitre 6) 

Retranscription des échanges sur la journée 
nationale des capitaux-risqueurs solidaires 

Lexicale  avec Alceste  
Analyse du dictionnaire des 
formes, des classes, analyse 
des réseaux sémantiques 
des mots clés 

3. Donner et discuter les 

filtres organisationnels 

des logiques  du FA et 

de FC (Chapitre 6) 

Données primaires sur les organisations issues de 
l͛oďseƌǀatioŶ 
Sites internet, Plaquettes institutionnelles, Rapports 
d͛aĐtiǀitĠ, “tatuts 
Lettƌe d͛aĐtualitĠ FA, Bilan du FA 
Livres Garrigue et Cigales écrits par un journaliste 
E.Larpin 
Revues de presse 
AƌĐhiǀes de Gaƌƌigue et aƌĐhiǀes peƌsoŶŶelles d͛uŶ 
des fondateurs de Garrigue 
Questionnaires aux souscripteurs du FA et coachs de 
FC 

Historique 
Thématique  
Verbatim   

4. Analyser les logiques 

institutionnelles du FA 

et de FC, les groupes 

d’aĐteuƌs les 
supportant  (Chapitre 

6) 

Entretiens (21) 
  
 

Lexicale  avec Alceste  
Analyse du dictionnaire des 
formes, des classes, analyse 
des réseaux sémantiques 
des mots clés, des clusters 
par groupe 

5. Analyser les logiques 

portées par les outils 

de gestion (Chapitre 7) 

Outils créés lors de la recherche 
CoŶǀeŶtioŶs et paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes 
Chartes 

Thématique et Comparative 
 

6. Analyser la régulation 

des logiques par le 

dispositif de gestion  

(Chapitre 8) 

EǀolutioŶ des deuǆ paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes FC 
OďseƌǀatioŶs des ĐoŵitĠs d͛eŶgageŵeŶts   

Comparative et 
longitudinale 
Extraits de scènes observées 
Verbatim 

Tableau 5 Données utilisées et objectifs assignés à l'analyse des données de cette thèse 
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Chapitre 5 : La finance solidaire, un champ peu structuré aux logiques 

multiples 

 

 

Le Đhapitƌe ϱ de Đe tƌaǀail s’iŶtĠƌesse au Đhaŵp de la fiŶaŶĐe solidaiƌe.  

L’isoŵoƌphisŵe ainsi que les logiques institutionnelles naissent au niveau macro du champ 

organisationnel. Les organisations de capital-ƌisƋue solidaiƌe suďisseŶt les foƌĐes Ƌui s’eǆeƌĐeŶt au 

niveau du champ. 

Nous ŵoŶtƌeƌoŶs Ƌue le pluƌalisŵe iŶstitutioŶŶel s’eǆeƌĐe daŶs le champ de la finance solidaire. Nous 

ƌeǀieŶdƌoŶs eŶ pƌeŵieƌ lieu  suƌ l’histoiƌe de la ĐoŶstƌuĐtioŶ du Đhaŵp paƌ ses pƌiŶĐipauǆ oƌgaŶisŵes 

fĠdĠƌateuƌs, L’Aldéa, le Réas et puis Finansol. Nous analyserons par la suite les évolutions majeures du 

champ. La fiŶaŶĐe solidaiƌe est eŶ pleiŶe ĐƌoissaŶĐe gƌâĐe à l’appui des pouǀoiƌs puďliĐs. Les 

établissements bancaires et la finalité économique de ce champ semblent prendre le pouvoir face aux 

financeurs solidaires et la finalité politique.  

Le champ de la finance solidaire est un champ institutionnellement complexe et peu structuré, les 

pressions isomorphiques y sont donc faibles. Les logiques institutionnelles sont plurielles, la logique 

fiŶaŶĐiğƌe poƌtĠe paƌ les ĠtaďlisseŵeŶts fiŶaŶĐieƌs s’oppose à la logiƋue solidaire défendue par les 

financeurs solidaires. 
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A. La complexité institutionnelle de la finance solidaire   

La fiŶaŶĐe solidaiƌe est uŶ seĐteuƌ ƌelatiǀeŵeŶt ƌĠĐeŶt, Ƌui Ŷ e͛st Ŷi de la fiŶaŶĐe ĠthiƋue, Ŷi de la fiŶaŶĐe 

philaŶthƌopiƋue. Elle poƌte des fiŶalitĠs pluƌielles et Ŷ a͛ pas de dĠfiŶitioŶ iŶstitutioŶŶelle uŶiƋue. 

1. Les finance solidaires en France un secteur récent, en forte expansion mais 

à faible notoriété 

EŶ FƌaŶĐe, les fiŶaŶĐes solidaiƌes soŶt ŶĠes daŶs les aŶŶĠes ϴϬ, pouƌ appoƌteƌ  des ŵoǇeŶs fiŶaŶĐieƌs à la 

ĐƌĠatioŶ de petites aĐtiǀitĠs ĠĐoŶoŵiƋues et pouƌ doŶŶeƌ uŶe possiďilitĠ auǆ ĐitoǇeŶs de s e͛Ŷgageƌ 

ĐoŶĐƌğteŵeŶt daŶs la ĐoŶstƌuĐtioŶ d͛uŶe soĐiĠtĠ ĠĐoŶoŵiƋueŵeŶt plus juste ;GuĠƌiŶ, ϮϬϬϬͿ.  

Les pƌeŵieƌs aĐteuƌs soŶt appaƌus sous des foƌŵes tƌğs ǀaƌiĠes : des Đluďs de peƌsoŶŶes Ƌui auto gğƌeŶt 

leuƌ ĠpaƌgŶe pouƌ la plaĐeƌ daŶs la ĐƌĠatioŶ d e͛Ŷtƌepƌises Đoŵŵe les Cigales ;‘usso, VeƌleǇ, ϭϵϵϱͿ, des 

assoĐiatioŶs spĠĐialisĠes daŶs le fiŶaŶĐeŵeŶt de ŵiĐƌo-eŶtƌepƌises ou d e͛Ŷtƌepƌises d͛iŶseƌtioŶ eŶ ĐƌĠaŶt 

des paƌteŶaƌiats ďaŶĐaiƌes Đoŵŵe l A͛die,  des soĐiĠtĠs de Đapital-ƌisƋue Đoŵŵe Gaƌƌigue,  des soĐiĠtĠs 

fiŶaŶĐiğƌes alteƌŶatiǀes Đoŵŵe la “idi ;Aŵouƌouǆ, ϮϬϬϯͿ.  

Ce seĐteuƌ est aĐtuelleŵeŶt eŶ eǆpaŶsioŶ taŶt du ĐôtĠ offƌe aǀeĐ l Ġ͛paƌgŶe solidaiƌe Ƌue du ĐôtĠ 

deŵaŶde aǀeĐ le plaĐeŵeŶt solidaiƌe5.  

L͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe est elle-ŵġŵe ĐoŵposĠe de ϯ faŵilles : l Ġ͛paƌgŶe salaƌiale solidaiƌe, l Ġ͛paƌgŶe 

ďaŶĐaiƌe solidaiƌe et l Ġ͛paƌgŶe iŶǀestie daŶs le Đapital d e͛Ŷtƌepƌises solidaiƌes. EŶ diǆ aŶs, les eŶĐouƌs 

d Ġ͛paƌgŶe solidaiƌe oŶt ĠtĠ ŵultipliĠs paƌ ϭϮ. “uƌ Đette pĠƌiode, la ĐƌoissaŶĐe a ĠtĠ paƌtiĐuliğƌeŵeŶt foƌte 

pouƌ l Ġ͛paƌgŶe salaƌiale solidaiƌe. L͛oďligatioŶ lĠgale, depuis jaŶǀieƌ ϮϬϭϬ, de pƌĠseŶteƌ au ŵoiŶs uŶ foŶds 

solidaiƌe daŶs les dispositifs d Ġ͛paƌgŶe salaƌiale eǆpliƋue la foƌte hausse de Đette ĐatĠgoƌie de pƌoduits. 

DĠsoƌŵais, les foŶds d Ġ͛paƌgŶe salaƌiale solidaiƌe ƌepƌĠseŶteŶt la ŵoitiĠ de l e͛ŶĐouƌs gloďal de l Ġ͛paƌgŶe 

solidaiƌe. Le plaĐeŵeŶt solidaiƌe a ĠgaleŵeŶt pouƌsuiǀi soŶ essoƌ suƌ l a͛ŶŶĠe ϮϬϭϭ à uŶ ƌǇthŵe souteŶu 

;+ ϭϱ,ϭ %Ϳ et affiĐhe, dĠďut ϮϬϭϮ, uŶ eŶĐouƌs de ϯ,ϱϱ ŵilliaƌds d e͛uƌos. Les soŵŵes iŶǀesties daŶs des 

aĐtiǀitĠs à foƌte utilitĠ soĐiale ou eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtale s Ġ͛lğǀeŶt à ϴϵϳ ŵillioŶs d e͛uƌos à la fiŶ de l a͛ŶŶĠe 

ϮϬϭϭ ;+ ϯϭ % paƌ ƌappoƌt à ϮϬϭϬͿ.  

EŶ diǆ aŶs doŶĐ, le fiŶaŶĐeŵeŶt solidaiƌe a ĠtĠ ŵultipliĠ paƌ huit, aǀeĐ uŶ tauǆ de ĐƌoissaŶĐe ŵoǇeŶ et 

ƌĠgulieƌ de ϯϬ %. Le plaĐeŵeŶt solidaiƌe a peƌŵis de souteŶiƌ eŶ ϭϬ aŶs, ϴϮ ϳϬϬ eŶtƌepƌises, d͛iŶstalleƌ ϯ 

                                                           
5 Sources de  Finansol, La Croix, IPSOS (2012), Le baromètre des finances solidaires, 10ème édition, mars. 
www.finansol.org (le portail des finances solidaires), 
http://finansol.org/UPLOAD/media/file/15_Barometre_de_la_finance_solidaire_2012.PDF 
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ϲϬϬ KW d Ġ͛Ŷeƌgies ƌeŶouǀelaďles, de logeƌ ϯϯ ϱϬϬ peƌsoŶŶes et de fiŶaŶĐeƌ ϭ ϬϬϬ pƌojets de solidaƌitĠ 

iŶteƌŶatioŶale. La fiŶaŶĐe solidaiƌe ĐoŶŶait eŶ outƌe eŶ ϮϬϭϮ et ϮϬϭϯ uŶe foƌte dǇŶaŵiƋue d͛iŶŶoǀatioŶ à 

tƌaǀeƌs des plates-foƌŵes iŶteƌŶet  de « ĐƌoǁdfouŶdiŶg » ;fiŶaŶĐeŵeŶt paƌ la fouleͿ ou de fiŶaŶĐeŵeŶt 

paƌtiĐipatif, ŵettaŶt diƌeĐteŵeŶt eŶ ƌelatioŶ des ĠpaƌgŶaŶts et des poƌteuƌs de pƌojet ;“peaƌ et 

BaďǇloaŶͿ. Le fiŶaŶĐeŵeŶt paƌtiĐipatif laisse eŶtƌeǀoiƌ pouƌ les fiŶaŶĐes solidaiƌes uŶ foƌt poteŶtiel de 

dĠǀeloppeŵeŶt. 

MalgƌĠ Đette eǆpaŶsioŶ ƌĠelle, les fiŶaŶĐes solidaiƌes ƌesteŶt eŶĐoƌe assez peu ĐoŶŶues du gƌaŶd puďliĐ, 

seuleŵeŶt ϰϮ% des fƌaŶçais eŶ ϮϬϭϮ oŶt eŶteŶdu paƌleƌ de l Ġ͛paƌgŶe solidaiƌe.  

2. Les finalités plurielles des finances solidaires   

Les fiŶalitĠs du seĐteuƌ peuǀeŶt ġtƌe dĠfiŶies à tƌois Ŷiǀeauǆ d a͛Đteuƌs, au Ŷiǀeau des destiŶataiƌes des 

plaĐeŵeŶts et iŶǀestisseŵeŶts solidaiƌes, au Ŷiǀeau des ĠpaƌgŶaŶts et au Ŷiǀeau des iŶteƌŵĠdiaiƌes, les 

fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes, Ƌui ĐolleĐteŶt et iŶǀestisseŶt l Ġ͛paƌgŶe solidaiƌe.    

Les aĐtiǀitĠs des fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes ŵetteŶt tout d a͛ďoƌd eŶ eǆeƌgue les diŵeŶsioŶs ĠĐoŶoŵiƋues et 

soĐiales de Đe seĐteuƌ. Les iŶstitutioŶs fiŶaŶĐiğƌes solidaiƌes soŶt des iŶteƌŵĠdiaiƌes eŶtƌe les ĠpaƌgŶaŶts 

et les oƌgaŶisatioŶs eŶ ďesoiŶ de fiŶaŶĐeŵeŶt. Elles iŶteƌǀieŶŶeŶt daŶs uŶe logiƋue d Ġ͛ĐhaŶge et suƌ des 

ďases ĠĐoŶoŵiƋues ; il s a͛git de fiŶaŶĐeŵeŶts aĐĐoƌdĠs à des aĐtiǀitĠs ĠĐoŶoŵiƋues Ƌui deǀƌoŶt ġtƌe 

ƌestituĠs et ŶoŶ d a͛ĐtioŶ soĐiale à ďase de doŶ. La diŵeŶsioŶ ĠĐoŶoŵiƋue est doŶĐ iŵpoƌtaŶte daŶs Đe 

seĐteuƌ. Ces aĐteuƌs gğƌeŶt d a͛illeuƌs des opĠƌatioŶs diǀeƌses ĠĐoŶoŵiƋues et fiŶaŶĐiğƌes Ƌui 

ĐoƌƌespoŶdeŶt au seĐteuƌ fiŶaŶĐieƌ tƌaditioŶŶel : des opĠƌatioŶs d Ġ͛paƌgŶe, de ĐƌĠdit, ŵais aussi de 

Đapital-ƌisƋue et de ŵĠĐaŶisŵes de gaƌaŶties.  UŶe des spĠĐifiĐitĠs du Đhaŵp de la fiŶaŶĐe solidaiƌe est 

de laisseƌ uŶe laƌge plaĐe auǆ aĐtiǀitĠs d a͛ĐĐueil, de suiǀi et d a͛ssistaŶĐe teĐhŶiƋue du poƌteuƌ de pƌojet. 

L͛ iŶteƌǀeŶtioŶ du fiŶaŶĐeuƌ Ŷe se liŵite aloƌs pas à l a͛ppoƌt de foŶds ŵais il appoƌte ĠgaleŵeŶt des 

foƌŵatioŶs, des ĐoŶseils, uŶ soutieŶ ŵoƌal et psǇĐhologiƋue. “i des pƌĠoĐĐupatioŶs de ƌeŶtaďilitĠ 

ĠĐoŶoŵiƋue Ŷe peuǀeŶt ġtƌe eǆĐlues de Đes opĠƌatioŶs, Đe soŶt le ƌespeĐt des ǀaleuƌs ĠthiƋues et 

huŵaŶistes Ƌui ĐaƌaĐtĠƌiseŶt le Đhaŵp de la fiŶaŶĐe solidaiƌe ;Vallat, GuĠƌiŶ ϭϵϵϵͿ. La diŵeŶsioŶ soĐiale 

est doŶĐ ĠgaleŵeŶt iŵpoƌtaŶte. 

DeuǆiğŵeŵeŶt, les Điďles des iŶǀestisseŵeŶts solidaiƌes oŶt uŶe ǀiaďilitĠ ĠĐoŶoŵiƋue et uŶe utilitĠ 

soĐiale. EŶ effet, les iŶǀestisseŵeŶts solidaiƌes oŶt uŶe destiŶatioŶ, ils fiŶaŶĐeŶt des aĐtiǀitĠs utiles à la 

ĐohĠsioŶ soĐiale et à la lutte ĐoŶtƌe l e͛ǆĐlusioŶ. L͛ utilitĠ soĐiale de l͛iŶǀestisseŵeŶt est ĠgaleŵeŶt 
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esseŶtielle pouƌ Ƌualifieƌ l͛iŶǀestisseŵeŶt solidaiƌe et ses Đƌitğƌes pƌiŶĐipauǆ eŶ soŶt la Ŷatuƌe des 

ďĠŶĠfiĐiaiƌes ;pouƌ Ϯ/ϯ des peƌsoŶŶes eŶ situatioŶ pƌĠĐaiƌeͿ, la ĐƌĠatioŶ d e͛ŵplois et la ĐoŶtƌiďutioŶ au 

dĠǀeloppeŵeŶt soĐial.  

TƌoisiğŵeŵeŶt, les fiŶaŶĐeuƌs et des ĠpaƌgŶaŶts solidaiƌes ŵetteŶt eŶ aǀaŶt des ĐaƌaĐtĠƌistiƋues 

politiƋues de Đette fiŶaŶĐe : la ƌĠĐipƌoĐitĠ et la ĐoŶǀiĐtioŶ. Les fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes et leuƌs Điďles 

d͛iŶǀestisseŵeŶts dĠǀeloppeŶt aiŶsi des lieŶs eŶtƌe euǆ. Ces lieŶs dĠpasseŶt les siŵples lieŶs fiŶaŶĐieƌs, 

Đe soŶt des lieŶs soĐiauǆ foŶdĠs suƌ le pƌiŶĐipe de ƌĠĐipƌoĐitĠ. La  ƌĠĐipƌoĐitĠ est dĠfiŶie Đoŵŵe uŶe 

ƌelatioŶ eŶtƌe des gƌoupes ou des peƌsoŶŶes  Ƌui Ŷe pƌeŶd seŶs Ƌue daŶs la ǀoloŶtĠ de ŵaŶifesteƌ uŶ lieŶ 

soĐial  ;“eƌǀet, Vallat, ϭϵϵϵͿ. 

EŶfiŶ, deƌŶieƌ aĐteuƌ à ĠǀoƋueƌ ; l Ġ͛paƌgŶaŶt solidaiƌe. Il seƌait le poƌteuƌ d͛uŶe ĠpaƌgŶe de ĐoŶǀiĐtioŶ 

pouƌ teŶdƌe ǀeƌs uŶe soĐiĠtĠ plus juste. AiŶsi, l Ġ͛paƌgŶaŶt solidaiƌe iŶǀestissaŶt daŶs la fiŶaŶĐe solidaiƌe 

est  loiŶ de l Ġ͛paƌgŶaŶt de la thĠoƌie staŶdaƌd ;GlĠŵaiŶ, ϮϬϬϴͿ. Il affeĐte soŶ ĠpaƌgŶe eŶ foŶĐtioŶ  de  

ǀaleuƌs iŶtĠƌioƌisĠes, de  diǀeƌses ĐoŶsidĠƌatioŶs ĠthiƋues et ĐogŶitiǀes et soŶ ƌetouƌ suƌ iŶǀestisseŵeŶt 

Ŷe se ŵesuƌeƌa pas uŶiƋueŵeŶt eŶ teƌŵe ŵoŶĠtaiƌe. Il ĐoŵpƌeŶdƌa paƌ eǆeŵple la satisfaĐtioŶ d a͛ǀoiƌ 

peƌŵis la ĐƌĠatioŶ ou le dĠǀeloppeŵeŶt d e͛ŵplois ou d a͛ǀoiƌ peƌŵis à  des peƌsoŶŶes duƌaďleŵeŶt 

ĠloigŶĠes de l e͛ŵploi de s͛Ǉ staďiliseƌ. 

AiŶsi, l e͛Ŷseŵďle de Đes aĐteuƌs poƌte au Ŷiǀeau de la fiŶaŶĐe solidaiƌe les tƌois fiŶalitĠs ĠĐoŶoŵiƋue, 

soĐiale et politiƋue. La fiŶalitĠ ĠĐoŶoŵiƋue est iŶduite paƌ la ŶĠĐessitĠ pouƌ les Điďles et les fiŶaŶĐeuƌs 

solidaiƌes d a͛tteiŶdƌe au ŵiŶiŵuŵ l Ġ͛Ƌuiliďƌe fiŶaŶĐieƌ. La fiŶalitĠ soĐiale ǀieŶt de l͛iŵpoƌtaŶĐe doŶŶĠe à 

l͛utilitĠ soĐiale des aĐtiǀitĠs fiŶaŶĐĠes aiŶsi Ƌu à͛ l a͛ĐĐoŵpagŶeŵeŶt pƌesĐƌit pouƌ aideƌ les poƌteuƌs de 

pƌojet paƌ les fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes et les ĠpaƌgŶaŶts. La fiŶalitĠ politiƋue se ƌĠǀğle daŶs la ǀoloŶtĠ de 

ĐƌĠatioŶ de lieŶs soĐiauǆ eŶtƌe ĠpaƌgŶaŶts, fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes et Điďles pouƌ teŶdƌe ǀeƌs la ǀie ďoŶŶe 

;GlĠŵaiŶ, ϮϬϬϰͿ. 

FiŶalitĠ ĠĐoŶoŵiƋue FiŶalitĠ soĐiale FiŶalitĠ politiƋue 

EĐhaŶges ŵaƌĐhaŶds paƌ des 
aĐtiǀitĠs d͛ĠpaƌgŶe, le ĐƌĠdit, de 

pƌise de paƌtiĐipatioŶ et de 
ƌeĐheƌĐhe de gaƌaŶties 

AĐĐueil, suiǀi et assistaŶĐe pouƌ les 
Điďles d͛iŶǀestisseŵeŶt 

UtilitĠ soĐiale des aĐtiǀitĠs gĠŶĠƌĠes 
paƌ les Điďles 

‘ĠĐipƌoĐitĠ eŶtƌe fiŶaŶĐeuƌs, 
ĠpaƌgŶaŶts et Điďles, ĠpaƌgŶe de 

ĐoŶǀiĐtioŶ 

Tableau 6 Les finalités plurielles de la finance solidaire adaptées de la définition de Lasida (2007) 
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Ces finalités multiples imposent des demandes disparates parfois contradictoires aux organisations et 

enracinent des tensions. La finance solidaire est vectrice de pluralisme institutionnel, de différents 

ordres normatifs économique, social et politique.  

3. Ni finance éthique, ni finance philanthropique 

La faiďle ŶotoƌiĠtĠ des fiŶaŶĐes solidaiƌes ƌeŶd fƌĠƋueŶtes les ĐoŶfusioŶs aǀeĐ d a͛utƌes ĐoŶĐepts 

ŶotaŵŵeŶt aǀeĐ Đelui d͛iŶǀestisseŵeŶt soĐialeŵeŶt ƌespoŶsaďle et de fiŶaŶĐe soĐiale et philaŶthƌopiƋue 

;GlĠŵaiŶ et TaupiŶ, ϮϬϬϵͿ.  

L͛ IŶǀestisseŵeŶt “oĐialeŵeŶt ‘espoŶsaďle, dĠŶoŵŵĠ plus gĠŶĠƌaleŵeŶt fiŶaŶĐe ĠthiƋue, dĠsigŶe uŶe 

ŵĠthode de sĠleĐtioŶ des eŶtƌepƌises ĐotĠes eŶ Bouƌse eŶ foŶĐtioŶ de leuƌ peƌfoƌŵaŶĐe fiŶaŶĐiğƌe ŵais 

aussi d͛uŶe appƌĠĐiatioŶ de leuƌ ĐoŵpoƌteŵeŶt ĠthiƋue, soĐial et eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtal ;PĠƌez, ϮϬϬϮͿ. La 

fiŶaŶĐe solidaiƌe ƌepose ƋuaŶt à elle suƌ uŶ degƌĠ d e͛ŶgageŵeŶt plus foƌt. Les aĐtiǀitĠs fiŶaŶĐĠes Ŷe soŶt 

pas ĐotĠes eŶ Bouƌse et soŶt Đhoisies eŶ foŶĐtioŶ de leuƌ foƌte utilitĠ eŶ ŵatiğƌe de lutte ĐoŶtƌe 

l e͛ǆĐlusioŶ, de ĐohĠsioŶ soĐiale ou de dĠǀeloppeŵeŶt duƌaďle. AiŶsi, toute ĠpaƌgŶe solidaiƌe est ĠthiƋue 

ŵais toute ĠpaƌgŶe ĠthiƋue Ŷ e͛st pas foƌĐĠŵeŶt solidaiƌe. ;Dugheƌa, ϮϬϬϵͿ 

La fiŶaŶĐe solidaiƌe est uŶ ĐoŶĐept spĠĐifiƋue à la FƌaŶĐe et la BelgiƋue aloƌs Ƌue les autƌes paǇs utiliseŶt 

les teƌŵes de fiŶaŶĐe soĐiale et philaŶthƌopiƋue. Le ‘Ġseau FiŶaŶĐeŵeŶt AlteƌŶatif a paƌ ĐoŶsĠƋueŶt 

eǆpliĐitĠ les teƌŵes de fiŶaŶĐe solidaiƌe, ĠthiƋue et philaŶthƌopiƋue ;‘appoƌt pouƌ la ĐoŵŵissioŶ 

euƌopĠeŶŶe FiŶeuƌosol, ϮϬϬϱ, p. ϮϬͿ. 

La fiŶaŶĐe solidaiƌe est  l a͛ƌt de tƌaiteƌ l a͛ƌgeŶt et ses ŵultiples faĐettes ;ĠpaƌgŶe, iŶǀestisseŵeŶt, ĐƌĠdit, 

gestioŶ de Đoŵpte, etĐ.Ϳ eŶ aǇaŶt ĐoŶsĐieŶĐe d͛uŶe ƌespoŶsaďilitĠ et d͛iŶtĠƌġts ĐoŵŵuŶs Ƌui eŶtƌaîŶeŶt 

pouƌ les uŶs la ǀoloŶtĠ de poƌteƌ assistaŶĐe auǆ autƌes. Les fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes se distiŶgueŶt doŶĐ du 

seĐteuƌ ďaŶĐaiƌe et fiŶaŶĐieƌ ĐlassiƋue. Ce soŶt des eŶtƌepƌises pƌiǀĠes Ƌui oŶt uŶ iŵpĠƌatif d Ġ͛Ƌuiliďƌe 

ĠĐoŶoŵiƋue ŵais doŶt les aĐtioŶs soŶt ďasĠes suƌ la solidaƌitĠ et l a͛ide eŶtƌe ĠpaƌgŶaŶts et poƌteuƌs de 

pƌojet pouƌ des iŶtĠƌġts gĠŶĠƌaleŵeŶt soĐiauǆ. Les diŵeŶsioŶs de la fiŶaŶĐe solidaiƌe soŶt ŵultiples. 

La fiŶaŶĐe soĐiale ou philaŶthƌopiƋue est l a͛ƌt de tƌaiteƌ l a͛ƌgeŶt et ses ŵultiples faĐettes pouƌ paƌtiĐipeƌ 

au  dĠǀeloppeŵeŶt de la ĐolleĐtiǀitĠ, pouƌ le ďieŶ de tous ;fiŶaŶĐeŵeŶt des hôpitauǆ, ĐƌğĐhes, ŵaisoŶs 

de ƌetƌaites ...Ϳ. De paƌ la Ŷatuƌe de ses aĐteuƌs, esseŶtielleŵeŶt des oƌgaŶisatioŶs ƌeligieuses, et la 

souƌĐe des ƌeǀeŶus ǀeŶaŶt pƌiŶĐipaleŵeŶt du doŶ, la diŵeŶsioŶ ĠĐoŶoŵiƋue Ǉ est ƌelatiǀeŵeŶt peu 

iŵpoƌtaŶte. Les diŵeŶsioŶs soĐiale et politiƋue soŶt ƋuaŶt à elles ďieŶ pƌĠseŶtes. 
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La fiŶaŶĐe ĠthiƋue ou soĐialeŵeŶt ƌespoŶsaďle ou duƌaďle, est l a͛ƌt de tƌaiteƌ l a͛ƌgeŶt et ses ŵultiples 

faĐettes ŶoŶ plus uŶiƋueŵeŶt suƌ la ďase de Đƌitğƌes fiŶaŶĐieƌs ŵais eŶ Ǉ iŶtĠgƌaŶt des pƌĠoĐĐupatioŶs 

soĐiales, ĠthiƋues et eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtales. Les aĐteuƌs de la fiŶaŶĐe ĠthiƋue soŶt Đeuǆ de la fiŶaŶĐe 

ŵaƌĐhaŶde ĐlassiƋue, doŶt la logiƋue d a͛ĐtioŶ est ĠĐoŶoŵiƋue. Leuƌs Điďles soŶt siŵpleŵeŶt ĠǀaluĠes suƌ 

des Đƌitğƌes ĠĐoŶoŵiƋues et soĐiauǆ.  

La fiŶaŶĐe solidaiƌe se ĐaƌaĐtĠƌise ďieŶ paƌ la pluƌalitĠ des diŵeŶsioŶs et doŶĐ uŶe foƌte ĐoŵpleǆitĠ. La 

fiŶaŶĐe soĐiale se ĐaƌaĐtĠƌise paƌ l a͛ďseŶĐe de diŵeŶsioŶ ĠĐoŶoŵiƋue. La fiŶaŶĐe ĠthiƋue iŶtğgƌe des 

aĐteuƌs doŶt la diŵeŶsioŶ pƌiŶĐipale, de pƌeŵieƌ ƌaŶg, est ĠĐoŶoŵiƋue, la diŵeŶsioŶ soĐiale est aloƌs de 

seĐoŶd ƌaŶg.  

   DiŵeŶsioŶ ĠĐoŶoŵiƋue DiŵeŶsioŶ SoĐiale DiŵeŶsioŶ PolitiƋue 

FiŶaŶĐe solidaiƌe D͛Ġgale iŵpoƌtaŶĐe D͛Ġgale iŵpoƌtaŶĐe D͛Ġgale iŵpoƌtaŶĐe 

FiŶaŶĐe ĠthiƋue ou soĐialeŵeŶt 
ƌespoŶsaďle 

Pƌeŵiğƌe “eĐoŶdaiƌe NoŶ 

FiŶaŶĐe soĐiale ou 
philaŶthƌopiƋue 

NoŶ D͛Ġgale iŵpoƌtaŶĐe D͛Ġgale iŵpoƌtaŶĐe 

Tableau 7 Les dimensions des finances solidaire, éthique et sociale 
PƌĠĐisoŶs ĠgaleŵeŶt ƋuelƋues ŶotioŶs suƌ le sous-seĐteuƌ du Đapital-ƌisƋue de la fiŶaŶĐe. Le Đapital-

ƌisƋue solidaiƌe appaƌtieŶt à la fiŶaŶĐe solidaiƌe et est aussi pƌiŶĐipaleŵeŶt fƌaŶçais. Les foŶds de Đapital-

ƌisƋue philaŶthƌopiƋue, suƌtout pƌĠseŶts auǆ Etats UŶis et issus de l a͛ƌgeŶt de foŶdatioŶs, soŶt à ƌelieƌ à 

la fiŶaŶĐe soĐiale. EŶfiŶ, les foŶds à iŵpaĐt soĐial ou foŶds soĐiauǆ, deƌŶieƌs ŶĠs et issus du ŵouǀeŵeŶt 

du soĐial ďusiŶess et de l e͛ŶtƌepƌeŶeuƌiat soĐial, ƌelğǀeŶt plutôt de la fiŶaŶĐe ĠthiƋue. Leuƌ 

pƌĠoĐĐupatioŶ soĐiale additioŶŶĠe auǆ pƌĠoĐĐupatioŶs ĠĐoŶoŵiƋues, ĠtaŶt de faǀoƌiseƌ la lutte ĐoŶtƌe la 

pauǀƌetĠ ;paƌ l a͛ĐĐğs à l e͛au, l Ġ͛leĐtƌiĐitĠ, etĐ…Ϳ. 

La fiŶaŶĐe solidaiƌe est uŶ seĐteuƌ de l’ĠĐoŶoŵie solidaiƌe auǆ fiŶalitĠs et logiƋues Ƌui hǇďƌideŶt les 

diŵeŶsioŶs ĠĐoŶoŵiƋues, soĐiale et politiƋue. L’hǇďƌidatioŶ de Đes tƌois aǆes peƌŵet de la distiŶgueƌ 

de la fiŶaŶĐe ĠthiƋue et philaŶthƌopiƋue. Ces ŵultiples fiŶalitĠs et la ǀoloŶtĠ de les ĠƋuiliďƌeƌ, ƌeŶdeŶt 

le Đhaŵp de la fiŶaŶĐe solidaiƌe iŶstitutioŶŶelleŵeŶt Đoŵpleǆe. 

B. La construction du champ par des organismes fédérateurs alternatifs 

puis centrés sur la volonté de promouvoir le secteur 

Le  champ de la finance solidaire est né en France dans les années 80 et s͛est historiquement construit 

avec des acteurs de coalition qui ont évolué dans leurs missions : de l͛AldĠa au Réas puis à  Finansol.  
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1. L’association l’Aldéa : la  naissance de la finance solidaire comme support 

de l’économie alternative 

L͛Aldéa, l͛AgeŶĐe de liaisoŶ pouƌ le dĠǀeloppeŵeŶt de l͛ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe est la tƌaduĐtioŶ eŶ 

français du mot espagnol qui signifie « petit village ». Il s͛agit de l͛association qui a créé la finance 

solidaire en France en 1981.  Née de mouvements divers alternatifs, elle vise à financer des entreprises 

alternatives et à éduquer des épargnants à la citoyenneté économique. Elle souhaite mettre en place un 

réseau de solidarités financières et propose de nombreuses innovations financières. 

a) Un mouvement alternatif 

Elle fĠdğƌe plusieuƌs ŵouǀeŵeŶts de l͛ĠĐoŶoŵie alternative : des ĐhƌĠtieŶs des ‘Ġseauǆ d͛EspeƌaŶĐe, 

libertaires ou des anarchistes, des marxistes, des agnostiques ; tous militants alternatifs ou citoyens, 

préoccupés par une économie plus solidaire (Larpin, 2011).  

« DaŶs les RĠseauǆ d’EspeƌaŶĐe, ŵaƌƋuĠs paƌ la peŶsĠe ĐhƌĠtieŶŶe de ReŶĠ MaĐaiƌe, Ŷous aǀioŶs foƌŵĠ uŶ 

groupe de travail sur les eco-eŶtƌepƌises, Ƌu’oŶ appelleƌait aujouƌd’hui les eŶtƌepƌises alteƌŶatiǀes. Ces eŶtƌepƌises 

du tƌoisiğŵe tǇpe ƌeĐouǀƌaieŶt à la fois les ĐoopĠƌatiǀes à la ƌeĐheƌĐhe d’uŶ deuǆiğŵe souffle, les eŶtƌepƌeŶeuƌs Ƌui, 

paƌŵi Ŷous, ǀoulaieŶt ĐoŶĐilieƌ la ĐƌĠatioŶ d’aĐtiǀitĠs et le ƌetouƌ à la teƌƌe, aiŶsi Ƌue la ŵouǀaŶĐe de l’ĠĐoŶoŵie 

solidaiƌe eŶ ĠŵeƌgeŶĐe. Tƌaǀailleƌ autƌeŵeŶt, Đ’Ġtait Ŷotƌe souhait, ŵais pouƌ Đes poƌteuƌs de pƌojet Đoŵŵe pouƌ 

nous, le principal questionnement tournait autour des modes de financement possibles, éloignés qu’ils ĠtaieŶt, et 

que nous étions, du fort contingent de contraintes imposées par les banques traditionnelles.». Patrice Sauvage, un 

des foŶdateuƌ de l͛Aldéa, ĠŶaƌƋue et haut foŶĐtioŶŶaiƌe de l͛OCDE et depuis ϮϬϬϰ diaĐƌe, ĐitĠ  daŶs ;LaƌpiŶ, ϮϬϭϭ, 

p. 8) 

La Đhaƌte de l͛Aldéa, « Manifeste pour une autre économie », reprend les idéaux et les engagements de 

ses ƌĠdaĐteuƌs et doŶŶe uŶe idĠe de l͛iŶspiƌatioŶ  des ƌĠseauǆ d͛EspĠƌaŶĐes ;‘eǀue A Faiƌe, Ŷ°ϭ, p. ϭϰͿ. 

Nous nous sentons capables d'un autre idéal et nous voulons imaginer un monde où chacun retrouve la liberté de 

ĐoŶduiƌe soŶ destiŶ et paƌtiĐipe à l'ĠĐoŶoŵie de soŶ eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt …. Nous paƌtiĐipoŶs à la ĐƌĠatioŶ et au 

développement de nouvelles entreprises en leur apportant des ressources humaines et financières. Nous 

pouƌsuiǀoŶs l’aŶalǇse ĐƌitiƋue des ŵodes de pƌoduĐtioŶ aĐtuels, et la ƌeĐheƌĐhe de pƌopositioŶs alteƌŶatiǀes 

ĐoŶĐƌğtes… 

Tableau 8 Extraits de la Charte de l'Aldéa, archive personnelle de JP Gautier et statuts de Garrigue  

 

L͛AldĠa ǀa aloƌs s͛attƌiďueƌ uŶ douďle ƌôle, Đelui de dĠǀeloppeƌ le ŵouǀeŵeŶt alteƌŶatif et de paƌtiĐipeƌ 

au financement des entreprises alternatives (statuts, 1981). 
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Elle se définit daŶs soŶ ƌappoƌt d͛aĐtiǀitĠ de ϭϵϴϯ, comme un organisme de conseils, une fabrique 

d͛outils fiŶaŶĐieƌs et uŶe ageŶĐe de ĐoŵŵuŶiĐatioŶ au seƌǀiĐe du ŵouǀeŵeŶt alteƌŶatif et des ŵiĐƌos 

entreprises alternatives. Ces micros entreprises alternatives ont en effet une souplesse de 

fonctionnement qui les autorise à intégrer plus facilement les innovations sociales et un potentiel 

d͛eŵplois iŵpoƌtaŶt. Leuƌ ŵultipliĐatioŶ dĠĐeŶtƌalisĠe pouƌƌait aussi à plus gƌaŶde ĠĐhelle iŵpulseƌ de 

nouveaux rappoƌts soĐiauǆ paƌ la ďase et dĠŵoŶtƌeƌ Ƌu͛il est possiďle d͛eŶtƌepƌeŶdƌe autƌeŵeŶt.  

(1)  Développer le mouvement alternatif par la formation 

Les suppoƌts de foƌŵatioŶ de l͛Aldéa accessibles dans les archives de la Fédération des Cigales, insistent 

sur la définition des entreprises alternatives. Ces entreprises remettent en cause les modèles 

d͛aĐĐuŵulatioŶ de ĐoŶsoŵŵatioŶ et d͛ĠpaƌgŶe, construisent de nouveaux rapports de travail, offrent 

des produits ou des seƌǀiĐes soĐialeŵeŶt utiles et ŵetteŶt eŶ œuǀƌe une technologie respectueuse de 

l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt. Mais plus Ƌue d͛agiƌ du ĐôtĠ deŵaŶde de fiŶaŶĐeŵeŶt pouƌ les eŶtƌepƌises 

alteƌŶatiǀes, l͛AldĠa a ĠgaleŵeŶt pouƌ ǀoĐatioŶ de s͛adƌesseƌ à l͛offƌe, auǆ ĠpaƌgŶaŶts, afiŶ de les aideƌ à 

autogérer leurs fonds . 

« L’idĠe Ŷ’Ġtait pas seuleŵeŶt d’aideƌ des eŶtƌepƌises alteƌŶatiǀes ŵais aussi d’autogĠƌeƌ soŶ ĠpaƌgŶe, 

Đ’est-à-diƌe de saǀoiƌ où ǀa soŶ aƌgeŶt et d’eŶ ŵaîtƌiseƌ sa destiŶatioŶ. » Patrice Sauvage  (Russo et Verley, 1995, 

p.12) 

 Dans cette optique, la formation vise trois dimensions : la seŶsiďilisatioŶ à l͛ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe, la 

foƌŵatioŶ teĐhŶiƋue à la gestioŶ d͛uŶ Đluď d͛iŶǀestisseŵeŶt alteƌŶatif et à l͛aŶalǇse des eŶtƌepƌises 

alteƌŶatiǀes et l͛aide à la ƌĠfleǆioŶ et à la ŵise eŶ Đause peƌsoŶŶelle ;Programme « autogérer son 

ĠpaƌgŶe pouƌ ĐhaŶgeƌ l͛ĠĐoŶoŵie », juillet 1987, p.3).L͛iŶtĠƌġt de Đette foƌŵatioŶ seƌait de ƌĠĐoŶĐilieƌ 

entreprise et argent avec idéologie et éthique et de constituer un pas vers une nouvelle citoyenneté 

économique.   

(2) Organiser des  débats et des événements alternatifs 

Outƌe des sĠaŶĐes de foƌŵatioŶ, l͛AldĠa oƌgaŶise des dĠďats, Ġdite des dossieƌs et ƌĠuŶit uŶ ĐolleĐtif Ƌui 

se mobilise sur des études qui lui sont confiées (par exemple sur le financement des entreprises 

intermédiaires pour la Caisse des Dépôts) et des événements.  

L͛ĠǀĠŶeŵeŶt le plus ŵaƌƋuaŶt auƋuel a diƌeĐteŵeŶt ĐoŶtƌiďuĠ l͛AldĠa est le TOE“ le ϭϱ et ϭϲ juillet 1989 

en France, The Other Economic Summit, contre-sommet du sommet annuel du G7 (Lorthiois, 2002). 

Créés en 1984, ces contre-sommets relèvent d'une tradition informelle, ce sont aux forces alternatives 

du pays-hôte de reprendre le flambeau, sans archives et sans structure. Alors que les Sept Grands se 
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réunissent dans la Grande Arche de la Défense, les participants au TOES se réunissent dans la péniche 

Docteur-Paradis, surnommée « l'arche des pauvres ». Des forums se sont tenus dans l'université de 

Jussieu, les 15 et 16 juillet sur des thèmes variés  (Lettre A faire, n°1, p.18). Ce contre-sommet de l'Arche 

s'est terminé par la rédaction d'une lettre ouverte aux chefs d'Etats des Sept qui sera transmise au G7 

par Jacques Attali (Lettre A faire, n°1, p.18).  Le bilan de ce TOES établit par Alain Guilloux (Lettre A faire 

n°2, p.20) est positif en terme de mobilisation des réseaux alternatifs, de couverture médiatique et de 

lĠgitiŵitĠ politiƋue ŵais plus ŵitigĠ suƌ les pƌopositioŶs du ĐoŵŵuŶiƋuĠ fiŶal, l͛auteuƌ ƌegƌettaŶt le 

ŵaŶƋue de ŵise eŶ aǀaŶt de l͛eǆigeŶĐe de dĠŵoĐƌatie daŶs l͛oƌdƌe ĠĐoŶoŵiƋue. 

Un rapport de JP Gautier envoyé à la fondation de France en octobre 1989 intitulé « L͛AldĠa et les outils 

financiers »  sǇŶthĠtise les ŵissioŶs ĠĐoŶoŵiƋues alteƌŶatiǀes de l͛AldĠa : 

DaŶs Đe ĐoŶteǆte, l’ALDÉA ǀeut ĐoŶtƌiďueƌ à l’ĠŵeƌgeŶĐe d’uŶe Ŷouǀelle ĠĐoŶoŵie : 

 Plus respectueuse de l’ġtƌe huŵaiŶ ĐoŶsidĠƌĠ aussi ďieŶ iŶdiǀiduelleŵeŶt Ƌu’auǆ diffĠƌeŶts Ŷiǀeauǆ de ses 

groupes sociaux (« autonomie et solidarité »), 

 Plus souĐieuse de la sauǀegaƌde de l’uŶiǀeƌs pouƌ autaŶt Ƌu’elle est au pouǀoiƌ de l’hoŵŵe. 

Pour atteindre ses objeĐtifs, l’ALDÉA, Ƌui se plaĐe pƌĠfĠƌeŶtielleŵeŶt suƌ le teƌƌaiŶ de l’ĠĐoŶoŵiƋue et fiŶaŶĐieƌ, a 

ĐheƌĐhĠ à dĠǀeloppeƌ tƌois aǆes d’aĐtioŶ : 

1. Etƌe uŶ oƌgaŶe de liaisoŶ eŶtƌe les foƌĐes de lutte ĐoŶtƌe l’eǆĐlusioŶ ;et, ďieŶ Ƌue tƌğs ŵiŶoƌitaiƌes, elles 

sont cependant légion) 

2. CoŶduiƌe des ƌeĐheƌĐhes et des eǆpĠƌiŵeŶtatioŶs, afiŶ d’Ġtaďliƌ les foŶdeŵeŶts d’uŶe Ŷouǀelle thĠoƌie ŵais 

suƌtout d’uŶe Ŷouǀelle pƌatiƋue de l’ĠĐoŶoŵie 

3. Mettre au point et vulgariser des outils financiers en vue de permettre effectivement la naissance et le 

développement de cette nouvelle économie 

Tableau 9 rapport "L'Aldéa et les outils financiers" p.4, JP Gautier, octobre 1989 
Pour aider ces activités économiques, il fallait des outils financiers innovants, des instruments crédibles 

eŶ paƌtiĐulieƌ pouƌ la ĐolleĐte de l͛ĠpaƌgŶe. 

b) L’iŶŶoǀatioŶ fiŶaŶĐiğƌe Đoŵŵe ŵaƌƋue de faďƌiƋue : les Cigales, Garrigue et les 

titres associatifs 

Pour réfléchir aux outils, plusieurs hommes vont se regrouper et commencer par aider des entreprises 

alternatives en « réidéologisant les pratiques » (Lettre a faire, n°3, janvier 90, p.4). Patrice Sauvage 

deǀieŶt peƌŵaŶeŶt de l͛AgeŶĐe dès sa création et embauche une personne, puis quatre et trouve des 

subventions complémentaires. Pour répondre aux besoins financiers des entrepreneurs alternatifs, 
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l͛AgeŶĐe fait appel à l͛ĠpaƌgŶe des paƌtiĐulieƌs via le journal A faire  et réussit à collecter 50 000 francs. 

Elle investit dans trois projets dont  le restaurant Indonesia. 

« Indonesia est uŶe soĐiĠtĠ ĐoopĠƌatiǀe de pƌoduĐtioŶ ĐoŶstituĠe aǀeĐ la ĐolleĐte de l’ĠpaƌgŶe de pƌoǆiŵitĠ 

d’uŶ petit gƌoupe de peƌsoŶŶes Ƌui ĐoŶŶaissaieŶt des ƌĠfugiĠs iŶdoŶĠsieŶs. Ceuǆ-ci ne voulaient pas être à la charge 

de la société et souhaitaient créer leur propre aĐtiǀitĠ, ŵais ils aǀaieŶt ďesoiŶ d’aƌgeŶt pouƌ ĐoŶstitueƌ leuƌ 

coopérative et ont fait appel à des geŶs autouƌ d’euǆ. » Jean-Claude Sommaire (Russo et Verley, 1995, p.12) 

En ϭϵϴϮ, le deuǆiğŵe appel à l͛ĠpaƌgŶe touƌŶe Đouƌt et le statut des sommes investies dans les 

premières entreprises entre prêt et capital, demandait à être clarifié. Au cours de l͛assemblée générale 

en 1983 dans un squat du XIXe arrondissement à Paris, Jean-Paul Gautier, aŶĐieŶ adŵiŶistƌateuƌ d͛uŶe 

caisse de crédit mutuel, se présente et deǀieŶt ŵeŵďƌe du CoŶseil d͛AdŵiŶistƌatioŶ. Il oriente ses 

investigations pouƌ l͛AldĠa vers un instrument plus petit, plus proche de la démocratie directe que la 

coopérative financière. Il aǀaŶĐe l͛idĠe de cƌĠeƌ des Đluďs d͛iŶǀestisseuƌs, ďieŶ Ƌu͛ils Ŷ͛aient pas 

d͛eǆisteŶĐe légale au sens strict. Il  se réfère à une circulaire de la DGI (Direction générale des impôts) 

parue en 1970, qui fixait les conditions fisĐales de foŶĐtioŶŶeŵeŶt des Đluďs d͛iŶǀestisseuƌs et opte pouƌ 

un système d͛iŶdiǀisioŶ ǀoloŶtaire.  

(1) Les Cigales 

« Au lieu de ĐƌĠeƌ uŶ Đluď d’iŶǀestisseuƌs oƌieŶtĠ ǀeƌs le pƌofit, oŶ a ĐheƌĐhĠ à eŶ faiƌe uŶ Đluď 

d’iŶǀestisseuƌs aǇaŶt pouƌ oďjet la ĐƌĠatioŶ d’eŵplois de pƌoǆiŵitĠ.  Cette formule nous semblait conforme aux 

optioŶs de l’ĠĐoŶoŵie alternative et solidaire puisque dans ce système chaque homme représente une voix, quel que 

soit son apport financier. »  JP Gautier (Russo et Verley, 1995, p. 21) 

Le nom Cigales, Cluďs d͛IŶǀestisseuƌs pouƌ uŶe gestioŶ alteƌŶatiǀe et loĐale de l͛ĠpaƌgŶe solidaire, est 

attribué. Un terme  qui : 

« ƌelğǀe  d’uŶe teƌŵiŶologie paƌadoǆale et pƌoǀoĐatƌiĐe : appeleƌ "Cigales" le petit financier que nous 

allions devenir ne prend-il pas une tournure humoristique à cause de la fable ? » JP Gautier (Russo et Verley, 1995, 

p.21)  
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Cette fable justement a été revisitée par le pƌĠsideŶt de l͛assoĐiatioŶ des Cigales. 

LA FOURMI ET … 
Une fourmi industrieuse, 
AǇaŶt l͛idĠe faďuleuse, 
Mais sans la moindre mise 
Pour créer son entreprise, 
Se trouva fort dépourvue 
Quand elle se fut rendue, 
Allègre, chez le banquier, 
Son voisin, le boutiquier, 
Pensant trouver une oreille 
Attentive à idée pareille. 
 
Celui-ci, homme prévoyant, 
Projetant, analysant, 
Tƌouǀa l͛appoƌt peƌsoŶŶel 
Trop faible, sans appel. 
 
Dépitée, rien daŶs l͛esĐaƌĐelle, 
Mais motivée de plus belle, 
Conseillée par une copine, 
 
Elle alla trouver sa voisine 

… LA CIGALES. 
Dans un pot commun, des ami(e)s, 
Mettaient leurs économies 
Pouƌ eŶ ŵaîtƌiseƌ l͛usage 
Dans un esprit de partage. 
 
La fourmi vint présenter 
Et défendre son projet 
Avec beaucoup de courage 
Devant cet aréopage. 
 
Convaincue par son sujet 
Elle le critiqua, certes, 
Mais passionnée et ouverte 
La CIGALES, après débat 
Unanimement décida 
D͛iŶǀestiƌ au Đapital, 
Et de façon conviviale 
Conseiller, suivre et aider 
JusƋu͛à sa ŵatuƌitĠ 
Cette nouvelle société. 
 

 

Malgré notre imaginaire 
Et le bon sens populaire 
LA CIGALES EST SOLIDAIRE. 
Avec quelques partenaires 
Elle œuǀƌe eŶ ĐoŵŵuŶ pouƌ faiƌe 
L’ÉCONOMIE SOLIDAIRE. 

 
Yves de la Fontaine Fleury dit Barnoux (Sardaigne, août 2000) 

Tableau 10 La Cigales, la fable revisitée dans le guide du Cigalier 2005 
Nous soŵŵes l͛ĠtĠ ϭϵϴϯ, les Cigales soŶt ŶĠes. Le Club est constitué de 5 à 20 personnes qui mettent 

une partie de leur épargne en commun. Il se réunit plusieurs fois par an pour recevoir les créateurs, 

décider de leurs placements et affecter cette épargne collective au capital des entreprises locales et 

collectives. Le club a une durée de vie de 5 ans, prorogeable une fois. Au terme de sa vie, il procède à la 

liquidation de son portefeuille, au prorata des apports des cigaliers (guide du Cigalier, 2005). 

L͛Aldéa ouvre ainsi la ǀoie eŶ ŵatiğƌe d͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe et consacrera la plupart de ses forces au 

développement des Clubs : les débuts furent lents, seule une dizaine de Cigales verront le jour en deux 

aŶs. L͛Aldéa et les Cigales Ŷe feƌoŶt Ƌu͛uŶ jusƋu͛eŶ ϭϵϴϳ, ďieŶ Ƌu͛uŶe FĠdĠƌatioŶ des Cigales ait ĠtĠ mise 

en place en 1985. 
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(2) Garrigue 

Les Cigales exercent une activité limitée dans le temps. Il s͛est révélé nécessaire pouƌ l͛AldĠa de créer 

uŶe stƌuĐtuƌe ĐoopĠƌatiǀe pĠƌeŶŶe Đapaďle de ƌepƌeŶdƌe et d͛aďoŶdeƌ les paƌtiĐipatioŶs de Đes Đluďs 

dans les entreprises financées. Elle permettrait aussi à des personnes morales de participer à ce projet 

de dimension nationale. Garrigue, première société française de capital-risque solidaire, créée en 1985,  

est une solution technique imaginée par JP Gautier comme soutien et complément aux Cigales. Son nom 

a été choisi en référence à la garrigue ou s͛ĠpaŶouisseŶt les Đigales. 

 « Le capital-ƌisƋue fait paƌtie de Đe Ƌue Ŷous dĠtestoŶs le plus. C’est uŶe pƌatiƋue eǆpĠƌiŵeŶtĠe auǆ Etats-

UŶis pouƌ spĠĐuleƌ suƌ la ĐƌĠatioŶ d’eŶtƌepƌises et faiƌe foƌtuŶe ƌapideŵeŶt. Elle a peƌŵis le dĠǀeloppeŵeŶt 

fulguƌaŶt de la “iliĐoŶ ValleǇ et Đelui des ďioteĐhŶologies. Nous Ŷous soŵŵes seƌǀis de l’idĠe autƌeŵeŶt. » JP 

Gautier cité par Baqué, 1994 

Le capital initial est de 250 000 francs et les personnes y abondant sont à la fois des individuels et des 

organisations. Les prises de participation seront forcément minoritaires pour que les entrepreneurs 

Ŷ͛aieŶt pas le seŶtiŵeŶt d͛ġtƌe dĠpossĠdĠs de leuƌ pƌojet et soŶt eŶǀisagĠes suƌ uŶe duƌĠe de 5 à 10 ans. 

Ces prises de participation forment un capital patient décrit par Dominique Carliez (président du 

directoire de Garrigue) comme uŶe ǀĠƌitaďle aǀaŶĐe de tƌĠsoƌeƌie, ƌĠĐupĠƌaďle loƌsƋue l͛eŶtƌepƌise auƌa 

trouvé son rythme de croisière et nécessaiƌe au dĠŵaƌƌage de l͛eŶtƌepƌise et à soŶ dĠǀeloppeŵeŶt daŶs 

les premières années ;Cahieƌs d͛EspĠƌaŶĐe des Etats GĠŶĠƌauǆ de l͛EĐoŶoŵie “oĐiale et “olidaiƌe, ϮϬϭϭͿ. 

Garrigue se donne pour mission de soutenir les entreprises alternatives dans des secteurs qui sont 

demeurés les mêmes : énergies renouvelables et environnement, production et distribution biologiques, 

commerce équitable, insertion et développement local.   

L͛AldĠa iŶŶoǀeƌa eŶĐoƌe plus taƌd suƌ l͛utilisatioŶ des outils fiŶaŶĐieƌs eŶ ĠtaŶt la  première association 

en France à émettre des titres associatifs en 1986 (Lettre A faire, n°1, p.11).  

 « L’Aldéa, qui devait début 1986 restructurer son fonds de roulement et qui envisageait des investissements 

importants à son échelle, a choisi de procédeƌ à uŶe ĠŵissioŶ de titƌes assoĐiatifs aǀeĐ appel puďliĐ à l’ĠpaƌgŶe afiŶ 

de tester la formule dans les conditions réglementaires les plus complexes et de déterminer si elle pouvait être 

ƌeĐoŵŵaŶdĠe à d’autƌes assoĐiatioŶs. » rapport "L'Aldéa et les outils financiers" p.4 

c) Le refus de dépendre de liens étroits avec les autorités publiques : tensions 

avec les Cigales puis séparation 

Les Cigales ƌesteŶt ŶĠaŶŵoiŶs le ǀĠhiĐule d͛ĠpaƌgŶe le plus iŶŶoǀaŶt ĐƌĠĠ paƌ l͛AldĠa. CepeŶdaŶt, les 

rapports entre les Cigales et l͛AldĠa se ĐoŵpliƋueŶt dğs ϭϵϴϳ et les teŶsioŶs se ĐeŶtƌeŶt suƌ deuǆ poiŶts. 
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Le pƌeŵieƌ est le ƌefus de l͛iŶstitutioŶŶalisatioŶ, Đ͛est-à-diƌe pouƌ l͛AldĠa, la ŶĠĐessitĠ de Ŷe pas 

eŶtƌeteŶiƌ des ƌelatioŶs Ġtƌoites aǀeĐ les autoƌitĠs puďliƋues ;l͛iŶstitution sous-jacente désignée étant 

l͛EtatͿ.  L͛AldĠa appelle à suƌǀeilleƌ l͛attitude de la FĠdĠƌatioŶ des Cigales : 

« Du fait des liens personnels entre certains de ses membres et des représentants de la majorité politique 

actuellement au pouvoir en France, la Fédération des Cigales semble jouer la carte du développement institutionnel 

plus Ƌu’à tƌaǀeƌs les ƌĠseauǆ associatifs et militants. » Notes de liaison outils financiers, Aldéa, novembre, 89, p.1 

Des cigales non authentiques, déviantes sont dénoncées comme celles de Redon et du Nord, elles 

seraient trop proches des pouvoirs publics et mettraient à mal les objectifs de l͛AldĠa. Ces ŵġŵe Cigales 

reprochent à Garrigue de ne pas avoir de gouvernance claire. Garrigue de son côté inculpe les Cigales 

d͛aďus de pouǀoiƌ. Elles pƌeŶdƌaieŶt des dĠĐisioŶs foŶdaŵeŶtales loƌs des asseŵďlĠes gĠŶĠƌales des 

entreprises financées en difficultés au nom de Garrigue. On le voit, les problèmes évoqués ici sont plutôt 

de l͛oƌdƌe du paƌtage des ƌespoŶsaďilitĠs et du pouǀoiƌ suƌ le suiǀi et les dĠĐisioŶs eŶ taŶt Ƌu͛assoĐiĠs. Ce 

pƌoďlğŵe de pouǀoiƌ eŶtƌe les Cigales dĠǀiaŶtes et l͛AldĠa appaƌaît également en filigrane, 

indirectement, dans les Notes de liaison outils financiers. Les Cigales détiendraient la majorité des droits 

de vote dans les associations territoriales et à la Fédération et elles seraient également trop attachées à 

leur représeŶtatioŶ au CoŶseil d͛AdŵiŶistƌatioŶ de l͛AldĠa.  EŶ outƌe, elles ĐheƌĐheƌaieŶt ǀia la 

FĠdĠƌatioŶ à se faiƌe tƌaŶsfĠƌeƌ la pƌopƌiĠtĠ de la ŵaƌƋue Cigales dĠteŶue paƌ l͛AldĠa saŶs ǀouloiƌ eŶ 

payer le prix. 

« EŶfiŶ, tout eŶ adŵettaŶt Ƌu’oŶ Ŷe peut pas toŶdƌe uŶ œuf, la ƋuestioŶ de la ŶĠgoĐiatioŶ de la ĐoŶĐessioŶ 

de la marque Cigales à la Fédération pour la France doit être soigneusement soupesée ». Notes de liaison outils 

financiers, p.3  

Le deuxième point de tension qui provoquera finalement la scission entre l͛Aldéa et les Cigales porte sur 

les velléités de croissance des Cigales. Sur certaines dimensions ce point rejoint le premier. Ainsi pour se 

dĠǀeloppeƌ ƌapideŵeŶt eŶ Ŷoŵďƌe, pouƌ aǀoiƌ des suďǀeŶtioŶs et tƌouǀeƌ des pƌojets d͛eŶtƌepƌises à 

financer, la fĠdĠƌatioŶ des Cigales s͛appuie suƌ des oƌgaŶisatioŶs puďliƋues,  le ŵiŶistğƌe de l͛iŶdustƌie, 

les préfets, les boutiques de gestion et les missions locales.  Mais ce désir de développement va 

pƌoǀoƋueƌ uŶe Đƌise fiŶaŶĐiğƌe Ƌui seƌa l͛ĠǀĠŶeŵeŶt Ƌui sĐelleƌa la rupture entre les deux organisations.  

En 1985, les Cigales se doŶŶeŶt Đoŵŵe oďjeĐtif d͛atteiŶdƌe le seuil des ϭϬϬ Đigales afiŶ d͛oƌgaŶiseƌ le 

forum des 100 et ainsi médiatiser leurs actions. Ce forum a été un gouffre financier, le déficit se situant 
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autour de ϮϱϬ ϬϬϬ fƌaŶĐs. AuƋuel s͛ajouteƌoŶt d͛autƌes dĠĐouǀeƌtes : des Đhaƌges soĐiales ŶoŶ paǇĠes, 

un statut fiscal de récupération de TVA inapplicable et difficile à rectifier... Statutairement, devant les 

ďaŶƋues et les ĐƌĠaŶĐieƌs, Đ͛est l͛Aldéa qui porte la responsabilité et qui assumera le déficit.  

« EŶ fait, Ŷous peŶsioŶs deǀoiƌ liƋuideƌ l’Aldéa. Paƌ ĐhaŶĐe, uŶ peu d’aƌgeŶt est aƌƌiǀĠ, ŵiƌaĐuleuseŵeŶt, et 

nous avons pu continuer ». Patrice Sauvage (Russo et Verley, 1995, p.33) 

La rupture est consommée. On voit apparaître dans le journal des Cigales des propos peu amènes sur 

l͛Aldéa. Les bureaux deviennent distiŶĐts et les ĠƋuipes d͛adŵiŶistƌateuƌs aussi.    

« L’eǆteŶsioŶ du Ŷoŵďƌe des Cigalieƌs et des Đluďs CIGALE“ a ƌeposĠ les pƌoďlğŵes de leuƌ positionnement 

politique. Les pères fondateurs (P. SAUVAGE, JP GAUTIER et d’autƌesͿ et l’ALDÉA dont ils étaient issus avaient inscrit 

les pƌeŵieƌs Đluďs daŶs la ŵouǀaŶĐe de l’ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe et solidaiƌe, aǀeĐ uŶe ĠthiƋue ŵaƌƋuĠe et des 

objectifs de lutte ĐoŶtƌe l’eǆĐlusioŶ et de pƌoŵotioŶ d’uŶe ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe. Pouƌ faiƌe Đouƌt, fallait-il maintenir 

Đet aŶĐƌage daŶs l’appƌoĐhe et les pƌiŶĐipes ou fallait-il ouǀƌiƌ l’outil CIGALE“ aǀeĐ uŶ oďjeĐtif plus laƌge et ŵoiŶs 

spécifique de revitalisation des teƌƌitoiƌes et solidaƌitĠ loĐale, Đe Ƌue faisaieŶt à l’ĠpoƋue des ƌĠseauǆ Đoŵŵe FƌaŶĐe 

Initiative, par exemple ? » Louis De La ‘oŶĐiğƌe, Cahieƌ de l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe Ŷ°ϰ, ϮϬ aŶs des Cigales, p.Ϯϯ 

Une nouvelle approche, plus pragmatique est alors développée par les Cigales.  

 « il est évident que des tensions apparaissent entre les épargnants pragmatiques et les alternatifs. Les 

dĠďats au seiŶ de la FĠdĠƌatioŶ et eŶ ƌelatioŶ aǀeĐ l’Aldéa ont été aniŵĠs, les uŶs ĐoŶsidĠƌaŶt Ƌue l’outil Ġtait 

dĠtouƌŶĠ de ses fiŶalitĠs, les autƌes souhaitaŶt Ŷe pas ġtƌe pƌisoŶŶieƌs d’uŶ Đoƌset idĠologiƋue Ƌu’ils jugeaieŶt à toƌt 

ou à raison un peu trop étroit » Lettre du Réas, N°51, p.11, contribution de E. Antoine sur le mouvement Cigales. 

UŶ ƌappoƌt diagŶostiĐ ŵeŶĠ paƌ uŶe stagiaiƌe de l͛AldĠa eŶ ϭϵϴϵ, Ŷous liǀƌe Ƌue Đette assoĐiatioŶ s͛est 

laissĠe dĠpasseƌ paƌ l͛eǆteŶsioŶ d͛uŶe de ses aĐtiǀitĠs, les Cigales. La FĠdĠƌatioŶ des Cigales se seƌait 

autonomisée. 

« L’Aldéa de mère nourricière, est devenue mère assistée par son rejeton » p.18. 

Pouƌ Đette stagiaiƌe, l͛AldĠa a ƌesseŶti le ĐoŶtƌe Đoup politiƋue de l͛aŶŶĠe ϭϵϴϲ Ƌui lui a fait peƌdƌe uŶ 

réseau influent de relations. Elle décrit une organisation rebelle à toute formalisation, un protoplasme, 

organisée plus selon un principe de plaisir que de rationalité. La Fédération des Cigales de son côté 

ĐoŶsaĐƌeƌait la pƌise de pouǀoiƌ paƌ les eǆpeƌts fiŶaŶĐieƌs, la gestioŶ deǀeŶaŶt l͛affaiƌe de ƋuelƋues uŶ, 

faute d͛aǀoiƌ ĠtĠ l͛affaire de tous. 
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d) La ĐoŶĐeptioŶ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe seloŶ l’AldĠa : des finalités sociales et 

politiques fortes 

L͛AldĠa ĐoŶçoit la fiŶaŶĐe solidaiƌe suƌ le lieŶ eŶtƌe deuǆ idĠes foƌĐes, d͛uŶe paƌt, établir une cohérence 

éthique dans le financement des entreprises alternatives entre les investisseurs qui veulent donner du 

sens à leur argent et les porteurs de projet qui veulent rendre des seƌǀiĐes d͛utilitĠ soĐiale et, d͛autƌe 

part, mettre en place concrètement des circuit courts de financement.  

La finaŶĐe solidaiƌe ǀia l͛Aldéa est une finance alternative aux ambitions politiques de changements 

soĐiauǆ ƌadiĐauǆ. La diŵeŶsioŶ politiƋue est doŵiŶaŶte, la fiŶaŶĐe autƌeŵeŶt doit Ŷaîtƌe d͛uŶ 

mouvement de particuliers citoyens, qui se réapproprie directement l͛aĐtioŶ ĠĐoŶoŵiƋue eŶ agissaŶt 

localement.  Cette finance cherche à constituer des espaces économiques nouveaux pour créer des 

relations, des liens, des victoires (Lettre A faire, n°11, p. 6). Ces relations directes impliquent des circuits 

de financement courts sans intermédiaire.  Elle refuse le rapprochement avec les pouvoirs publics et 

ƌeǀeŶdiƋue le dĠǀeloppeŵeŶt d͛uŶe  autƌe ǀoie foŶdĠe suƌ les tƌois pƌiŶĐipes de l͛autogestioŶ, de la 

solidaƌitĠ et de l͛autoŶoŵie ;Dƌapeƌi, ϮϬϬϲͿ.   

Les organisations de la finance solidaire créées et les mécanismes de financement en général sont vus 

Đoŵŵe des ŵoǇeŶs teĐhŶiƋues seƌǀaŶt les fiŶalitĠs soĐiale et politiƋue de l͛ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe. Le 

ĐeŶtƌe d͛atteŶtioŶ daŶs Đes oƌgaŶisatioŶs et la justifiĐatioŶ de leuƌ eǆistence est sur et pour les 

entreprises cibles financées. 

La ŶotioŶ de ƌeŶdeŵeŶt fiŶaŶĐieƌ ou de ƌeŶtaďilitĠ Ŷ͛est pas ĠǀoƋuĠe suƌ les dĠďuts de Đes oƌgaŶisatioŶs  

pioŶŶiğƌes. EŶ ƌeǀaŶĐhe Đelle de ƌisƋue l͛est et il est ŶotĠ Ƌue  le Đapital-risque est une forme risquée 

d͛iŶǀestisseŵeŶt, d͛autaŶt plus Ƌue les oƌgaŶisatioŶs dĠĐƌites souhaiteŶt iŶǀestiƌ la totalitĠ des foŶds 

Ƌu͛elles possğdeŶt. Les dĠduĐtioŶs fisĐales loƌsƋu͛elles soŶt ĠǀoƋuĠes ǀieŶŶeŶt ĐoŵpeŶseƌ les ƌisƋues 

mais ne servent pas à assurer une rentabilité.  
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MoǇeŶs ĠĐoŶoŵiƋues FiŶalitĠ soĐiale FiŶalitĠ politiƋue 

La fiŶaŶĐe Đoŵŵe ŵoǇeŶ plutôt Ƌue 
Đoŵŵe fiŶ, de Ŷouǀelles pƌatiƋues 
ĠĐoŶoŵiƋues pouƌ les eŶtƌepƌises 

alteƌŶatiǀes 

Aideƌ des eŶtƌepƌises alteƌŶatiǀes et 
lutteƌ ĐoŶtƌe toutes les foƌŵes 

d͛eǆĐlusioŶ  

Auto gestioŶ, ĐitoǇeŶŶetĠ 
ĠĐoŶoŵiƋue, ƌefus de l͛iŵpliĐatioŶ 
de l͛Etat, pouƌ ĐhaŶgeƌ les ƌappoƌts 

ĠĐoŶoŵiƋues 

Tableau 11 Les finalités de la finance solidaire selon l'Aldéa 
 
L’AldĠa est l’oƌgaŶisŵe foŶdateuƌ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe aǀeĐ la ĐƌĠatioŶ des Cigales et de Gaƌƌigue, 

deuǆ tǇpes d’oƌgaŶisatioŶs pioŶŶiğƌes eŶ FƌaŶĐe Ƌui pƌatiƋueŶt toujouƌs aĐtuelleŵeŶt le Đapital-ƌisƋue 

solidaiƌe. PoƌtĠe paƌ le ĐouƌaŶt de l’ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe et souhaitaŶt soŶ dĠǀeloppeŵeŶt, l’AldĠa 

ĐheƌĐhe à tƌaŶsfoƌŵeƌ les ƌappoƌts à l’aƌgeŶt de la soĐiĠtĠ et fiŶaŶĐeƌ les eŶtƌepƌises alteƌŶatiǀes. Sa 

ǀoloŶtĠ ƌĠfoƌŵatƌiĐe lui fait ƌefuseƌ toute foƌŵe de paƌteŶaƌiat aǀeĐ les gƌaŶdes iŶstitutioŶs de la 

soĐiĠtĠ et eŶ paƌtiĐulieƌ les oƌgaŶisŵes ĠtatiƋues.  

Les Cigales, de leuƌ ĐôtĠ, se stƌuĐtuƌeŶt ŶatioŶaleŵeŶt et ƌĠgioŶaleŵeŶt. Elles ĐheƌĐheŶt à Đƌoîtƌe eŶ 

s’ĠloigŶaŶt uŶ peu de l’idĠologie alteƌŶatiǀe et eŶ ŶouaŶt des lieŶs aǀeĐ les ĐolleĐtiǀitĠs loĐales. Elles 

s’autoŶoŵiseŶt et ǀideŶt de soŶ ĐoŶteŶu fiŶaŶĐieƌ et de tout pouǀoiƌ l’AldĠa. 

Cette ŵouǀaŶĐe alteƌŶatiǀe Ŷe se ƌeĐoŶŶaissaŶt plus daŶs sa pƌopƌe ĐƌĠatioŶ fiŶaŶĐiğƌe, elle se foŶdƌa 

daŶs le ƌĠseau alteƌŶatif du RÉAS.  

2. Le RÉAS, l’échec du changement d’échelle de la finance solidaire   

L͛Aldéa s͛est eŶsuite dissoute en 1992 daŶs le ‘Ġseau de l͛EĐoŶoŵie AlteƌŶatiǀe et “olidaiƌe qui mettra 

eŶ œuǀƌe ses pƌojets de ďoutiƋues fiŶaŶĐiğƌes et d͛ageŶĐes loĐales ;Lettƌe A faiƌe, Ŷ°Ϯ, p. ϴͿ. Le Réseau 

pour une Economie Alternative et Solidaire (Réas) est une ĐoopĠƌatiǀe d͛iŶitiatiǀes ĠĐoŶoŵiƋues, née en 

ϭϵϵϮ de l͛uŶioŶ de l͛AldĠa et de Solidarité Emploi et issue des rencontres du TOES de 1989. 

« Le Réas a pouƌ oďjet la lutte ĐoŶtƌe l’eǆĐlusioŶ et plus gĠŶĠƌaleŵeŶt, il œuǀƌe pouƌ dĠǀeloppeƌ et 

appƌofoŶdiƌ des ŵĠĐaŶisŵes et des aŶalǇses ĠĐoŶoŵiƋues plus solidaiƌes. L’oƌigiŶalitĠ de soŶ appƌoĐhe est foŶdĠe 

paƌ uŶe dizaiŶe d’aŶŶĠes de tƌaǀail autouƌ de la ĐƌĠatioŶ d’outils ĠĐoŶoŵiƋues alteƌŶatifs. » Présentation du Réas 

dans le dossier de présentation de Génération Banlieue, octobre 1991 

a) Structure et objectifs du Réas 

L͛UŶioŶ d͛EĐoŶoŵie “oĐiale ;UE“Ϳ est une coopérative à Conseil de Surveillance et Directoire, composée 

de 4 collèges. Le premier collège regroupe des assoĐiatioŶs et stƌuĐtuƌes foŶdatƌiĐes, l͛Aldéa, Solidarité 
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Emploi, Ovide (Office de Veille sur les Initiatives de Démocratie Economique), Garrigue et GIEPP 

;GƌoupeŵeŶt pouƌ l͛IŶitiatiǀe et l͛Elaďoƌation de Projets Professionnels). Les correspondants 

départementaux et locaux forment le 2ème collège (organisé en association loi 1901). Ces 

ĐoƌƌespoŶdaŶts soŶt des peƌsoŶŶes phǇsiƋues, ĐooptĠes paƌ le DiƌeĐtoiƌe de l͛UE“ pouƌ pƌĠseŶteƌ le 

Réseau dans différentes villes, pays, cantons, départements. Ainsi, ils ont pour fonctioŶ d͛ġtƌe les 

ambassadeurs du rĠseau et d͛ġtƌe les ŵĠdiateuƌs eŶtƌe les deŵaŶdes issues du teƌƌaiŶ et les seƌǀiĐes Ƌui 

sont offerts.  Ils sont environ 76 correspondants départementaux. Paƌ eǆeŵple, l͛ageŶĐe pƌoǀeŶçale du 

Réas, quatre mats développement est toujours en activité.  Les 3ième et 4ième collèges sont formés par 

l͛AssoĐiatioŶ des Aŵis de A Faiƌe (la revue du Réas) et par les associations partenaires amies et 

utilisatrices.  

Le ‘Ġas s͛assigŶe Đoŵŵe oďjeĐtif  de synthétiser les acquis théoriques en matière d'Economie 

Alternative et Solidaire et de diffuser les thèmes, valeurs et outils dont elles étaient porteuses. Les 

ŵeŵďƌes du ‘Ġas s͛eŶgageŶt daŶs uŶe dĠŵaƌĐhe ĠĐoŶoŵiƋue Ƌui Ŷ͛a pas pouƌ souĐi pƌeŵieƌ la 

ƌeŶtaďilitĠ, ŵais ǀise d͛aďoƌd à ƌeĐƌĠeƌ les ĐoŶditioŶs d͛uŶe ĐohĠƌeŶĐe soĐiale ;‘aŶsoŶ, ϭϵϵϴ, p. ϲϴͿ.  

Il se donne une charte « les poteauǆ d͛aŶgles » aǀeĐ l͛aŵďitioŶ de ƌĠuŶiƌ sous des ƌĠseauǆ ŵultiples les 

acteurs de la mouvance et de créer à terme une banque alternative.  

« Au centre de ces initiatives, bien sûr, celles qui peuvent promouvoir un autre rapport à l'argent et à l'économique. 

A terme, une ambition : la réunion des conditions pour l'émergence d'une Banque Alternative … 

 L'ambition du RÉAS est de devenir un véritable Réseau Coopératif d'Initiatives Economiques de Citoyens :     

Réseau coopératif de mise au point d'outils et de services à usage des participants et de leur environnement : 

conseil en création d'entreprises, financement, assurances, protection sociale. 

Réseau coopératif de consommateurs et d'échanges de savoirs : circulation des personnes, des technologies 

innovantes, évaluation réciproque, entraide, troc, rassemblement d'informations, autoformation collective. 

Réseau coopératif d'initiatives locales et nationales : promotion de réalisations et de produits, appels et campagnes 

médiatiques de solidarité et d'épargne, communication grand public à destination de la population. Génération 

Banlieue, Nfadiakar 2000, seront ainsi les précurseurs d'opérations d'une certaine ampleur. » 

Tableau 12 Extraits des poteaux d'angles du RÉAS 
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b) Réalisations et échecs du Réas 

Le Réas échouera à être un réseau complet comme présenté dans les poteauǆ d͛aŶgles.  “͛il ĐoŶŶait uŶ 

ĐeƌtaiŶ suĐĐğs suƌ le ĐoŶseil à la ĐƌĠatioŶ d͛eŶtƌepƌise paƌ des aŶteŶŶes ƌĠgioŶales Ƌui peƌduƌeŶt 

aujouƌd͛hui, il a ĐoŶŶu des iŶsuĐĐğs suƌ les Ŷouǀeauǆ outils de fiŶaŶĐeŵeŶt. 

(1) Les réalisations : les pôles locaux d’économie solidaire et la reconnaissance de l’économie alternatives et solidaire 

Le Réas a réussi à lancer des programmes de pépinières et à développer des partenariats avec les 

communes, via l'installation de Pôles Locaux d'Economie Solidaire, nouvelle infrastructure au service du 

développement local. À Châteauroux, Belfort, Dijon, dans la montagne limousine, ces pôles salarient des 

ageŶts de dĠǀeloppeŵeŶt doŶt la ŵissioŶ est d͛aĐĐueilliƌ et d͛aĐĐoŵpagŶeƌ des poƌteuƌs de pƌojets 

individuels ou collectifs et d͛eǆpérimenter des méthodes et des outils qui rendent effectif le droit à 

l͛iŶitiatiǀe ĠĐoŶoŵique pour le plus grand nombre (Berger et Berger, 2005, p. 130). 

 Il a ĠgaleŵeŶt ĐoŶtiŶuĠ à agiƌ pouƌ faiƌe ƌeĐoŶŶaîtƌe l͛ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe et solidaiƌe eŶ paƌtiĐipant à 

des réseaux (Inter-réseaux Economie Solidaire et Mouvement du Développement Solidaire), en 

communiquant (mensuel A FAIRE, lettre du RÉAS) et en liant des partenariats de formation et de 

recherche avec des chercheurs reconnus comme Eme, Laville, Enjoleras, Caillé (Lipietz, 2001, p.144).  

(2) Les échecs : les nouveaux instruments financiers solidaires 

exemplaires 

Le Réas ne réussira en revanche pas à créer une banque alternative, « la banque Européenne Solidaire 

des régions » (Lettre A faire, n°16, p.4). Elle ĠĐhoueƌa deǀaŶt l͛hostilitĠ des pouǀoiƌs puďliĐs et des 

ďaŶƋues, Ǉ Đoŵpƌis Đelles se ƌĠĐlaŵaŶt ou ĠtaŶt ƌattaĐhĠes à l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale (Hardy, 2012). Il 

échouera également à créer «  des outils financier de plus grande taille et de plus grande ambition » et à 

« s͛ĠloigŶeƌ du ďƌiĐolage » (A faire, n°11, p.1) : 

«  des iŶstƌuŵeŶts fiŶaŶĐieƌs d’uŶe ĐeƌtaiŶe taille … Ƌui eŶteŶdeŶt susĐiteƌ paƌ l’eǆeŵplaƌitĠ, la ŶaissaŶĐe 

de nombreuses opérations similaires fondées sur les mêmes valeurs.… Ŷous faisoŶs le pari que la démocratie peut 

aƌtiĐuleƌ ŵieuǆ Ƌue la dĠŵaƌĐhe teĐhŶoĐƌatiƋue la ƋualitĠ ĠĐoŶoŵiƋue et l’utilitĠ soĐiale » Charte Génération 

Banlieue, 10 mai 1991  

Les deuǆ opĠƌatioŶs de ĐƌĠatioŶ de foŶds ĐoŵŵuŶ de plaĐeŵeŶt  Ŷ͛oŶt pas su ŵoŶtƌeƌ Ƌu͛elles étaient 

efficaces et viables. Antilles 93 renommée Nfadiakar puis devenue Madiakar 2000, est une opération 

ŵoƌt ŶĠe d͛uŶ FoŶds CoŵŵuŶ de PlaĐeŵeŶt ;FCPͿ ĐolleĐtaŶt une épargne solidaire en Guadeloupe, en 
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Martinique et parmi la communauté antillaise de la ŵĠtƌopole, pouƌ aideƌ au fiŶaŶĐeŵeŶt d͛eŶtƌepƌises 

créées par des Antillais, en partenariat avec des associations guadeloupéennes et martiniquaises (Lettre 

A faire, n°11, p.6). Génération Banlieue connaîtra de grandes difficultés à se développer et sera absorbée 

par Garrigue en 1998. 

Tout commence pourtant bien pour Génération Banlieue. Créée en 1995, Génération Banlieue est une 

société anonyme coopérative à capital variable, spécialisée dans les placements à risques. Sa création a 

fait l͛oďjet d͛uŶe laƌge ĐaŵpagŶe de ĐoŵŵuŶiĐatioŶ  de ϲ ŵois assuƌĠe paƌ le ‘Ġas eŶ ϭϵϵϮ : colloques, 

réunions locales, mailings, campagne de presse et auprès des institutionnels, tour de France à la voile par 

des jeunes des associations impliquées, comités de parrainage  (sources : documents internes du Réas et 

Lettre A faire n°11, p.4). Elle soutient la création et le développement d'entreprises, montées par des 

jeunes issus des quartiers en difficultés ou s'y implantant et participe à l'insertion de personnes en 

difficultés. 

« il est possible à partir de ces initiatives et de ces projets, de recréer des liens sociaux, des relations 

économiques, des victoires et pourquoi pas même un peu de bonheur …. Đ’est pouƌƋuoi Ŷous uŶissons nos efforts et 

nos moyens pour aider ces projets à ne plus dépendre complètement des guichets, des humeurs, des réseaux 

d’iŶflueŶĐe, des leŶteuƌs et des ƌigiditĠs. Nous dĠĐidoŶs de ĐƌĠeƌ le FoŶds CoŵŵuŶ de PlaĐeŵeŶt à RisƋue 

« Génération Banlieue » ». extraits de la charte génération banlieue, 10 mai 1991 

 Elle s'est dotée d'un comité d'investissement regroupant des associations de jeunes de banlieue : Vitecri 

(Toulouse, association qui a lancé Zebda), la fédération des associations des jeunes de Quartier (Lille), 

Sos ça bouge (Lille) et  Agora (Vaux en Velin)(sources : actes constitutifs de Soris Banlieue). Son directoire 

et son conseil de surveillance sont constitués de représentants du milieu associatif, bancaire et de 

l'entreprise. Et Đ͛est eŶ Đela Ƌue l͛iŶitiatiǀe est originale : 

« l’assoĐiatioŶ des gƌoupes de ďaŶlieue  à la gestioŶ des foŶds ĐolleĐtĠs et au Đhoiǆ des pƌojets fiŶaŶĐĠs 

appoƌteŶt uŶe ĠǀaluatioŶ ŵilitaŶte eŶ ĐoŵplĠŵeŶt des eǆpeƌtises teĐhŶiƋues. C’est uŶ ǀĠƌitaďle outil de dĠŵoĐƌatie 

économique qui seƌa aiŶsi ŵis eŶ œuǀƌe. » documents internes du Réas, pƌĠseŶtatioŶ de l’iŶitiatiǀe GĠŶĠƌatioŶ 

Banlieue 

Elle intervient par des prises de participations dans le capital des entreprises et par le versement 

d'avances en Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ. Ces apports facilitent l'obtention par les bénéficiaires, de prêts 
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ou de garanties auprès d'autres acteurs financiers. Elle a soutenu 6 entreprises et a réuni 67 actionnaires 

pour un capital de 700 000 francs (Russo, 1997). 

Les difficultés arrivent pourtant ƌapideŵeŶt suƌ deuǆ fƌoŶts taŶt eŶ eǆteƌŶe Ƌu͛eŶ iŶteƌŶe. L͛agƌĠŵeŶt de 

la Commission des Opérations Bancaires (COB) ne sera finalement pas obtenu et les associations de 

Ƌuaƌtieƌs Ŷ͛aƌƌiǀeƌoŶt pas à dĠǀeloppeƌ leuƌs aĐtiǀitĠs suƌ le suppoƌt à l͛eŶtƌepƌeŶariat.  La COB fera 

ŵodifieƌ la  ƌaisoŶ soĐiale d͛Alteƌfi ;soĐiĠtĠ de gestioŶ Ƌui gğƌe la “A ĐoopĠƌatiǀe GĠŶĠƌatioŶ BaŶlieueͿ et 

remplacer le directeur du directoire (Alternatives Economiques n° 123 - janvier 1995).  Sur le plan interne 

les ƌappoƌts d͛aĐtiǀitĠ tĠŵoigŶeŶt des diffiĐultĠs à aŵoƌĐeƌ les ĐǇĐles d͛iŶǀestisseŵeŶt. Le pƌeŵieƌ 

ƌappoƌt du diƌeĐtoiƌe de ϭϵϵϲ, souligŶe uŶe aĐtiǀitĠ faiďle suƌ la pƌeŵiğƌe aŶŶĠe d͛eǆeƌĐiĐe eŶ ϭϵϵϱ aǀeĐ 

seulement 2 investissements effectués et des faiblesses dans le fonctionnement dues principalement au 

manque de moyens. En 1996, 50 dossiers ont été étudiés et 2 nouveaux investissements ont été 

effectués (rapport du directoire, 1997). Le rapport souligne encore les difficultés de fonctionnement liées 

au bénévolat sur des postes d͛oďjeĐteuƌ de ĐoŶsĐieŶĐe. Il Ŷote ĠgaleŵeŶt la diffiĐultĠ pouƌ les 

assoĐiatioŶs loĐales de dĠǀeloppeƌ uŶe dǇŶaŵiƋue autouƌ de la ĐƌĠatioŶ d͛eŶtƌepƌise. VitĠĐƌi paƌ 

exemple a cessé son activité et la FAQJ de Lille a des difficultés à stabiliser son implication. Seule sos ça 

ďouge a ŵis eŶ plaĐe uŶ poiŶt d͛aĐĐueil eŶtƌepƌeŶeuƌs Ƌui foŶĐtioŶŶe ďieŶ.   

« l’attaĐheŵeŶt à des assoĐiatioŶs de Ƌuaƌtieƌs, si elle ƌeste iŵpoƌtaŶte pouƌ l’ideŶtitĠ du pƌojet, Ŷ’a pas 

trouvé sa pleine efficacité … de ŵġŵe le dǇŶaŵisŵe de la soĐiĠtĠ s’appuie plus suƌ les hoŵŵes et les feŵŵes Ƌui la 

composent que sur des structures» extraits du rapport du directoire 1997 

FiŶaleŵeŶt, l͛aĐtiǀitĠ Ŷe dĠĐolleƌa jaŵais et les ϲ soĐiĠtĠs daŶs lesƋuelles GĠŶĠƌatioŶ BaŶlieue aǀait 

investis comme Alterfi qui est restée une coquille vide, seront absorbées par Garrigue. En outre, un 

problème majeur et global des activités du Réas est aussi Ƌu͛elles ƌeŶtƌeŶt ŵal daŶs les dispositifs aidés 

paƌ l͛Etat. Les suďǀeŶtioŶs ou les autƌes aides puďliƋues Ŷ͛oŶt pas peƌŵis de ĐoŵplĠteƌ les ƌessouƌĐes 

financières propres du réseau ? elles aussi, trop faibles. Le ‘Ġas Ŷ͛a aiŶsi jaŵais dĠpassĠ plus de ϲ% de 

suďǀeŶtioŶs puďliƋues ;Lipietz, ϮϬϬϭ, p.ϭϰϰͿ.  La faiďlesse des ŵoǇeŶs et l͛espoiƌ susĐitĠ Ŷe soŶt paƌ 

conséquent pas en concordance et dès son congrès de 1994, le Réas retient comme thème «  2 ans pour 

consolider un édifice très fragile » (Dacheux, 2001, p.35). 

(3) La dissolution du réseau dans l’économie solidaire 

Le Réas tient son dernier congrès en 1998, car le ƌĠseau Ŷ͛aƌƌiǀe plus à paǇeƌ le salaiƌe de ses aŶiŵateuƌs 

(Lipietz, 2001, p.147). Il iŶǀite à ƌepeŶseƌ l͛appƌoĐhe alteƌŶatiǀe, à dĠpasseƌ la Đultuƌe du « petit », du « 
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loĐal », du « ƌefus » ou de « l͛ailleuƌs » et eŶgage la fiŶaŶĐe alternative à ne pas ġtƌe daŶs l͛iŶĠǀitaďle 

marge (Hardy, 2012).  L͛aŵďitioŶ est de deǀeŶiƌ uŶ ǀĠƌitaďle seĐteuƌ ĠĐoŶoŵiƋue ;‘aŶsoŶ, ϭϵϵϴ, p.ϲϵͿ. 

En préparation du congrès, un texte intitulé « uŶ pƌojet pouƌ l͛ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe et solidaiƌe » entend 

prolonger et actualiser la charte « Poteauǆ d͛AŶgles » adoptée lors de la fondation de la coopérative en 

ϵϮ ;Lettƌe A  faiƌe, Ŷ°ϱϭ, p.ϯͿ. Il ĐoŶsaĐƌe le passage pouƌ le ‘Ġas du ŵouǀeŵeŶt de l͛ĠĐoŶoŵie 

alteƌŶatiǀe à Đelui de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe.   

« Sont de faits restés ouverts les ĐheŵiŶs de l’iŶĠǀitaďle ĐoŶǀeƌgeŶĐe aǀeĐ tous Đeuǆ Ƌui paƌŵi les 

sǇŶdiĐats, les ŵutuelles et les ĐoopĠƌatiǀes, se ŵoŶtƌeŶt dĠsoƌŵais seŶsiďles à l’iŶŶoǀatioŶ et auǆ foƌŵes 

ĐoŶteŵpoƌaiŶes de la ĐƌitiƋue de l’ĠĐoŶoŵie » (Lettre A  faire, n°51, p.5) 

Les actions du Réas veulent être accessibles au plus grand nombre, inscrites dans des combats positifs,  

ǀeƌs uŶ tƌoisiğŵe seĐteuƌ d͛aĐtiǀitĠs ĠĐoŶoŵiƋues ;Lettƌe A  faiƌe, Ŷ°ϱϭ, p.ϰ et ϱͿ. Elles souhaiteŶt iŶĐluƌe 

l͛ĠduĐatioŶ populaiƌe, les oƌgaŶisatioŶs de solidaƌitĠ Noƌd “ud et l͛Etat ;Lettƌe A  faiƌe, Ŷ°ϱϭ, p.ϱͿ. Aloƌs 

Ƌue l͛alteƌŶatiǀe s͛affƌaŶĐhissait des statuts juƌidiƋues pouƌ ƌeposeƌ suƌ les ǀaleuƌs de l͛autoŶoŵie et de 

la solidaƌitĠ et s͛opposeƌ auǆ paƌteŶaƌiats aǀeĐ l͛Etat. Le ‘Ġas thĠoƌise sa ŵatuƌation, multiplie les 

contrats avec les municipalités locales et tentent de mettre en synergie les  initiatives du secteur privé, 

de l͛Etat, des ŵaiƌes et des ĐitoǇeŶs ;Lipietz, ϮϬϬϭ, p.ϭϰϳͿ.  L͛ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe se foŶd aloƌs daŶs 

l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe et Đertains mouvements politiques comme les Verts.  

c) La finalité politique de la finance solidaire : cause des échecs du Réas ? 

Globalement donc le Réas Ŷ͛a pas réussi à fédérer un réseau de l͛ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe Ŷi à créer des 

initiatives financières alternatiǀes d͛eŶǀeƌguƌe Ƌui auraient pu devenir des modèles.  

Il paraît donc peu opportun de résumer sa conception de la finance solidaire. Cependant, nous pouvons 

analyser les causes des échecs de ces nouvelles structures financières solidaires destinées à changer 

d͛ĠĐhelle, telles Ƌu͛elles soŶt pƌĠseŶtĠes daŶs Ŷos souƌĐes. 
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EĐheĐs d’oƌgaŶisatioŶs fiŶaŶĐiğƌes solidaiƌes du RĠas Causes 

BaŶƋue alteƌŶatiǀe et solidaiƌe HostilitĠs des pouǀoiƌs puďliĐs 

FoŶds CoŵŵuŶ de PlaĐeŵeŶt à RisƋue solidaiƌe HostilitĠ de la COB 

Liŵite du ďĠŶĠǀolat 

AssoĐiatioŶs Ƌui oŶt du ŵal à se stƌuĐtuƌeƌ pouƌ 
pƌoŵouǀoiƌ l͛eŶtƌepƌeŶaƌiat, ŵaŶƋue 

d͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt des Điďles 

Tableau 13 Causes des échecs du Réas 
On peut noter que les causes des échecs sont portées par la dimension politique de la finance solidaire. 

La citoyenneté économique pose des problèmes de fonctionnement en interne avec le statut et le turn 

over des bénévoles et le manque de professionnalisation des associations. Le refus de lier des contacts 

avec les grandes institutions de la société déclenche des réactions négatives de celles-ci et des blocages 

pour faire croître ou créer de nouvelles structures financières solidaires.    

Le RÉAS est uŶ ƌĠseau alteƌŶatif Ƌui a teŶtĠ de dĠǀeloppeƌ des oƌgaŶisatioŶs fiŶaŶĐiğƌes solidaiƌes de 

gƌaŶde ĠĐhelle. Il essaǇeƌa de laŶĐeƌ plusieuƌs FoŶds CoŵŵuŶ de PlaĐeŵeŶt à RisƋue Solidaiƌe ŵais 

Ŷ’eŶ ĐƌĠeƌa fiŶaleŵeŶt auĐuŶ. Le RĠas ŵaƌƋueƌa la fiŶ eŶ FƌaŶĐe de ƌĠseau alteƌŶatif stƌuĐtuƌĠ aǇaŶt 

Đoŵŵe oďjet de suppoƌteƌ le dĠǀeloppeŵeŶt de l’ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe eŶ dĠǀeloppaŶt des 

oƌgaŶisatioŶs fiŶaŶĐiğƌes solidaiƌes et iŶŶoǀaŶtes. Ces ŵeŵďƌes se dispeƌseƌoŶt daŶs des ƌĠseauǆ de 

l’ĠĐoŶoŵie solidaiƌe et des ŵouǀeŵeŶts politiƋues.  

L’AldĠa et le RÉAS oŶt dĠǀeloppĠ des oƌgaŶisatioŶs de la fiŶaŶĐe solidaiƌe pouƌ souteŶiƌ l’ĠĐoŶoŵie 

alteƌŶatiǀe et tƌaŶsfoƌŵeƌ la soĐiĠtĠ. Leuƌ ǀoloŶtĠ de ĐhaŶgeŵeŶt soĐial est ƌadiĐale. Ces oƌgaŶisatioŶs 

de la fiŶaŶĐe solidaiƌe soŶt des ŵoǇeŶs, des outils au seƌǀiĐe des eŶtƌepƌises Ƌu’elles fiŶaŶĐeŶt. Les 

fiŶalitĠs politiƋues et soĐiales Ǉ soŶt foƌtes et seƌǀies paƌ des ŵoǇeŶs fiŶaŶĐieƌs et ĠĐoŶoŵiƋues 

iŶŶoǀaŶts. Le seĐteuƌ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe Ŷ’est pas ƌeĐoŶŶu Đoŵŵe uŶ Đhaŵp eŶ lui-ŵġŵe ŵais 

plutôt Đoŵŵe uŶ appui ŶĠĐessaiƌe à la ĐƌoissaŶĐe de l’ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe. 

3. L’Association Finansol, la reconnaissance du champ de la finance solidaire 
par la promotion de l’épargne solidaire  

UŶe assoĐiatioŶ, Ƌui eǆiste eŶĐoƌe aujouƌd͛hui va réussir à fédérer les acteurs de la finance solidaire et à 

construire un champ de la finance solidaire. L͛assoĐiatioŶ FiŶaŶsol est créée en 1996, sous l͛Ġgide de la 
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Fondation Charles Léopold MaǇeƌ pouƌ le Pƌogƌğs de l͛Hoŵŵe. Elle a pour objectif de promouvoir, 

développer et garantir la finance solidaire6.   

a) Un membre fondateur clé : la Sidi  

A l͛oƌigiŶe de FiŶaŶsol, il Ǉ a uŶ aĐteuƌ, la Sidi, qui donnera à cette association son premier président. La 

Sidi est le premier financier solidaire à avoir imaginé un produit financier solidaire pour financer sa 

ŵissioŶ soĐiale d͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt.  

La “IDI, “oĐiĠtĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt et de dĠǀeloppeŵeŶt iŶteƌŶatioŶal,  s͛est ĐƌĠĠe sur les revenus dégagés 

par le fonds commun de placement « Faim et développement » qui lui assurent des ressources de 

foŶĐtioŶŶeŵeŶt pouƌ soŶ aĐtioŶ d͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt au dĠǀeloppeŵeŶt. La Sidi est composée de 

plusieurs membres : le Comité Catholique contre la Faim et pour le Développement, actionnaire 

foŶdateuƌ, la CoŶgƌĠgatioŶ des “œuƌs Auxiliatrices et la CoŶgƌĠgatioŶ des “œuƌs UƌsuliŶes de JĠsus, qui 

détiennent ensemble plus de  50% du capital. Son métier est de  proposer un appui financier et 

technique  aux  Structures  de  Financement  de Proximité (SFP), qui offrent des services financiers 

adaptés aux populations exclues des circuits  bancaires  traditionnels. Le Fonds Commun de Placement 

Faim et Développement est  le premier fonds de partage français7 créé avec le concours du Crédit 

Coopératif pour le Comité Catholique contre la Faim et pour le Développement (CCFD) en 1983. Il est 

aujouƌd͛hui le plus important fonds de paƌtage eŶ FƌaŶĐe aǀeĐ plus de ϲϬ ŵillioŶs d͛eŶĐouƌs. Ce foŶds 

collecte les ressources et la Sidi, grâce à une partie (50 à 75 %) des revenus annuels du fonds reversés 

par les souscripteurs, accompagne des structures financières locales.   

Le FCP est une solution financière répondant aux exigences des congrégations actionnaires. Elles 

aĐĐepteŶt d͛aďaŶdoŶŶeƌ tout ou paƌtie des revenus mais entendent conserver leur capital. Il est donc 

impossible de prêter celui-ci à des partenaires éloignés et pour des opérations à haut risque comme le 

capital-risque. Le FCP sera constitué majoritairement d͛eŵpƌuŶts d͛État à tauǆ ǀaƌiaďle avec des 

oďligatioŶs à tauǆ fiǆe d͛oƌgaŶisŵes à ǀoĐatioŶ puďliƋue ou sociale. Il a été approuvé par la COB le 19 

septembre 1983.  

                                                           
6 site Finansol, http://www.finansol.org/accueil.php consulté le 22/05/12 
7 Lorsqu'il souscrit à un fonds de partage, un investisseur accepte de reverser tout ou partie des revenus ou de la 
performance du placement à une association ou une fondation d'intérêt général, préalablement définie parmi les 
partenaires du fonds. Les revenus donnés ont la nature fiscale de don et bénéficient des avantages fiscaux qui y sont 
liés. 

http://www.finansol.org/accueil.php
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  « (la COB) Ŷ’a pas d’oďjeĐtioŶ à uŶ tel pƌojet daŶs la ŵesuƌe où Đelui-Đi ƌespeĐte l’oďligatioŶ lĠgale de 

distƌiďutioŶ des ƌeǀeŶus et à la ĐoŶditioŶ Ƌue l’atteŶtioŶ des sousĐƌipteuƌs soit eǆpƌessĠŵeŶt attiƌĠe suƌ les 

modalités de répartition des revenus ». Vigier (2003), p.32 

Un comité d͛oƌieŶtatioŶ ĐoŵposĠ de ƌepƌĠseŶtaŶts du CCFD et du CƌĠdit coopératif ǀeilleƌa à l͛ĠthiƋue 

de la composition du FCP. Le FCP grâce aux actions de communication et au réseau du CCFD atteint en 

ƋuelƋues ŵois les ϭϬ ŵillioŶs de fƌaŶĐs d͛eŶcours. Les souscripteurs du FCP acceptent de donner une 

part de leur revenu au CCFD et ĐouǀƌeŶt siŵpleŵeŶt l͛iŶflatioŶ. Il s͛agit d͛uŶ mécanisme de don qui en 

fait un placement solidaire.  

« Or, pour nous, réunir dans un même produit un placement éthique, rémunérateur et un mécanisme de 

paƌtage Ġtait esseŶtiel, Đaƌ Ŷous ǀoulioŶs lieƌ de ŵaŶiğƌe stƌuĐtuƌelle les deuǆ ĠlĠŵeŶts de façoŶ à Đe Ƌue l’aĐte 

ŵġŵe d’iŶǀestiƌ et de plaĐeƌ deǀieŶŶe, paƌ le fait du paƌtage Ƌui Ġtait liĠ, uŶ aĐte uŶiƋue Ƌui eŶgage le souscripteur 

dĠfiŶitiǀeŵeŶt. Il ŵe paƌaissait esseŶtiel Ƌue l’aĐte de sousĐƌiƌe et Đelui de doŶŶeƌ puisseŶt se tƌouǀeƌ ŵġlĠs. » Vigier 

(2003), p.38 

b) La création de Finansol : une association de promotion de la finance solidaire 

Mais Đoŵŵe Ŷous l͛aǀoŶs ĠǀoƋuĠ précédemment, en rendant compte de  la naissance de Garrigue et 

des Cigales,  la “idi Ŷ͛est pas le seul fiŶaŶĐeuƌ solidaiƌe. DaŶs les aŶŶĠes ϭϵϴϬ, les Cigales et Garrigue se 

lancent. Les Fonds France Active se créent et mettent en place des mécanismes de garantie et une 

société d͛iŶǀestisseŵeŶt, la “IFA.  En 1990, Autonomie et Solidarité, une autre société coopérative de 

capital-risque solidaire est créée. Dans un autre domaine, naît à LǇoŶ sous l͛iŵpulsioŶ du pğƌe Devert, 

l͛assoĐiatioŶ Haďitat et HuŵaŶisŵe qui finance du logement pour les mal-logés. A la même époque, 

Maria Nowak avec l͛Adie ouvre à des milliers de chômeurs la possibilité de financer leur propre emploi. 

Enfin, la Nef «Nouvelle économie fraternelle », organisme bancaire coopératif et solidaire obtient 

l͛agƌĠŵeŶt de la Banque de France en 1988 et finance principaleŵeŶt l͛agƌiĐultuƌe ďiologiƋue ;Outils 

pédagogiques sur les finances solidaires, 2003, p.19). 
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Figure 8 Organismes et produits à l'origine de Finansol 
 
Ce foisonnement riche et divers d͛iŶitiatiǀes fiŶaŶĐiğƌes alteƌŶatiǀes et solidaiƌes Ŷ͛Ġtait pas ĐooƌdoŶŶĠ. 

La Fondation Charles Léopold Mayer, qui a joué un rôle de catalyseur dans l͛Ġŵeƌgence de ces initiatives, 

a réuni en 1992 dans une assemblée informelle tous les acteurs de cette nouvelle finance (Outils 

pédagogiques sur les finances solidaires, 2003, p.19).   

« J’Ġtais pouƌ ŵa paƌt peƌsuadĠ de deuǆ Đhoses : la ŶĠĐessitĠ de ŵettƌe eŶ plaĐe uŶe oƌgaŶisatioŶ ŵiŶiŵale 

pour renforcer notre efficacité et mieux agiƌ suƌ l’opiŶioŶ et les pouǀoiƌs puďliĐs et l’iŵpossiďilitĠ de susĐiteƌ uŶe 

iŶstitutioŶ uŶiƋue doŶt la ŵise eŶ œuǀƌe eut ĠtĠ diffiĐile siŶoŶ iŵpossiďle et Ƌui auƌait sĐlĠƌosĠ l’aĐtioŶ 

nécessairement locale de chacun de ces organismes. »Vigier, 2003, p.66 

Les tǇpes de ĐoopĠƌatioŶs ĐoŶsidĠƌĠes soŶt aloƌs ŵultiples. DaŶs uŶ pƌeŵieƌ teŵps, la ĐƌĠatioŶ d͛outil 

financier commun est imaginée. La banque solidaire, objectif du Réas est retenue comme étant une idée 

séduisante. Mais les faibles moyens des acteurs et l͛hostilitĠ de la Caisse des dĠpôts Ŷ͛oŶt pas peƌŵis auǆ 

aĐteuƌs de s͛eŶgageƌ daŶs le pƌojet. UŶe fusioŶ fut eŶsuite ĠtudiĠe eŶtƌe la Nef et AutoŶoŵie et 

Solidarité à laquelle la Sidi et Sifa auraient pu être intégrées. Un projet de statut a été rédigé puis 
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aďaŶdoŶŶĠ paƌ les oƌgaŶisatioŶs Ƌui Ŷ͛oŶt pas ƌĠussi à se ŵettƌe d͛aĐĐoƌd suƌ la ƌĠpaƌtitioŶ du pouǀoiƌ. A 

l͛ĠtĠ ϭϵϵϰ, le gƌoupe faillit s͛aƌƌġteƌ, ŵais fiŶaleŵeŶt, à l͛autoŵŶe, le pƌojet de ĐƌĠeƌ uŶe assoĐiatioŶ 

pouƌ stiŵuleƌ l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe Ŷaît (Amouroux, 1999). Dans un second temps donc, le constat de 

besoins similaires entre les organisations de la finance solidaire a été émis. Il faut se faire connaître des 

particuliers et des pouvoirs publics et trouver de nouvelles ressources financières. Ces nouveaux moyens 

pouvaient permettre de surmonter un obstacle majeur du secteur, celui du financement des activités 

ŶoŶ fiŶaŶĐiğƌes d͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt, paƌtie ŶoŶ solǀaďle du ŵĠtieƌ de fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes. Il fallait 

pƌoŵouǀoiƌ l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe et ƌeĐhercher techniquement des moyens financiers nouveaux.  

« Nous ĠtioŶs tous ĐoŶsĐieŶts de la ŶĠĐessitĠ d’appaƌaîtƌe uŶis. AtoŵisĠs, ĐhaĐuŶ ƌesteƌait ŵaƌgiŶal, 

asseŵďlĠs, Ŷous pouǀioŶs agiƌ. L’aŵďitioŶ de tous Ŷ’Ġtait pas seuleŵeŶt de faiƌe ĐoŶŶaîtƌe Ŷotƌe aĐtion et de 

tƌouǀeƌ aiŶsi de Ŷouǀelles ƌessouƌĐes fiŶaŶĐiğƌes, il Ǉ aǀait aussi le desseiŶ d’agiƌ suƌ la soĐiĠtĠ et suƌ les pƌatiƋues 

économiques et financières…. “aŶs doute le suĐĐğs de Đette assoĐiatioŶ, et Đ’est uŶ paƌadoǆe, ǀiŶt suƌtout du fait 

que justeŵeŶt elle Ŷe s’assigŶa auĐuŶ ďut politiƋue. » Vigier (2003), p. 69 

UŶe assoĐiatioŶ est ĐoŶçue, Ƌui ǀa ƌegƌoupeƌ les seuls fiŶaŶĐieƌs solidaiƌes faisaŶt appel à l͛ĠpaƌgŶe, 

d͛aďoƌd pouƌ uŶ aŶ afiŶ de ďâtiƌ le pƌojet ĐoŵŵuŶ, aǀeĐ à sa pƌĠsideŶĐe l͛iŶitiateuƌ de l͛idĠe, JP Vigieƌ. 

Les membres fondateurs sont : la Sidi, le CCFD, les fonds France Active, les Cigales, la Nef, Autonomie et 

“olidaƌitĠ et Gaƌƌigue. Les pƌeŵieƌs ŵoŵeŶts soŶt ĐoŶfus et les iŶtĠƌġts de ĐhaƋue ŵeŵďƌe s͛affƌoŶteŶt. 

Les pratiques, méthodes, statuts et personnalités des dirigeants de ces organisations différent et ne 

faǀoƌiseŶt pas l͛haƌŵoŶisatioŶ ;Aŵouƌouǆ, ϭϵϵϵͿ. Les fiŶalitĠs de ĐhaĐuŶ soŶt aussi hĠtĠƌogğŶes, 

ĐeƌtaiŶs ƌeĐheƌĐhaŶt  esseŶtielleŵeŶt les ƌessouƌĐes fiŶaŶĐiğƌes, d͛autƌes uŶe ŶotoƌiĠtĠ et d͛autƌes uŶe 

action sur la société.  

L͛assoĐiatioŶ ĐoŶĐeŶtƌe aloƌs ses effoƌts suƌ la ĐƌĠatioŶ d͛uŶ pƌoduit fiŶaŶĐieƌ ĐoŵŵuŶ, pouƌ ƌĠuŶiƌ les 

deux fonds existants Faim et Développement et Eurco Solidarité  et ouvrir à de nouveaux bénéficiaires. 

Elle s͛ouǀƌe ŶĠĐessaiƌeŵeŶt auǆ paƌteŶaiƌes ďaŶĐaiƌes Ƌui gğƌeŶt ses outils de plaĐeŵeŶt solidaiƌes, la 

Caisse des dĠpôts, le CƌĠdit CoopĠƌatif, le CƌĠdit Mutuel, le CƌĠdit LǇoŶŶais et les Caisses d͛EpaƌgŶe eŶ 

mai 1996 (Outils pédagogiques sur les finances solidaiƌes, ϮϬϬϯ, p.ϭϵͿ. L͛assoĐiatioŶ est dĠsoƌŵais 

composée de deux collèges, celui des organismes de terrain ou opérateurs financiers solidaires et celui 

des établissements bancaires classiques gestionnaires de produits financiers solidaires (Outils 

pĠdagogiƋues suƌ les fiŶaŶĐes solidaiƌes, ϮϬϬϯ, p.ϭϵͿ. Cette ouǀeƌtuƌe a peƌŵis de lĠgitiŵeƌ l͛assoĐiatioŶ 

mais a aussi été perçue comme un danger, les établissements bancaires pouvant utiliser pour leurs 
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iŶtĠƌġts pƌopƌes l͛assoĐiatioŶ. BeŶoît GƌaŶgeƌ ;ĐƌĠateur et président de la SIFA, depuis membre du 

ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt de FiŶaŶCitĠsͿ tƌouǀe aloƌs le Ŷoŵ de FiŶaŶsol, FiŶaŶ;ĐeͿ et “ol;idaƌitĠͿ.  

Finansol vivra des cotisations de ses membres et de subventions de la Fondation Charles Léopold Mayer 

pour le pƌogƌğs de l͛Hoŵŵe. Le CCFD logeƌa au dĠďut gƌatuiteŵeŶt l͛assoĐiatioŶ. Le ďuƌeau de FiŶaŶsol 

sera constitué de membres de la Nef, du Crédit coopératif et de la Fondation Charles Léopold Mayer. 

Mais l͛aƌƌiǀĠe des ĠtaďlisseŵeŶts fiŶaŶĐieƌs a ĐhaŶgĠ l͛oƌieŶtatioŶ de l͛assoĐiatioŶ. Le ďesoiŶ ĐoŵŵuŶ de 

promouvoir les produits financiers et les opérateurs solidaires a fait naître la nécessité de distinguer les 

placements financiers solidaires des autres placements financiers. Rapidement, est examinée la création 

d͛uŶ laďel Ƌui situeƌa paƌŵi les autƌes tǇpes de plaĐeŵeŶts, Đeuǆ Ƌui soŶt solidaiƌes, soit paƌ doŶ d͛uŶe 

paƌtie des ƌeǀeŶus soit pas iŶǀestisseŵeŶt ƌisƋuĠ daŶs le Đapital d͛uŶ opĠƌateuƌ fiŶaŶĐieƌ. Le laďel offƌe 

ĠgaleŵeŶt uŶe dĠfiŶitioŶ de l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe Ƌui peƌŵettƌa d͛oďteŶiƌ des faĐilitĠs fisĐales.  

c) La structuration du champ de la finance solidaire  par Finansol 

“uƌ la dĠfiŶitioŶ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe, là eŶĐoƌe, les ŵeŵďƌes foŶdateuƌs s͛affƌoŶteŶt. 

« EŶtƌe les paƌtisaŶs d’uŶe ĐoŶĐeptioŶ tƌğs stricte de la solidarité qui impliquait un engagement financier 

très risqué et aux résultats aléatoires et ceux qui préconisaient une approche plus souple et plus accessible au plus 

grand nombre, un écart existait. Une autre distance séparait ceux qui, tels les gestionnaires et les bénéficiaires de 

foŶds de paƌtage, appƌouǀaieŶt la pƌĠseŶĐe d’oďligatioŶs d’État daŶs le poƌtefeuille de leuƌs OPCVM et Đeuǆ Ƌui 

exigeaient un contrôle très strict des valeurs dans lesquelles se feraient les investissements. »Vigier (2003), p. 74 

FiŶaleŵeŶt, le ĐoŶseŶsus se fait suƌ l͛eŶgageŵeŶt des sousĐƌipteuƌs à doŶŶeƌ uŶe paƌtie du ƌeǀeŶu de 

leurs placements daŶs Đes pƌoduits ou d͛aĐĐepteƌ de Đouƌiƌ aǀeĐ Đeuǆ-ci un risque supérieur à un 

placement traditionnel en raison de leur action solidaire.  Deux éléments sont par ailleurs ajoutés pour 

garantir les produits financiers solidaires : la tƌaŶspaƌeŶĐe daŶs l͛iŶfoƌŵatioŶ des ĠpaƌgŶaŶts et la 

gaƌaŶtie de l͛utilisatioŶ solidaiƌe de leuƌs plaĐeŵeŶts.  L͛atteŶtioŶ est poƌtĠe suƌ les besoins des 

fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes, les ƌessouƌĐes fiŶaŶĐiğƌes. Pouƌ Ƌu͛elles se dĠǀeloppeŶt il faut ĐoŵŵuŶiƋueƌ aǀeĐ 

les épargnants, fournisseurs de ses ressources.  La finance solidaire à partir des années 1990 est donc 

définie pour les épargnants essentielleŵeŶt paƌ les pƌoduits Ƌu͛elle pƌopose. Elle iŵpliƋue au dĠďut 

clairement un sacrifice sur son placement de la part du souscripteur : soit il perd une partie de ses 

revenus par le don, soit il accepte de prendre plus de risque en investissant directement dans le capital 
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des financeurs solidaires. Cette définition de la finance solidaire est nécessaire pour établir le label 

Finansol.   

(1) Le label Finansol définit les frontières du champ de la finance 

solidaire et ses membres 

Dğs la ĐƌĠatioŶ de l͛assoĐiatioŶ, son président avait identifié comme enjeu clé celui de la reconnaissance 

par les pouvoirs publics de la spécificité de la finance solidaire par une incitation fiscale. En effet, les 

épargnants solidaires non seulement se pƌiǀaieŶt ǀoloŶtaiƌeŵeŶt d͛uŶ revenu plus substantiel ou 

prenaient un risque supérieur, mais ils devaient comme tous les souscripteurs payer l͛iŵpôt liĠ auǆ 

placements financiers. 

« OŶ Ŷous ƌepƌoĐhait le flou de Ŷotƌe dĠŵaƌĐhe, l’hĠtĠƌogĠŶĠitĠ de Ŷos oƌgaŶisŵes, l’iŵpƌĠĐisioŶ de Ŷos 

défiŶitioŶs. EŶ ĐƌĠaŶt Đe laďel, Ŷous pƌĠseŶtioŶs uŶe hoŵogĠŶĠitĠ d’oďjeĐtif, uŶe ĐlaƌtĠ des pƌiŶĐipes, uŶe ĐohĠƌeŶĐe 

de  nos actions. »Vigier, 2003, p.76 

(a) La construction du label 

La pƌĠseŶtatioŶ du laďel essuǇa d͛aďoƌd uŶ ƌefus au ĐaďiŶet d͛AlphaŶdĠƌǇ, les politiques souhaitant un 

label sur des critères plus quantitatifs.  Pour avancer dans la démarche, le label est décerné à tous les 

membres de Finansol en mai 1997, les banques le recevant seulement sur les produits de partage et les 

opérateurs financiers solidaiƌes suƌ l͛eŶseŵďle de leuƌs aĐtiǀitĠs (Outils pédagogiques sur les finances 

solidaires, 2003, p.19).  

 (Les journalistes) « expriment aussi la crainte de voir ce label être « autodécerné » et donc perdre toute 

signification qualitative. Je dois donc eǆpliƋueƌ les ƌaisoŶs de Ŷotƌe Đhoiǆ et pƌoŵettƌe d’Ġtaďliƌ pouƌ l’aǀeŶiƌ des 

critères stricts et un comité indépendant pour conférer ce label. » Vigier (2003), p.79 

Pouƌ ƌĠpoŶdƌe à Đes soupçoŶs d͛iŶtĠgƌitĠ suƌ le laďel, en 1998, le comité du Label Finansol, structure 

iŶdĠpeŶdaŶte du ĐoŶseil d͛adŵiŶistƌatioŶ de FiŶaŶsol, est créé et JP Vigier en prend la direction. Ce 

ĐoŵitĠ ǀĠƌifie les Đƌitğƌes de tƌaŶspaƌeŶĐe et de solidaƌitĠ pouƌ l͛oĐtƌoi du laďel et sa ĐoŶseƌǀatioŶ daŶs 

le temps. Ce travail sur le respect des critères est difficile et engage la fiabilité du label.  

« Il faut, à la fois, être rigoureux et intelligents, précis et aussi compréhensifs. Il convient, en effet, de 

gaƌaŶtiƌ et ŶoŶ d’eǆĐluƌe, de paƌtager et non de repousser » Vigier (2003), p.90 

Le comité est élu pour deux ans et compte des personnalités indépendantes et issues des mondes de 

l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe, fiŶaŶĐieƌ, ĠthiƋue, sǇŶdiĐaliste et de la pƌesse.  Les ĐaŶdidatuƌes au laďel 

sont examinées par une équipe de 2 personnes qui présente au comité leurs conclusions. Cette équipe 
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assure également le suivi des produits labellisés et propose leur maintien ou radiation.  Les critères 

d͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe laďellisĠe FiŶaŶsol doiǀeŶt ƌĠpoŶdƌe à la fois à des critères de solidarité et de 

tƌaŶspaƌeŶĐe ;laďel FiŶaŶsol, ƌğgleŵeŶt ϭϵϵϵͿ. Pouƌ les Đƌitğƌes de solidaƌitĠ au ŵoiŶs l͛uŶ des deuǆ 

critères doit être rempli ; pouƌ la tƌaŶspaƌeŶĐe, les tƌois doiǀeŶt l͛ġtƌe. Les deuǆ Đƌitğƌes de solidaƌitĠ 

reprennent la distiŶĐtioŶ eŶtƌe les pƌoduits d͛iŶǀestisseŵeŶt solidaiƌe ;le ŵĠĐaŶisŵe de solidaƌitĠ se 

situe au Ŷiǀeau de l͛eŶĐouƌsͿ et les pƌoduits de paƌtage ;le ŵĠĐaŶisŵe de solidaƌitĠ se situe au Ŷiǀeau 

des revenus).  

Cƌitğƌes de solidaƌitĠ Cƌitğƌes de tƌaŶspaƌeŶĐe 

Cƌitğƌe ϭ : Les 
eŶĐouƌs d’ĠpaƌgŶe 

soŶt plaĐĠs de 
ŵaŶiğƌe solidaiƌe 

Au ŵoiŶs ϭϬ% de l͛ĠpaƌgŶe est 
destiŶĠe au fiŶaŶĐeŵeŶt 
d͛aĐtiǀitĠs solidaiƌes, le ƌeste est 
iŶǀesti daŶs des titƌes ĠthiƋues. 

Cƌitğƌe ϭ : TeŶiƌ à 
dispositioŶ des 
ĠpaƌgŶaŶts uŶ 

dossieƌ Đoŵplet 

UŶe peƌsoŶŶe au ŵoiŶs est 
ĐhaƌgĠe de l͛iŶfoƌŵatioŶ des 
ĠpaƌgŶaŶts. 

Cƌitğƌe Ϯ : Le 
ƌeǀeŶu des 

plaĐeŵeŶts est 
affeĐtĠ de 

ŵaŶiğƌe solidaiƌe 

La totalitĠ de l͛ĠpaƌgŶe est 
iŶǀestie daŶs des titƌes ĠthiƋues. 
Au ŵoiŶs Ϯϱ% du ƌeǀeŶu de Đet 
ĠpaƌgŶe est destiŶĠe au 
fiŶaŶĐeŵeŶt d͛aĐtiǀitĠs 
solidaiƌes. 

Cƌitğƌe Ϯ : Diffuseƌ 
des doĐuŵeŶts 
d’iŶfoƌŵatioŶ 

Đoŵplets 

Les sousĐƌipteuƌs soŶt iŶfoƌŵĠs à 
tƌaǀeƌs des doĐuŵeŶts 
peƌŵaŶeŶts et uŶe lettƌe au ŵoiŶs 
aŶŶuelle. 

  Cƌitğƌe ϯ : FouƌŶiƌ 
les doĐuŵeŶts 

fisĐauǆ 

“i le pƌoduit est souŵis à uŶ 
ƌĠgiŵe fisĐal paƌtiĐulieƌ, les 
doĐuŵeŶts lui peƌŵettaŶt de 
ďĠŶĠfiĐieƌ de Đe ƌĠgiŵe doiǀeŶt 
ġtƌe ƌeçus aǀaŶt la fiŶ du ŵois de 
jaŶǀieƌ. 

Tableau 14 Les critères d'attribution du label Finansol 
Le critère de transparence demande une étude attentive des documents présentant le produit, du 

ĐoŶteŶu du poƌtefeuille ou de la situatioŶ fiŶaŶĐiğƌe de l͛oƌgaŶisŵe fiŶaŶĐieƌ. Les ŵĠĐaŶisŵes et ƌisƋues 

encourus sur les produits doivent aussi être clairement expliqués. Les bilans, compte de résultats et 

compte rendus des assemblés générales sont  également analysés. Le critère de solidarité est plus 

Đoŵpleǆe Đaƌ il faut souǀeŶt effeĐtueƌ uŶe eŶƋuġte ĐoŵplĠŵeŶtaiƌe Ƌui  s͛iŶtĠƌesse auǆ oďjets des 

projets solidaires financés. Ces projets doivent créer ou développer des petites entreprises par ou pour 

des personnes en difficultés, revitaliser des territoires en difficultés, acheter ou réhabiliter des logements 

pour des familles en situation précaire, constituer des circuits financiers dans les pays du sud, soutenir 

des secteurs innovants qui font évoluer les modes de consommation ou de production ou qui produisent 
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des services de caractère public (Outils pédagogiques sur les finances solidaires, 19/06/2003, p.5).  Le 

comité se réunit cinq fois par an et une de ces séances est dédiée au contrôle des produits labellisés 

;Lettƌe d͛iŶfoƌŵatioŶ FiŶaŶsol, ŵaƌs ϮϬϭϯͿ. 

(b) Le label, norme professionnelle 

Le label est une norme professionnelle créée par les premiers financiers solidaires.   

Ce label garantit que le placement est bien utilisé pour financer des projets solidaires. Il véhicule donc 

des pressions isomorphiques normatives dans le champ car il définit les frontières du champ de la 

finance solidaire. Les produits labellisés et les organismes dont ils dépendent sont dans le champ, les 

autƌes eŶ soŶt eǆĐlus.   Il deǀieŶt uŶe Ŷoƌŵe, seule Ŷoƌŵe Ƌui s͛appliƋue d͛ailleuƌs au Đhaŵp de la 

finance solidaire en France. Les organisations de la finance solidaire sont alors contraintes au respect des 

critères du label ; ƌelatiǀeŵeŶt pƌĠĐis suƌ les eǆigeŶĐes d͛iŶfoƌŵatioŶ des ĠpaƌgŶaŶts, ils soŶt plus 

flexibles sur les critères de solidarité. Le label apporte de la légitimité et permet de capter des ressources 

financières auprès de l͛Etat et des ĠpaƌgŶaŶts.  Pouƌ dĠǀeloppeƌ la lĠgitiŵitĠ du Đhaŵp de la fiŶaŶĐe 

solidaiƌe, le laďel s͛est tƌaŶsfoƌŵĠ et a su ĐƌĠdiďiliseƌ soŶ aĐtioŶ. Pouƌ paƌaîtƌe plus fiaďle, il s͛est dotĠ 

d͛uŶ ĐoŵitĠ iŶdĠpeŶdaŶt, d͛uŶ pƌoĐessus ŶoƌŵĠ de dĠliǀƌaŶĐe de laďel, de critères communiqués et 

rendus publics.  

(2) Les actions de lobbying permettent l’augmentation des interactions et l’accès aux ressources financières octroyées par l’Etat 
En parallèle de la construction du label, les réunions de Finansol avec les cabinets des gouvernements se 

pouƌsuiǀeŶt. Des disĐussioŶs oŶt lieu aǀeĐ le gouǀeƌŶeŵeŶt d͛AlaiŶ JuppĠ ŵais elles ƌesteŶt stĠƌiles. 

Dans le gouvernement suivant, un dialogue se noue au sein du ministère des finances mais pour 

convaincre, il faut prouver que les opérateurs financiers solidaires offrent réellement des solutions à des 

pƌoďlğŵes ŶoŶ ƌĠsolus et Ƌu͛ils peuǀeŶt ŵoďiliseƌ uŶ Ŷoŵďƌe suffisaŶt de peƌsoŶŶes et uŶ ǀoluŵe 

significatif de ressources.  

« Ce dernier point est décisif, car, par formation et en raison de leurs responsabilités, les dirigeants 

politiques sont amenés à raisonner en terme de macroéconomie. Ce qui est naissant, tenu, diffus leur est invisible. » 

Vigier (2003), p.83 

Cette analyse paraît cohérente avec les principales conclusions  du rappoƌt de l͛iŶspeĐtioŶ gĠŶĠƌale des 

finances de 2002 consacré à la finance socialement responsable et la finance solidaire. Il décrète que le 

Đhaŵp de la fiŶaŶĐe solidaiƌe Ŷ͛est pas dĠfiŶi : 
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« Certains estiment que les acteurs de ce secteur relèvent nécessaireŵeŶt de l’ĠĐoŶoŵie soĐiale. D’autƌes 

ĐoŶsidğƌeŶt Ƌue Đ’est la spĠĐifiĐitĠ des outils fiŶaŶĐieƌs Ƌu’ils ŵetteŶt eŶ œuǀƌe ;la ĐolleĐte de l’ĠpaƌgŶe solidaiƌe, 

ŶotaŵŵeŶtͿ Ƌui les ideŶtifie. D’autƌes, eŶfiŶ, et la ŵissioŶ les ƌejoiŶt, affiƌŵeŶt Ƌue Đe soŶt les oďjeĐtifs d’iŶseƌtioŶ 

et de développement local poursuivis par les structures de finance solidaire qui les singularisent. » p.48 

Ce flou dans la définition est déploré car il ne permet pas de chiffrer précisément les enjeux financiers du 

secteur qui paraissent faibles. Le rapport pointe deux exigences principales pour que le secteur soit 

capable de se développer. Premièrement, le besoin de professionnalisation. L͛augŵeŶtatioŶ du Ŷoŵďƌe 

de dossiers à traiter génère des besoins en ŵatiğƌe d͛iŶstƌuĐtioŶ et d͛aĐĐoŵpagŶement que le bénévolat 

seul ne peut satisfaire. Deuxièmement,  la finance solidaire doit se garder de la teŶtatioŶ de l͛isoleŵeŶt 

et de sa ǀoloŶtĠ d͛ġtƌe uŶ circuit distinct et alternatif à la finance traditionnelle. En effet, la principale 

force selon le rapport de ce secteur réside dans sa capacité à mobiliser les bonnes volontés de la société 

civile, la solidaƌitĠ ŶatioŶale de l͛Etat et les aĐteuƌs ďaŶĐaiƌes pouƌ faiƌe Ġŵeƌgeƌ des pƌojets Ƌui Ŷe 

trouveraient pas, sinon, de financement. Un tel objectif ne saurait être atteint si les organisations de la 

finance solidaire se coupent des ĐoŵpĠteŶĐes et de l͛assise fiŶaŶĐiğƌe des ďaŶƋues. En 2002, le rapport 

postule Ƌue l͛iŶteƌǀeŶtioŶ ƌĠgleŵeŶtaiƌe est eŶĐoƌe pƌĠŵatuƌĠe Đaƌ le seĐteuƌ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe est 

eŶĐoƌe tƌop ĠŵeƌgeŶt. Il appelle à ĐƌĠeƌ des Ŷoƌŵes et des staŶdaƌds aiŶsi Ƌu͛à Ġǀalueƌ le seĐteuƌ.  Pouƌ 

que les actions de lobbǇiŶg dĠďouĐheŶt il faut doŶĐ Ƌue la fiŶaŶĐe solidaiƌe ĐhaŶge d͛ĠĐhelle et  Ƌue le 

label se développe et soit crédible, Finansol évoluera dans ses missions en ce sens. 

Dğs ϮϬϬϯ, FiŶaŶsol est l͛aĐteuƌ pƌiŶĐipal et lĠgitiŵe du loďďǇiŶg aupƌğs des pouǀoiƌs puďlics, des groupes 

réglementaires et au niveau local avec les élus et les collectivités territoriales (Outils pédagogiques sur 

les finances solidaires, 2003, p.17). Le lobbying participe également à la structuration du champ en 

augmentant les interactions eŶtƌe les aĐteuƌs. D͛aďoƌd et de ŵaŶiğƌe ĠǀideŶte les ƌeŶĐoŶtƌes eŶtƌe les 

membres de Finansol et les représentants politiques sont fréquentes. De manière moins directe, lors de 

ses ĐaŵpagŶes, FiŶaŶsol ĐoŶsulte l͛eŶseŵďle de ses ŵeŵďƌes et pƌeŶd eŶ Đoŵpte leurs remarques sur 

les propositions de loi ou les inflexions à suivre sur des nouveaux textes législatifs. Le lobbying provoque 

donc une augmentation des interactions entre  les organisations du champ et les fédère également 

autouƌ d͛uŶe eŶtƌepƌise ĐoŵŵuŶe : rendre le cadre fiscal, juridique et réglementaire plus incitatif pour 

les finances solidaires. Enfin, le processus du lobbying permet de développer des cadres communs de 

pensée autour de la finance solidaire, partagés entre les financeurs solidaires et les politiques. Les 

ƌĠsultats du loďďǇiŶg pƌoduiseŶt eŶ outƌe des lois, ƌğgles ĐoeƌĐitiǀes Ƌui s͛iŵposeŶt au Đhaŵp. 
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(3) Les événements configurateurs de champ structurent le champ et 

diffusent les informations 

Finansol structure également le champ en créant des ĠǀĠŶeŵeŶts ĐoŶfiguƌateuƌs de Đhaŵp, d͛aďoƌd 

ponctuels puis périodiques.  

(a) Des premiers événements ponctuels 

Les premiers événements configurateurs de champ sont ponctuels. Le premier se tient en 1997, au palais 

du Luxembourg, pour remettre les premiers labels.  Cette cérémonie accueille plus de 200 participants, 

des journalistes et des interventions de chercheurs.  

« Cette ĐĠƌĠŵoŶie, Ƌue Ŷous aǀoŶs ǀoulue aussi soleŶŶelle Ƌue possiďle, est la pƌeŵiğƌe de Đe geŶƌe. C’est 

la première fois que les financiers solidaiƌes soŶt aiŶsi hoŶoƌĠs et Ŷos aĐtioŶs ƌeĐoŶŶues…. Mġŵe ŵodeste, elle est 

le sigŶe de Ŷotƌe eǆisteŶĐe et la ŵaƌƋue de Ŷotƌe aŵďitioŶ. C’est la pƌeŵiğƌe iƌƌuptioŶ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe daŶs la 

sphğƌe jusƋu’aloƌs iŶaĐĐessible de la notoriété. » Vigier (2003), p. 78 

Les banques perçoivent l͛aŵoƌĐe d͛uŶ ŵaƌĐhĠ Ŷouǀeau et ĐoŶsidğƌeŶt le monde associatif et les 

congrégations religieuses comme des clients potentiels.  En avril 1998, dans la salle de conférences de la 

Caisse d͛ĠpaƌgŶe de Lyon, la première rencontre régionale de ceux qui se reconnaissent dans Finansol a 

eu lieu. Ces premiers événements sont uniques et participent à structurer le champ émergent de la 

finance solidaire en le faisant connaître auprès des particuliers et des collectivités. Ils fédèrent les 

aĐteuƌs autouƌ de la dĠfiŶitioŶ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe et de ses aĐtioŶs. Ils peƌŵetteŶt d͛aĐĐƌoîtƌe la 

ŶotoƌiĠtĠ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe et d͛iŶĐiteƌ à ĠpaƌgŶeƌ solidaiƌe eŶ ĐoŵpƌeŶaŶt les diffĠƌeŶtes offƌes. 

Des événements configurateurs de champ périodiques, de fréquence annuelle, sont ensuite mis en place 

et organisés par Finansol.  

(b) La semaine de la finance solidaire : un événement 

périodique annuel 

UŶe seŵaiŶe du ŵois de l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe eŶ Ŷoǀeŵďƌe oƌgaŶisĠ paƌ les Đhaŵďƌes 

ƌĠgioŶales de l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale ;C‘E“Ϳ eŶ Ŷoǀeŵďƌe, est ĐoŶsaĐƌĠe depuis ϮϬϬϴ ĐhaƋue aŶŶĠe à la 

finance solidaire.  Elle s͛appuie sur une campagne de communication et une campagne événementielle 

teƌƌitoƌiale aǀaŶt tout à l͛atteŶtioŶ du gƌaŶd puďliĐ pouƌ pƌoŵouǀoiƌ l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe.   

« La “eŵaiŶe de l’EpaƌgŶe “olidaiƌe est uŶ teŵps foƌt de pƌoŵotioŶ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe ŵoďilisaŶt 

ĐhaƋue aŶŶĠe tous les ŵeŵďƌes de FiŶaŶsol daŶs le Đadƌe d’uŶe ĐaŵpagŶe de ĐoŵŵuŶiĐatioŶ, de ŵoďilisatioŶ 

ĐitoǇeŶŶe et d’évènements territoriaux. » rapport annuel Finansol (2009), p. 8 
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Ce premier événement configurateur de champ périodique et national, en pleine crise financière, avait 

pour objectif  d͛aĐĐƌoitƌe la distribution des placements solidaires par les réseaux bancaires et de 

convaincre les particuliers à s͛eŶgageƌ daŶs l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe. La ĐoŵŵuŶiĐatioŶ a été articulée autour 

d͛uŶ ŵessage « Epargne solidaire : parlez-en à votre banquier » et a réussi à avoir un fort impact 

médiatique. Des gestes symboliques Đoŵŵe l͛eŶǀoi d͛uŶe Đaƌte postale à son banquier et le poƌt d͛uŶ 

bracelet « Mon argent fait le bonheur » ont permis de mobiliser les citoyens autour de la finance 

solidaire.  Des expositions photographiques des visages de la finance solidaire ont eu lieu dans plusieurs 

régions de France.  

En 2009, la semaine a aussi comme objectif de mettre en valeur les parcours d'hommes et de femmes 

bénéficiaires des fonds. Quatre grandes orientations, personnalisées par autant de visages, sont mises en 

avant: la réinsertion par l'emploi, le logement social, l'environnement (agriculture biologique, énergies 

renouvelables) et la solidarité internationale (commerce équitable, micro-crédit)( Finance solidaire: 

L'épargne salariale mise à contribution dès janvier,21 octobre 2009, Agence France Presse). En 2010, « La 

solidarité m'enrichit, je la finance. » est le slogan de la 3e édition de la semaine de la finance solidaire qui 

compte plus de  70 animations organisées dans quinze régions françaises. En 2011 et 2012, la semaine 

s͛attribue les mêmes objectifs et le même slogan. Des outils de communication reprenant l͛aǆe gagŶaŶt-

gagnant avec un message simple « Et si daŶs l͛ĠpaƌgŶe, le ďoŶheuƌ des uŶs faisait le bonheur des autres 

? » ont été développés. En 2012, un plan média a été déployé avec plus de 200 retombées presse. Enfin, 

plus de 80 événements ont été organisés dans 16 régions : des ciné-débats, des animations sur la place 

publique, des conférences thématiques. 

Cette seŵaiŶe est ĐooƌdoŶŶĠe à l͛ĠĐhelle ŶatioŶale paƌ Finansol, qui créé un comité de pilotage et un 

guide à destination des financeurs solidaires pour organiser les événements. Elle apporte son soutien 

technique, son expertise et ses conseils en termes de communication (compte rendu groupe Ile de 

France, 2012, document interne Finansol). Dans son « guide événementiel » de 2011, elle classe les 

événements à destination du grand public en 3 catégories : les villages de la finance solidaire (placement 

sur une place centrale de la ville), le ciné débats et les coŶfĠƌeŶĐes/ ƌĠuŶioŶs d͛iŶfoƌŵatioŶ. Elle Ǉ 

ĐoŶseille d͛eǆposeƌ eŶ ϰ aǆes et ϰ teŵps le ĐoŶĐept de la fiŶaŶĐe solidaiƌe. PƌeŵiğƌeŵeŶt, ŵoŶtƌeƌ Ƌu͛il 

existe des entreprises, évoluant dans le même environnement économique que les autƌes, doŶt l͛aĐtiǀitĠ 

répond à des problématiques sociales. Deuxièmement, exposer les pƌoduits d͛ĠpaƌgŶe Ƌui peƌŵetteŶt 

de financer ces entreprises sans nécessairement faire une croix sur la rentabilité de cette épargne. 
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Troisièmement, évoquer le label Finansol qui garantit le caractère solidaire de ces produits. 

Quatrièmement, démontrer que la finance solidaire est un modèle crédible et innovant.   

La performance financière de la finance solidaire est par conséquent un des axes de la communication 

lors de cet événement. Elle varie beaucoup selon les produits financiers solidaires (de 0 à 10 %) et 

s͛adapte à tous les pƌofils d͛ĠpaƌgŶaŶt. Le militant qui, via les financeurs solidaires et un investissement 

direct en capital, ne recherche pas en premier lieu la rentabilité, et le salarié hésitant, pour qui la 

rémunération de son épargne salariale doit être comparaďle à Đelle d͛uŶ foŶds ĐlassiƋue, tƌouǀeƌoŶt tous 

deux des produits adaptés à leurs exigences (Baromètre de la finance solidaire, 2010).  

(c) Les prix de la finance solidaire : point d’orgue de la 
semaine de la finance solidaire 

La cérémonie de remise des Grands Prix de la finance solidaire constitue un des temps forts de la 

seŵaiŶe Ƌui ƌĠĐoŵpeŶse les stƌuĐtuƌes les plus ƌeŵaƌƋuaďles eŶ ŵatiğƌe d͛utilitĠ soĐiale et 

environnementale (bilan semaine de la finance solidaire 2012, document interne Finansol). Ce sont les 

ĠtaďlisseŵeŶts fiŶaŶĐieƌs Ƌui oŶt eu eŶ ϮϬϬϱ l͛idĠe de ses pƌiǆ ;BilaŶ des ϭϬ aŶs de FiŶaŶsol, p.ϭϵͿ.   

 Elle est accueillie dans les locaux du Monde et le Monde Argent consacre un dossier spécial à la finance 

solidaire présentant les lauréats des Grands Prix. 

En 2010, présidé par Claude Alphandery, président d'honneur de France Active, un jury composé de 8 

experts indépendants a sélectionné 4 lauréats dans les catégories suivantes : Prix Coup de coeur, Prix 

moins de 10 salariés, Prix 10 à 50 salariés, Prix plus de 50 salariés. Pour cette 1ère édition, 110 porteurs 

de projets avaient présenté leur candidature. Chaque gagnant a remporté 5 000 euros (le montant des 

pƌiǆ Ŷ͛a pas bougé depuis 2010). Le fait marquant de la deuxième édition est la création d'un nouveau 

prix, celui de la solidarité internationale. Il récompense un projet à valeur ajoutée sociale développé dans 

uŶ paǇs du “ud. EŶ ϮϬϭϮ, la ŵĠthodologie d͛attƌiďutioŶ des prix est révélée (Communiqué de presse 

Finansol, 3ième édition des grands prix de la finance solidaire 2012). Les structures récompensées ont  une 

utilité sociale et environnementale forte, ont bénéficié de la finance solidaire, existent depuis au moins 3 

aŶs ;à l͛eǆĐeptioŶ du pƌiǆ « Coup de Coeuƌ » Ƌui ƌĠĐoŵpeŶse des eŶtƌepƌises de ĐƌĠatioŶ ƌĠĐeŶteͿ et ont 

un Đhiffƌe d͛affaiƌes ou un nombre de bénéficiaires  en croissance.   
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Pƌiǆ de la fiŶaŶĐe 
solidaiƌe 

;eŶtƌepƌise/fiŶaŶĐeuƌsͿ 

ϮϬϭϬ ϮϬϭϭ ϮϬϭϮ 

Pƌiǆ Đoup de Đoeuƌ CƌoĐ la Vie, ;eŶtƌepƌise 
solidaiƌe soĐiĠtĠ de 

ƌestauƌatioŶ ĐolleĐtiǀe 
ďiologiƋueͿ/ Cigales 

Adage ;AssoĐiatioŶ 
d'aĐĐoŵpagŶeŵeŶt gloďal 
ĐoŶtƌe l'eǆĐlusioŶͿ / FƌaŶĐe 

AĐtiǀe et Nef 

Isoŵiƌ ;eŶtƌepƌise solidaiƌe, 
ĐƌĠatioŶ de petits atelieƌs 

ŵodulaďles pouƌ tƌaŶsfoƌŵatioŶ 
loĐale des pƌoduits agƌiĐolesͿ/ Adie 

et FCP‘ daŶoŶe.ĐoŵŵuŶities et 
Phitƌust paƌteŶaiƌes 

Pƌiǆ de – de ϭϬ 
salaƌiĠs ;tpe eŶ 

ϮϬϭϯͿ 

EŶtƌepƌeŶdƌe pouƌ 
huŵaŶiseƌ la dĠpeŶdaŶĐe 

;soĐiĠtĠ ĐoopĠƌatiǀe 
d͛iŶtĠƌġt ĐolleĐtif, 

ĐoŶstƌuĐtioŶ et ƌĠŶoǀatioŶ 
d͛EpahdͿ, offƌe au puďliĐ de 

titƌes fiŶaŶĐieƌs, sousĐƌiptioŶ 
d͛aĐtioŶs  

Les Doigts Ƌui ƌġǀeŶt 
;AssoĐiatioŶ d͛ĠditioŶ pouƌ les 

eŶfaŶts ŵalǀoǇaŶtsͿ / Liǀƌet 
d͛ĠpaƌgŶe AutƌeŵeŶt de la 

MAIF 

Cellaouate ;“A“ de faďƌiĐatioŶ d͛uŶ 
isolaŶt eŶ ouate de ĐelluloseͿ / 

Nef, CƌĠdit CoopĠƌatif 

Pƌiǆ de ϭϬ à ϱϬ 
salaƌiĠs ;pŵe eŶ 

ϮϬϭϯͿ 

Weďsouƌd ;soĐiĠtĠ 
ĐoopĠƌatiǀe d͛iŶtĠƌġt 

ĐolleĐtif de seƌǀiĐes  pouƌ les 
peƌsoŶŶes souƌdesͿ / CƌĠdit 
CoopĠƌatif, la Nef, Cigales, 

sousĐƌiptioŶ de paƌts 

Teƌƌe de LieŶs ;fiŶaŶĐeuƌ 
solidaiƌe, foŶĐiğƌe Ƌui aĐhğte 
des teƌƌes agƌiĐoles pouƌ les 

loueƌͿ / offƌe au puďliĐ de titƌes 
fiŶaŶĐieƌs, sousĐƌiptioŶ 

d͛aĐtioŶs  

Môŵ Aƌtƌe ;assoĐiatioŶ ŵode de 
gaƌde eŶĐouƌageaŶt la ŵiǆitĠ 

soĐialeͿ / FƌaŶĐe aĐtiǀe 

Pƌiǆ de plus de ϱϬ 
salaƌiĠs 

Halage ;assoĐiatioŶ ĐhaŶtieƌ 
d͛iŶseƌtioŶͿ / FƌaŶĐe AĐtiǀe 

Gƌoupe AƌĐheƌ ;eŶtƌepƌise 
solidaiƌe de pƌoŵotioŶ du 

dĠǀeloppeŵeŶt ĠĐoŶoŵiƋueͿ/ 
CƌĠdit ĐoopĠƌatif, FƌaŶĐe 

AĐtiǀe, Gaƌƌigue 

 

“olidaƌitĠs Nouǀelles pouƌ le 
logeŵeŶt ;fiŶaŶĐeuƌ solidaiƌe, 

aĐhğte et ƌĠhaďilite des logeŵeŶts 
soĐiauǆͿ / Liǀƌet Agiƌ “olidaƌitĠs 

Nouǀelles pouƌ le LogeŵeŶt, Caƌte 
Agiƌ “olidaƌitĠs Nouǀelles pouƌ le 

logeŵeŶt CƌĠdit CoopĠƌatif, 
sousĐƌiptioŶ au Đapital 

Pƌiǆ de la solidaƌitĠ 
iŶteƌŶatioŶale 

 CoĐoǀiĐo ;ĐoopĠƌatiǀe de 
feŵŵes iǀoiƌieŶŶesͿ / 

OikoĐƌĠdit 

FĠdĠƌatioŶ NuŶuŶa ;ĐoopĠƌatiǀe 
de pƌoduĐtƌiĐes de sĠsaŵe et de 
ďeuƌƌe de kaƌitĠͿ/ FoŶds AfƌiƋue 

de Gaƌƌigue 

Tableau 15 Gagnants des grands prix de la finance solidaire 
Les quatre secteurs de la finance solidaires (l͛eŵploi, la solidaƌitĠ iŶteƌŶatioŶale, le logeŵeŶt soĐial et 

l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtͿ soŶt ƌepƌĠseŶtĠs daŶs les pƌiǆ ĐhaƋue aŶŶĠe de ŵaŶiğƌe assez ĠƋuiliďƌĠ aloƌs Ƌu͛ils 

dƌaiŶeŶt l͛iŶǀestisseŵeŶt solidaiƌe de ŵaŶiğƌe tƌğs iŶĠgale. EŶ effet, eŶ ϮϬϭϭ, l͛eŵploi ƌepƌĠseŶte ϭϵ% 

des investissements solidaires, la solidarité internationale 5%, le logement 33% et les activités 

écologiques 43%. Seul le secteur de la solidarité internationale a semble-t-il été oublié sur la première 

aŶŶĠe puis a fait l͛oďjet d͛uŶe ĐatĠgoƌie à paƌt eŶtiğƌe. Les autƌes seĐteuƌs soŶt ƌĠpaƌtis paƌ taille de 
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l͛eŶtƌepƌise. Les assoĐiatioŶs et les ĐoopĠƌatiǀes, les statuts de l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaire, sont les 

plus ƌepƌĠseŶtĠs, ďieŶ Ƌu͛ils le soieŶt de ŵoiŶs eŶ ŵoiŶs ;ϯ pƌiǆ suƌ ϰ eŶ ϮϬϭϬ, ϯ pƌiǆ suƌ ϱ eŶ ϮϬϭϭ et Ϯ 

prix sur 5 en 2012). Il y a chaque année au moins un financeur solidaire de récompensé. Le jury en 

profite donc aussi pour valoriser chaque année un des membres de Finansol de manière directe.  Les 

entreprises récompensées développent des techniques de financement solidaire de plus en plus 

complexes. Par rapport à 2010, en 2012, elles utilisent plusieurs produits de la finance solidaire, de plus 

eŶ plus iŶteƌŵĠdiĠs et oŶt ƌeĐouƌs a plusieuƌs fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes. L͛iŶǀestisseŵeŶt diƌeĐt eŶ 

sousĐƌiptioŶ d͛aĐtioŶs aloƌs Ƌu͛il ƌepƌĠseŶte ϯ ŵoǇeŶs de fiŶaŶĐeŵeŶt solidaiƌe des eŶtƌepƌises pƌiŵĠes 

suƌ ϰ eŶ ϮϬϭϬ Ŷ͛eŶ ƌepƌĠseŶte Ƌue ϭ suƌ ϱ eŶ ϮϬϭ2. Les financeurs solidaires reconnus chaque année de 

ŵaŶiğƌe iŶdiƌeĐte, Đoŵŵe aǇaŶt fiŶaŶĐĠ des eŶtƌepƌises ƌeŵaƌƋuaďles daŶs leuƌ pƌojet d͛utilitĠ soĐiale, 

sont France Active, les Cigales et Garrigue. 

(d) Les conventions d’affaires 

Depuis ϮϬϬϴ, les ĐoŶǀeŶtioŶs d͛affaiƌes soŶt des ƌeŶĐoŶtƌes aŶŶuelles oƌgaŶisĠes paƌ FiŶaŶsol pouƌ 

ŵettƌe eŶ ƌelatioŶ les ĠtaďlisseŵeŶts fiŶaŶĐieƌs ĐolleĐteuƌs d͛ĠpaƌgŶe solidaire et les financeurs 

solidaires ayant des besoins de financements, afin de soutenir le développement et la diversité des 

circuits financiers solidaires. En 4 ans, 8 sociétés de gestion et 28 entreprises solidaires ont participé à 

ces rencontres et  150 rendez-vous ont eu lieu et ont permis de concrétiser 15 investissements (rapport 

d͛aĐtiǀitĠ ϮϬϭϮ de FiŶaŶsolͿ.   

(e) Synthèse des événements configurateurs de champ 

Ces événements sont complémentaires en termes de structuration du champ.  

Les événements ponctuels ont permis de diffuser les informations sur le champ, les membres, les 

produits pƌoposĠs pouƌ ĐoŶǀaiŶĐƌe de plus eŶ plus d͛ĠpaƌgŶaŶts. Les ĠǀĠŶeŵeŶts pĠƌiodiƋues soŶt euǆ 

aussi complémentaires. La semaine de la finance solidaire développe un cadre commun de pensée 

autouƌ des pƌoďlĠŵatiƋues du Đhaŵp et ƌĠuŶit l͛eŶseŵďle des aĐteuƌs sur le plan national. La première 

semaine de la finance solidaire a visé à impliquer les banquiers dans le champ en convainquant les 

ĠpaƌgŶaŶts de s͛eŶgageƌ paƌ des aĐtioŶs sǇŵďoliƋues. Les suiǀaŶtes oŶt plus poƌtĠ suƌ la pƌoŵotioŶ de 

l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe et de Finansol comme acteur clé du champ de la finance solidaire. Les conventions 

d͛affaiƌes iŶflueŶĐeŶt le sǇstğŵe ƌelatioŶŶel eŶtƌe les aĐteuƌs eŶ ĐƌĠaŶt des oĐĐasioŶs de ƌeŶĐoŶtƌes 

entre les financeurs solidaires et les établissements financiers. Ces réunions doivent aboutir à la création 

de produits financiers solidaires communs. Les prix de la finance solidaire créent un ordre social, 

dĠsigŶeŶt uŶe hiĠƌaƌĐhie eŶtƌe les ŵeŵďƌes du Đhaŵp eŶ teƌŵes d͛utilitĠ soĐiale. Les eŶtƌepƌises 
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reconnues appartiennent ŵajoƌitaiƌeŵeŶt à l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe daŶs leuƌ statut et soŶt 

financées par les membres fondateurs de Finansol, France Active, les Cigales et Garrigue. Les moyens de 

fiŶaŶĐeŵeŶt solidaiƌes Ƌu͛elles utiliseŶt soŶt de plus eŶ plus Đoŵpleǆes, ǀaƌiés et intermédiés. Le 

financement direct en prise de participation en capital semble être marginalisé dans la reconnaissance 

que lui porte les prix. 

d) Les diffĠƌeŶĐes de ĐoŶĐeptioŶ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe eŶtƌe l’AldĠa et FiŶaŶsol 

Coŵŵe l͛Aldéa, Finansol définit les finances solidaires en se concentrant sur les relations entre les  

épargnants et les investisseurs. Selon elle, les finances solidaires sont un secteur financier qui permet de 

mettre en relation des épargnants souhaitant investir dans des activités à forte utilité sociale et des 

porteurs de projets n'ayant pas suffisamment accès aux financements classiques. Ainsi, la première 

mention de la vertu palliative de la finance solidaire apparaît. Aloƌs Ƌue l͛AldĠa ǀoit plutôt la fiŶaŶĐe 

solidaire comme une démarche de transformation sociale et non comme un secteur, Finansol la décrit 

Đoŵŵe uŶ Đhaŵp à paƌt eŶtiğƌe Ƌu͛il faut pƌoŵouǀoiƌ.  La fiŶaŶĐe solidaiƌe Ŷe se justifie plus Đoŵŵe uŶ 

moyen pour accomplir des finalités sociétales et politiques mais se justifie par elle-même, par les moyens 

Ƌu͛elle offƌe auǆ ĠpaƌgŶaŶts de plaĐeƌ utile. Pouƌ FiŶaŶsol, le ĐeŶtƌe d͛atteŶtioŶ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe 

est suƌ les ĠpaƌgŶaŶts, fouƌŶisseuƌs des ƌessouƌĐes pouƌ faiƌe ǀiǀƌe les fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes. Pouƌ l͛AldĠa, 

le focus était sur les entreprises alternatives auxquelles la finance solidaire apporte des fonds.  

FiŶalitĠ ĠĐoŶoŵiƋue FiŶalitĠ soĐiale FiŶalitĠ politiƋue 

UŶ ƌeŶdeŵeŶt fiŶaŶĐieƌ suƌ les 
pƌoduits fiŶaŶĐieƌs solidaiƌes, au 

ŵiŶiŵuŵ paƌ les dispositioŶs 
fisĐales, pouƌ ĐoŶǀaiŶĐƌe plus 

d͛ĠpaƌgŶaŶts 

Aideƌ des poƌteuƌs de pƌojets 
ĐƌĠateuƌs d͛utilitĠ soĐiale daŶs les 

doŵaiŶes de l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt, 
l͛eŵploi, la solidaƌitĠ iŶteƌŶatioŶale 

et le logeŵeŶt, à aǀoiƌ aĐĐğs au 
fiŶaŶĐeŵeŶt  

AĐĐoŵpagŶeƌ les poƌteuƌs de pƌojet 
et peƌŵettƌe au gƌaŶd puďliĐ 

d͛ĠpaƌgŶeƌ utile  

Tableau 16 Les finalités de la finance solidaire selon Finansol 
Aloƌs Ƌue l͛AldĠa Ŷ͛assigŶait pas de fiŶalitĠ ĠĐoŶoŵiƋue à la fiŶaŶĐe solidaiƌe, FiŶaŶsol daŶs ses 

différentes publications affiche et mesure les performances financières du secteur et les compare avec 

celles des autres produits financiers (Outils pédagogiques sur les finances solidaires, 2003, p.11 ; 

Baƌoŵğtƌes de la fiŶaŶĐe solidaiƌe, guide de l͛ĠpaƌgŶe salaƌiale, ϮϬϬϵ, pƌĠseŶtatioŶ de la fiŶaŶĐe 

solidaire, 2011). Les avantages fiscaux sont aussi présentés comme une rentabilité certaine et 

additionnelle à celle affichée dans les tableaux mesurant la performance financière.   La finalité sociale 
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du secteur vise à pallier aux insuffisances du marché du crédit en offrant des possibilités de financement 

à des oƌgaŶisatioŶs Ƌui autƌeŵeŶt Ŷ͛eŶ auƌaieŶt pas. Ces organisations ne sont pas forcément des 

eŶtƌepƌises alteƌŶatiǀes. Paƌ ƌappoƌt à l͛AldĠa, l͛aspeĐt ŵilitaŶt de lutte ĐoŶtƌe les eǆĐlusioŶs est goŵŵĠ 

des fiŶalitĠs soĐiales.  La fiŶalitĠ politiƋue d͛eŶǀeƌguƌe au Ŷiǀeau de l͛AldĠa est ĠgaleŵeŶt attĠŶuĠe paƌ 

un niveau micro pour Finansol, sans ambition de changement radical. La finance solidaire sert les 

poƌteuƌs de pƌojets paƌ l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt et les ĠpaƌgŶaŶts paƌ le seŶs Ƌu͛ils doŶŶeŶt à leuƌ ĠpaƌgŶe 

ŵais Ŷ͛a pas ǀoĐatioŶ à diffuseƌ des pƌatiƋues fiŶaŶĐiğƌes nouvelles pour transformer les rapports 

économiques dans la société. 

UŶe autƌe ŶouǀeautĠ paƌ ƌappoƌt à l͛Aldéa ƌĠside daŶs la ĐoŵpositioŶ des ŵeŵďƌes de l͛assoĐiatioŶ. 

Finansol fédère des financeurs solidaires et des établissements financiers qui commercialisent des 

pƌoduits d'ĠpaƌgŶe solidaiƌe. Les ĠtaďlisseŵeŶts fiŶaŶĐieƌs Ŷe faisaieŶt pas paƌtie de l͛Aldéa. Finansol les 

ĐoŶsidğƌe Đoŵŵe les aĐteuƌs d͛uŶ deuǆiğŵe Ŷiǀeau d͛iŶteƌŵĠdiatioŶ. L'ĠpaƌgŶaŶt s'adƌesse à uŶ 

établissement financier proposant des placements solidaires ou de partage. L'établissement financier ne 

s'occupe que de la collecte de l'épargne et il confie ensuite l'activité d'investissement à un financeur 

solidaire, ou transmet les dons aux organisations choisies, selon qu'il s'agisse de placements solidaires ou 

de partage. Finansol ne met donc plus en avant les notions de circuit court de financement et 

d͛autoŶoŵie Ƌue l͛AldĠa dĠfeŶdait. Pouƌ touĐheƌ uŶ plus gƌaŶd Ŷoŵďƌe d͛ĠpaƌgŶaŶts et pas siŵpleŵeŶt 

des militants, Finansol passe par les cirĐuits d͛iŶteƌŵĠdiatioŶs ĐlassiƋues aǀeĐ les ďaŶƋues et les foŶds et 

ne prône donc plus le seul investissement direct.  

Toujouƌs daŶs le ďut de ĐhaŶgeƌ l͛ĠĐhelle, FiŶaŶsol, ĐoŶtƌaiƌeŵeŶt à l͛AldĠa Ŷe ǀa pas ƌefuseƌ les ĐoŶtaĐts 

aǀeĐ les ƌepƌĠseŶtaŶts de l͛Etat. Au contraire, Finansol va cultiver ses relations avec les différents 

ĐaďiŶets ŵiŶistĠƌiels et ǀa ŵġŵe se ĐoŶfoƌŵeƌ daŶs ses ŵissioŶs auǆ pƌĠĐoŶisatioŶs de l͛iŶspeĐtioŶ 

gĠŶĠƌale des fiŶaŶĐes. EŶ ĐhiffƌaŶt les eŶĐouƌs de l͛ĠpaƌgŶe et de l͛iŶǀestisseŵeŶt solidaire, elle 

dĠŵoŶtƌe les eŶjeuǆ fiŶaŶĐieƌs pouƌ l͛Etat. EŶ laďellisaŶt les pƌoduits d͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe, elle pƌopose 

une définition et un périmètre clair de la finance solidaire. En communiquant sur le champ, elle 

augmente la visibilité de la finance solidaire et sa notoriété.  

L͛oƌieŶtatioŶ palliatiǀe pƌise daŶs la dĠfiŶitioŶ des fiŶalitĠs de la fiŶaŶĐe solidaiƌe satisfait aussi l͛Etat. En 

outre, elle permet de mobiliser les établissements financiers. D͛uŶe paƌt, pouƌ pouǀoiƌ iŵpliƋueƌ les 

établissemeŶts fiŶaŶĐieƌs daŶs le seĐteuƌ, il paƌaît ŶĠĐessaiƌe de dĠliŵiteƌ soŶ doŵaiŶe d͛aĐtioŶ eŶ 

dehors des circuits bancaires traditionnels pour éviter les conflits. Ces établissements financiers 
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permettent de touĐheƌ plus d͛ĠpaƌgŶaŶts gƌâĐe à leuƌs ŵultiples ĐaŶauǆ de distƌiďutioŶ. D͛autƌe paƌt, 

Finansol elle-même vit grâce aux cotisations et la labellisation des placements solidaires, pour assurer 

soŶ foŶĐtioŶŶeŵeŶt et soŶ ĠƋuiliďƌe fiŶaŶĐieƌ. IŶtĠgƌeƌ des ŵeŵďƌes d͛ĠtaďlisseŵeŶts ďaŶĐaiƌes peƌŵet 

de compter de nouveaux membres Ƌui d͛ailleuƌs s͛aĐƋuitteŶt d͛uŶe ĐotisatioŶ ;plus iŵpoƌtaŶte 

d͛ailleuƌsͿ et de labelliser plus de produits. Ainsi, pour répondre à ses objectifs de promotion et de 

dĠǀeloppeŵeŶt du seĐteuƌ, FiŶaŶsol a ŵodifiĠ l͛appƌoĐhe alteƌŶatiǀe iŶitiale pouƌ poƌteƌ l͛appƌoĐhe 

palliatiǀe. Plus ŵodĠƌĠe, Đette dĠŵaƌĐhe de ĐhaŶgeŵeŶt soĐial peƌŵet de ƌasseŵďleƌ plus d͛aĐteuƌs, en 

paƌtiĐulieƌ l͛Etat et les ĠtaďlisseŵeŶts fiŶaŶĐieƌs, et plus d͛ĠpaƌgŶaŶts. Elle favorise doŶĐ l͛eǆpaŶsioŶ du 

secteur.  

Associations fédératrices de la 

finance solidaire 

Aldéa (1981-1992) Finansol (1996-aujouƌd’huiͿ 

Membres Mouvements et courants alternatifs Financeurs solidaires et 

établissements financiers 

Objectifs Financer autrement par des circuits 

Đouƌts et l͛autogestioŶ des projets 

d͛eŶtƌepƌises alteƌŶatiǀes 

Promouvoir les produits et les 

opérateurs solidaires pour accroître 

l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe 

RelatioŶs aǀeĐ l’Etat Exclues Recherchées et entretenues par le 

lobbying 

Changement social prôné Alternatif Palliatif 

Tableau 17 Comparaison Aldéa et Finansol 

La fiŶaŶĐe solidaiƌe s’est ĐoŶstƌuite aǀeĐ deuǆ oƌgaŶisŵes fĠdĠƌateuƌs Ƌue soŶt l’AldĠa et FiŶaŶsol. 

L’AldĠa pƌiǀilĠgiait la  fiŶalitĠ soĐiale et politiƋue du Đhaŵp aiŶsi Ƌue la destiŶatioŶ des foŶds aloƌs Ƌue 

FiŶaŶsol se ĐoŶĐeŶtƌe suƌ soŶ eǆpaŶsioŶ et suƌ la diŵeŶsioŶ ĠĐoŶoŵiƋue et Điďle les fouƌŶisseuƌs des 

foŶds daŶs sa ĐoŵŵuŶiĐatioŶ, les ĠpaƌgŶaŶts paƌtiĐulieƌs. UŶe fiŶalitĠ politiƋue tƌop ƌadiĐale de 

tƌaŶsfoƌŵatioŶ Đoŵŵe poƌtĠe paƌ l’AldĠa et plus taƌd le RĠas seŵďle ďloƋueƌ le dĠǀeloppeŵeŶt et la 

ƌeĐoŶŶaissaŶĐe du seĐteuƌ eŶ le ĐoupaŶt d’aĐteuƌs ŵajeuƌs peƌŵettaŶt uŶe diffusioŶ ƌapide Đoŵŵe 

l’Etat, les ĠtaďlisseŵeŶts fiŶaŶĐieƌs et les ŵĠdias. AiŶsi, la fiŶaŶĐe solidaiƌe a ĐoŶŶu uŶe dǇŶaŵiƋue de 

tƌaŶsfoƌŵatioŶ de sa ĐapaĐitĠ de ĐhaŶgeŵeŶt soĐial, d’uŶe ŵouǀaŶĐe alteƌŶatiǀe à uŶe appƌoĐhe 

palliatiǀe.   
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C. Les changements dans le champ : une croissance de l’épargne solidaire, 
la prise de pouvoir des banques et de la finalité économique 

Le ĐhaŶgeŵeŶt d͛iŶteŶsitĠ de tƌaŶsfoƌŵatioŶ soĐiale poƌtĠe paƌ les oƌgaŶisatioŶs fĠdĠƌatƌiĐes du champ 

est suivi par des évolutions majeures à plusieurs  niveaux. Les membres du champ se sont élargis, les 

pouvoirs publics se sont de plus en plus impliqués, les produits labellisés ont augmenté et les discours 

sur la rentabilité financière ont changé. 

1. Une distinction entre les membres du champ de plus en plus tenue 

Les membres du champ tel que définis par Finansol ont progressé en nombre et en diversité. Le 

dĠǀeloppeŵeŶt est sǇŶoŶǇŵe d͛ĠlaƌgisseŵeŶt et ƌeŶd les distiŶĐtioŶs iŶitiales eŶtƌe iŶstitutioŶs 

financières solidaires et établissements financiers moins distinctes. Les établissements financiers, en 

paƌtiĐulieƌ le CƌĠdit CoopĠƌatif, oĐĐupeŶt des plaĐes iŵpoƌtaŶtes daŶs l͛assoĐiatioŶ.  

a) Les Đollğges de l’assoĐiatioŶ FiŶaŶsol : institutions financières solidaires versus 

établissements financiers 

NĠe d͛uŶ ŵouǀeŵeŶt des fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes, FiŶaŶsol a iŶtĠgƌĠ daŶs soŶ seiŶ des ĠtaďlisseŵeŶts 

fiŶaŶĐieƌs Ƌui gğƌeŶt les pƌoduits d͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe et ƌeǀeƌseŶt auǆ fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes tout ou paƌtie 

de la ĐolleĐte. IŶitialeŵeŶt, seuls les fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes faisaŶt appel à l͛ĠpaƌgŶe et les ďaŶƋues de 

l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe ĠtaieŶt ŵeŵďƌes de FiŶaŶsol8, l͛assoĐiatioŶ Đoŵptait aloƌs ϭϮ ŵeŵďƌes. EŶ ϮϬϭϯ, 

elle compte plus de 70 membres et regroupe la plupart des grandes banques françaises, des mutuelles et 

de nombreuses sociétés de gestion  

Dans les organes de gouvernance, les membres de Finansol sont répartis en 3 collèges : les institutions 

fiŶaŶĐiğƌes solidaiƌes de teƌƌaiŶ ĐolleĐtaŶt l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe, rencontrant et finançant les porteurs de 

projets ; les ĠtaďlisseŵeŶts fiŶaŶĐieƌs eŶgagĠs daŶs uŶe dĠŵaƌĐhe de solidaƌitĠ, Ƌui gğƌeŶt l͛ĠpaƌgŶe 

solidaire et qui appuient les membres du premier collège et enfin les institutions et personnalités 

qualifiées, qui soutieŶŶeŶt les ďuts de l͛assoĐiatioŶ.  OŶ ƌetƌouǀe daŶs Đes Đollğges la distiŶĐtioŶ iŶitiale 

entre financeurs solidaires, les institutions financières de terrain, et les banques, les établissements 

financiers.  Un quatrième collège sera créé en 2005 celui des personnes morales et collectivités locales 

Ƌui adhĠƌeŶt auǆ ďuts de l͛assoĐiatioŶ. Les ŵeŵďƌes soŶt liďƌes du ŵoŶtaŶt de leuƌ ĐotisatioŶ et Ŷ͛oŶt 

pas de dƌoit de ǀote à l͛AG et au CA ;Guide de l͛ĠpaƌgŶe et des fiŶaŶĐes solidaiƌes PaĐa, ϮϬϬϲ, p.ϰϱͿ   

                                                           
8 la Sidi, le CCFD, les fonds France Active, les Cigales, la Nef, Autonomie et Solidarité et Garrigue, la Caisse des 
dépôts, le Crédit Coopératif, le Crédit Mutuel, le Crédit Lyonnais et les Caisses d’Epargne 
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L͛eŶseŵďle des ƌappoƌts aŶŶuels ƌepƌeŶd la sĠpaƌatioŶ eŶtƌe fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes et ĠtaďlisseŵeŶts 

financiers.  Ces membres ont des missions différenciées : d͛uŶ ĐôtĠ les fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes fiŶaŶĐeŶt 

des eŶtƌepƌises solidaiƌes et de l͛autƌe des ĠtaďlisseŵeŶts fiŶaŶĐieƌs ĐolleĐteŶt de l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe  

pour les financeurs solidaires (rapport annuel 2008, p.4). Les établissements financiers sont au service 

des financeurs solidaires, ils apportent leur expertise technique. Cette idée est reprise en 2009, le 

rapport annuel p.9 distinguant  les militants (les financeurs solidaires) des professionnels (les 

établissements financiers), les deux groupes étant désignés comme étant des opérateurs de la finance 

solidaire. En 2012, le rapport distingue les établissements financiers engagés dans une démarche de 

solidarité (banques, sociétés de gestioŶ et ŵutuelles d͛assuƌaŶĐeͿ et des entreprises et financeurs 

solidaires qui exercent une activité à forte utilité sociale et environnementale.  Les uns ne sont plus au 

seƌǀiĐe des autƌes ŵais foŶt paƌtie d͛uŶ tout eŶgagĠ daŶs des aĐtiǀitĠs solidaiƌes. Les fiŶaŶĐeuƌs 

solidaires sont mélangés dans une même catégorie avec leurs cibles.  

b) Les schémas des circuits financiers solidaires: les acteurs financiers solidaires 

comme tout unifié 

Cette distinction moins nette entre financeurs solidaires et établissements financiers apparaît aussi dans 

les schémas des circuits financiers solidaires proposés par Finansol. 

Les deux premiers collèges sont clairement démarqués dans le schéma des circuits financiers solidaires  

en 2003 (Outils pédagogiques sur les finances solidaires, p.21). Les institutions financières solidaires 

appuient et suivent les porteurs de projets solidaires et les financent via des parts sociales, comptes 

ĐouƌaŶts d͛assoĐiĠs, pƌġts, doŶs ou gaƌaŶties. Les ĠtaďlisseŵeŶts fiŶaŶĐieƌs soŶt ĐhaƌgĠs de l͛iŶfoƌŵatioŶ 

des ĠpaƌgŶaŶts Ƌui iŶǀestisseŶt daŶs les pƌoduits d͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe. “eul lieŶ eŶtƌe les ĠtaďlisseŵeŶts 

financiers solidaires et les institutions financières solidaires : les pƌoduits d͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe ;paƌts 

sociales, assurance vie, FCP, compte à terme, livret, codevi, bon de caisse).  
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Figure 9 Schéma des circuits financiers solidaires en 2003 
En 2013, la distiŶĐtioŶ eŶtƌe les ďaŶƋues et les iŶstitutioŶs fiŶaŶĐiğƌes solidaiƌes Ŷ͛est plus Đlaiƌe. Ces 

collèges sont regroupés sous une même dénomination « les acteurs financiers solidaires ». Il faut 

s͛iŶtĠƌesseƌ au ĐoŶteŶu du sĐhĠŵa pouƌ ĐoŶstateƌ Ƌue les ďanques et les « acteurs du terrain » ont des 

rôles différenciés. 

 

Figure 10 Schéma des circuits financiers solidaires en 2013 
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Les ĠtaďlisseŵeŶts fiŶaŶĐieƌs daŶs la ĐoŵŵuŶiĐatioŶ de FiŶaŶsol soŶt doŶĐ aujouƌd͛hui des aĐteuƌs 

engagés, des partenaires faisant partis du collectif et non plus simplement des opérateurs techniques et 

pƌofessioŶŶels Ƌui ĐolleĐteŶt l͛ĠpaƌgŶe pouƌ la ƌeǀeƌseƌ. AiŶsi, le ƌappoƌt aŶŶuel ϮϬϬϵ ƌepƌeŶd la ŶotioŶ 

d͛uŶitĠ pouƌ Ƌualifieƌ les ŵeŵďƌes de FiŶaŶsol : 

« De l'épargne solidaire à la finance solidaire, Finansol élargit le cercle de ses membres pour fédérer 

l'ensemble de la finance solidaire. Il y a les protagonistes de l'investissement solidaire en capital-risque, microcrédit 

ou immobilier mais aussi les banques et mutuelles gérant des placements d'épargne solidaire ou de partage. 

Militantes, gestionnaires, philanthropes, pragmatiques, généreuses, les approches sont diverses, mais elles 

ĐoŶǀeƌgeŶt pouƌ plaĐeƌ l'huŵaiŶ au Đœuƌ de l'ĠĐoŶoŵie. Cette uŶitĠ daŶs la diversité est une force et une richesse. 

Elle permet aux membres de Finansol de continuer à ouvrir de nouveaux horizons afin de développer l'alliance de la 

solidarité et de la finance. » Rapport annuel de Finansol 2009, p.5, le mot du directeur 

c) Les directeurs : une sur représentation des banquiers 

Ce repositionnement des établissements financiers est également visible dans les postes de direction. 

Initialement, ce sont les financeurs solidaires qui étaient sur les postes de responsabilités tant sur la 

pƌĠsideŶĐe de l͛assoĐiatioŶ Ƌue Đelle du ĐoŵitĠ de Laďel ;JP Vigieƌ de la “idi de ϭϵϵϱ à ϭϵϵϵ pouƌ 

l͛assoĐiatioŶ et de ϭϵϵϳ à ϮϬϬϯ pouƌ le ĐoŵitĠ, HeŶƌi ‘ouillĠ d͛Oƌfeuil, diƌeĐteuƌ du G‘ET et de la 

FoŶdatioŶ pouƌ le pƌogƌğs de l͛hoŵŵe, pouƌ l͛assoĐiatioŶ de 1999 à 2004). Ensuite, les directions sont 

plutôt ĐoŶfiĠes à des politiƋues ou des peƌsoŶŶalitĠs liĠes au jouƌŶalisŵe dĠŶotaŶt l͛iŵpoƌtaŶĐe des 

aĐtiǀitĠs de loďďǇiŶg et de pƌoŵotioŶ pouƌ l͛assoĐiatioŶ. Marie-Hélène Gillig (ex-députée socialiste 

européenne 2004 à 2007), François de Witt (journaliste et directeur de rédaction dans la presse 

économique et financière, 2007 à 2013) et Frédéric Tiberghien (énarque, siège au conseil supérieur de la 

ŵagistƌatuƌe, juillet ϮϬϭϯͿ se suĐĐğdeŶt à la tġte de l͛assoĐiation et Guillaume Légaut (lobbyiste) est 

nommé directeur de la structure en 2007. En 2013, le pouvoir est plutôt du côté des établissements 

financiers et plus particulièrement du Crédit Coopératif. Sophie des Mazery (chargée de mission 

partenariat au Crédit Coopératif) est actuellement directrice et Guy Courtois, ancien Directeur du 

Développement au Crédit Coopératif est depuis 2007 président du comité du Label. 

2. Un champ soutenu et structuré par les pouvoirs publics 

Le Đhaŵp a ĠgaleŵeŶt ĠǀoluĠ ǀeƌs uŶe plus gƌaŶde iŵpliĐatioŶ d͚uŶ deuǆiğŵe tǇpe d͛aĐteuƌ, outƌe les 

établissements financiers, les pouvoirs publics.  



Chapitre 5 : La finance solidaire, un champ peu structuré aux logiques multiples 

227  

 

a) Une implication de plus en plus fortes des collectivités territoriales 

Les ĐolleĐtiǀitĠs teƌƌitoƌiales s͛investissent de plus en plus dans la finance solidaire. Ainsi, elles offrent 

des financements réservés aux activités implantées localement, mobilisent de l͛ĠpaƌgŶe loĐale et créent 

de Ŷouǀeauǆ leǀieƌs d͛aĐtioŶs, en dehors de la fiscalité et des subventions, pouƌ la ĐƌĠatioŶ d͛aĐtiǀitĠ. 

FiŶaŶsol a d͛ailleuƌs puďliĠ uŶ guide à destiŶatioŶ des ĐolleĐtiǀitĠs teƌƌitoƌiales eŶ ϮϬϬϮ. “eloŶ Đet 

ouǀƌage, les ĐolleĐtiǀitĠs oŶt iŶtĠƌġt à pƌoŵouǀoiƌ les fiŶaŶĐes solidaiƌes pouƌ s͛iŶsĐƌiƌe daŶs la politiƋue 

nationale enveƌs l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe et pouƌ stiŵuleƌ la ĐƌĠatioŶ d͛eŶtƌepƌises suƌ leuƌ 

teƌƌitoiƌe. Il dĠĐliŶe leuƌs possiďilitĠs d͛aĐtioŶs eŶ plusieuƌs aǆes : être partenaires des financeurs 

solidaires, soutenir les projets solidaires et communiquer sur les finances solidaires.   

Plusieurs organismes de la finance solidaire favorisent la logique territoriale comme justification de leur 

action : les fonds territoriaux France Active et  les sociétés de capital-risque de proximité (Artis, 2007). 

Les épargnants et les membres des organes de gouvernance y sont souvent des collectivités ou des élus 

locaux.  Le soutien des collectivités locales et territoriales s͛oƌgaŶise sous différentes formes (Les repères 

de l͛Aǀise, Les fiŶaŶĐes solidaiƌes, dĠĐeŵďƌe ϮϬϬϱ, p.ϵͿ. EŶ ƌĠgioŶ PƌoǀeŶĐe Alpes Côte d͛Azuƌ, l͛aide du 

Conseil régional va à diverses initiatives de finances solidaires et elle paƌtiĐipe ŶotaŵŵeŶt à l͛essaiŵage 

des clubs Cigales. En Aquitaine, le conseil régional prend part financièrement à un fonds France active  et 

appoƌte soŶ aide à la ĐƌĠatioŶ d͛uŶ livret bancaire régional du Crédit Coopératif.  

D͛uŶe ŵaŶiğƌe plus gĠŶĠƌale, de Ŷoŵďƌeuses régions ont conçu ou sont en train de concevoir des plans 

ƌĠgioŶauǆ de l͛ĠĐoŶoŵie sociale et solidaire où les finances solidaires trouvent peu à peu leur place. Et 

les montants qui leur sont attribués augmentent (en particulier en Bourgogne, Ile de France et Pays de la 

Loire) (Artis, 2012).   D͛autƌes ĐolleĐtiǀitĠs s͛eŶgageŶt, ou sont engagées depuis un certain temps, sur ce 

terrain. Parmi celles-ci, figurent, la région Nord-Pas-de-Calais, la région Midi-Pyrénées, le département 

du Nord, et les villes de Lille et de Paris.   

b) Des lois et mesures fiscales favorables à la finance solidaire 

Outre les collectivités territoriales, l͛Etat s͛eŶgage aussi de plus eŶ plus daŶs le Đhaŵp. Le lobbying de 

Finansol a débouché sur de beaux succès et la législation et la fiscalité ont pris en compte et reconnu la 

finance solidaire. 
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L͛uŶe des préoccupations de FiŶaŶsol daŶs ses aĐtioŶs de loďďǇiŶg a d͛aďoƌd  ĐoŶĐeƌŶĠ l͛iŶǀestisseŵeŶt 

dans les outils de capital-risque, mais la stratégie a évolué au fil du temps.  

(1) Les premières victoires majeures pour le capital-risque solidaire : 

1999-2002 

Les deuǆ pƌeŵiğƌes pƌopositioŶs de FiŶaŶsol suƌ l͛iŶǀestisseŵeŶt diƌeĐt Ŷe seƌoŶt pas adoptĠes aloƌs Ƌue 

la troisième sera incluse dans la loi de finances 2002. 

En 1999, Finansol élabore un argumentaire pour supprimer les distorsions entre le capital-risque non 

iŶteƌŵĠdiĠ Ƌui jouissait d͛uŶe fisĐalitĠ attƌaĐtiǀe dite « dispositif MadeliŶ » et le capital-risque 

intermédié via une structure de financement spécialisée. En effet,  une personne physique investissant 

directement pour une durée d'au moins cinq ans, dans une PME à activité industrielle, commerciale ou 

agricole pouvait déduire le quart de cet apport de son impôt sur le revenu. Or si cette même personne 

choisissait d'être actionnaire d'une structure spécialisée dans le financement de projets solidaires, elle 

n'avait droit à aucune déduction fiscale en raison de l'activité financière de la structure (Cas Petite 

histoiƌe d͛uŶe ǀiĐtoiƌe, site socioeco.org). En 2000, Finansol travaille sur une deuxième proposition de loi 

Figure 11 Principales lois ayant un impact sur la finance solidaire 
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pour caractériser le capital investissement solidaire. Les structures de capital investissement de 

financement solidaire sont définies comme réalisant au moins 60% de leurs prises de participation dans 

des activités d'utilité sociale (Cas Petite histoiƌe d͛uŶe ǀiĐtoiƌe, site socioeco.org).  

EŶ ϮϬϬϭ, la ĐƌĠatioŶ de foŶds d͛ĠpaƌgŶe salaƌiale solidaiƌe est ǀotĠe. La loi Fabius du 17 février 2001 

iŵpose à toutes les eŶtƌepƌises Ƌui oŶt ŵis eŶ plaĐe uŶ plaŶ d͛épargne collectif (PERCO) de proposer à 

leuƌs salaƌiĠs uŶ foŶds solidaiƌe paƌŵi les foŶds sĠleĐtioŶŶĠs. L͛ĠpaƌgŶe salaƌiale solidaiƌe se dessiŶe : un 

foŶds solidaiƌe est uŶ FCPE“ ;foŶds ĐoŵŵuŶ de plaĐeŵeŶt d͛eŶtƌepƌises solidaiƌesͿ ƌepƌeŶaŶt le pƌiŶĐipe 

des foŶds ϵϬ/ϭϬ ;iŶǀestisseŵeŶt à ϵϬ% daŶs des ǀaleuƌs de l͛IŶǀestisseŵeŶt “oĐialeŵeŶt ‘espoŶsaďle et 

ϭϬ% daŶs des eŶtƌepƌises ŶoŶ ĐotĠes solidaiƌesͿ et Ƌui ƌeçoit la paƌtiĐipatioŶ, l͛iŶtĠƌesseŵeŶt et 

ĠǀeŶtuelleŵeŶt les ǀeƌseŵeŶts des salaƌiĠs ou l͛aďoŶdeŵeŶt de l͛eŶtƌepƌise. Le salaƌiĠ est eǆoŶĠƌĠ 

d͛iŵpôt suƌ les ƌeǀeŶus si il ĐoŶseƌǀe les soŵŵes jusƋu͛à la ƌetƌaite ;LaƌpiŶ, ϮϬϭϭ, p.ϭϲϳͿ.  Autƌe Ġtape 

majeure dans cette loi pour le champ de la finance solidaire, la dĠfiŶitioŶ de l͛eŶtƌepƌise solidaiƌe est 

introduite par l'article 19 de la loi du 19 février 2001 sur l'épargne salariale. Les entreprises solidaires 

soŶt des eŶtƌepƌises Ƌui eŵploieŶt uŶ puďliĐ paƌtiĐulieƌ ;eŶtƌepƌises d͛iŶseƌtioŶ ou Ƌui disposeŶt 

d͛eŵplois aidĠsͿ, ou des eŶtƌepƌises dotĠes de statuts ou pratiques solidaires (coopératives qui ont une 

gouvernance démocratique et une échelle des salaires restreinte) (mot clef L'entreprise solidaire, Les 

Echos, 07/11/2011).  

CatĠgoƌies d’eŶtƌepƌises solidaiƌes ;d’apƌğs l’aƌtiĐle ϭϵ, loi du ϭϵ fĠǀƌieƌ ϮϬϬϭ puis pƌĠĐisĠ paƌ l’aƌtiĐle ϴϭ de la loi 
de ŵodeƌŶisatioŶ de l’ĠĐoŶoŵie eŶ date du ϰ août ϮϬϬϴ et le DĠĐƌet du ϭϴ ŵaƌs ϮϬϬϵͿ 

o UŶe eŶtƌepƌise ŶoŶ ĐotĠe doŶt : 
la ŵoǇeŶŶe des salaiƌes des ϱ diƌigeaŶts ou salaƌiĠs les ŵieuǆ paǇĠs Ŷ͛eǆĐğde pas ϱ fois le sŵiĐ 

les diƌigeaŶts soŶt Ġlus paƌ les salaƌiĠs, les adhĠƌeŶts ou les soĐiĠtaiƌes 

o UŶe eŶtƌepƌise ŶoŶ ĐotĠe doŶt ϯϬ% des salaƌiĠs oŶt des ĐoŶtƌats d͛iŶseƌtioŶ ou de pƌofessioŶŶalisatioŶ, soŶt 
ƌeĐoŶŶus tƌaǀailleuƌs haŶdiĐapĠs ou soŶt eŶ situatioŶ de Đhôŵage 

o UŶ oƌgaŶisŵe solidaiƌe doŶt l͛aĐtif est ĐoŵposĠ de ϯϱ% de titƌes solidaiƌes au ŵiŶiŵuŵ 

o UŶ ĠtaďlisseŵeŶt de ĐƌĠdit doŶt au ŵoiŶs ϴϬ% des pƌġts et des iŶǀestisseŵeŶts soŶt oƌieŶtĠs ǀeƌs des 
eŶtƌepƌises solidaiƌes 

Tableau 18 L'entreprise solidaire, article 19, loi du 19 février 2001 
Les deux dernières catégories sont nées du lobbying Finansol, on reconnaît Garrigue et Habitat et 

humanisme comme étant les organismes solidaires et la Nef comme établissement de crédit (Larpin, 

201ϭ, p.ϭϲϴͿ. Elles oŶt ĠtĠ ƌeĐoŶŶues plus taƌd, paƌ l͛aƌtiĐle ϴϭ de la loi LME et soŶt assiŵilĠes à des 

entreprises solidaires.  



Deuxième partie : Analyse des dispositifs de gestion de deux fonds de capital-risque solidaire 

 

230  

 

Finansol a ensuite ƌĠussi à ĠteŶdƌe l͛aŵeŶdeŵeŶt MadeliŶ de ϭϵϵϰ suƌ la loi de FiŶaŶĐes de ϮϬϬϮ auǆ 

entreprises solidaires par une troisième proposition de loi (Succès fiscal pour l'épargne solidaire, depuis 

la loi de finances 2002 ; 11 février 2002, Publinet).  L͛iŶǀestisseŵeŶt daŶs les entreprises solidaires 

doŶŶe dƌoit à uŶe ƌĠduĐtioŶ d͛iŵpôt de Ϯϱ% à ĐoŶditioŶ de ĐoŶseƌǀeƌ les parts pendant 5 ans. La plupart 

des fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes oďtieŶŶeŶt ƌapideŵeŶt l͛agƌĠŵeŶt eŶtƌepƌise solidaiƌe ;eŶtƌe autƌes Gaƌƌigue 

(6ième agƌĠŵeŶt dĠliǀƌĠͿ, AutoŶoŵie et “olidaƌitĠ, la “idi, l͛AdieͿ. 

La rédaction proposée par Finansol supprime en outre  la ƌestƌiĐtioŶ de la Ŷatuƌe de l͛aĐtiǀitĠ. Les 

entreprises qui exercent une activité financière (Autonomie et Solidarité, Garrigue, IéS, La Nef, Sidi) ou 

iŵŵoďiliğƌe ;FoŶĐiğƌe d͛Haďitat et HuŵaŶisŵeͿ deǀƌaieŶt pouǀoiƌ ďĠŶĠfiĐieƌ du dispositif sous ƌĠseƌǀe 

de satisfaire aux autres conditions. Finansol a par ailleurs obtenu que pour les entreprises solidaires, la 

condition des 50% des titres détenus par des personnes physiques soit levée, ce qui devrait également 

ouvrir le dispositif à la Caisse Solidaire Nord-Pas de Calais. C'est une première étape d'importance pour le 

développement de l'épargne solidaire, les structures existantes vont trouver plus facilement des fonds 

propres et de nouvelles structures vont pouvoir émerger. Cette victoire est due à l'engagement de Guy 

Hascoet, Secrétaire d'Etat à l'Economie solidaire, qui a appuyé cette mesure législative.  

(2) Des victoires plus ciblées sur l’épargne salariale solidaire et des 
batailles sur le maintien des acquis 2003-2010 

En 2003, la loi Fillon sur les ƌetƌaites ĠteŶd la pƌopositioŶ des FCPE“ auǆ plaŶs d͛ĠpaƌgŶe eŶtƌepƌise et 

interentreprises (PEE et PEI et non plus simplement au PERCO).  En 2007, la loi Tepa (travail emploi et 

pouǀoiƌ d͛aĐhatͿ s͛attaƋue à l͛iŵpôt suƌ la foƌtuŶe et peƌŵet de dĠduiƌe ϳϱ% des investissements dans 

des entreprises non cotées. En 2008, Christine Lagarde à travers la loi de Modernisation Economique 

;LMEͿ doŶŶe uŶ Đoup d͛aĐĐĠlĠƌateuƌ eŶ ƌeŶdaŶt oďligatoiƌe les FCPE“ daŶs les PEE et PEI à paƌtiƌ du Ϭϭ 

janvier 2010.  On est passé d͛uŶe siŵple optioŶ daŶs les PE‘CO eŶ ϮϬϬϭ à uŶe oďligatioŶ pouƌ 

l͛eŶseŵďle des plaŶs d͛eŶtƌepƌises. L͛ĠpaƌgŶe salaƌiale deǀieŶt aloƌs uŶ gƌos ĐaŶal de ƌessouƌĐes 

solidaiƌes. EŶ ϮϬϬϴ ĠgaleŵeŶt, l͛assoĐiatioŶ attaĐhe uŶ aŵeŶdeŵeŶt FiŶaŶsol daŶs la loi de finances 

pour les dons générés par les produits de partage. Les intérêts et les dividendes de ces placements 

seront soumis à un taux libératoire réduit de 16 %, contre 29 % en 2008 pour les autres placements (Le 

gouvernement donne un coup de pouce à l'épargne solidaire, 21 décembre 2007, Le Figaro).  

En 2010, elle a fait du lobbying pour que les avantages de la loi Tepa et du dispositif Madelin soient 

maintenues alors que les législateurs envisagent tout simplement de les supprimer (La finance solidaire 
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veut redonner du sens à l'épargne, 3 novembre 2010, La Tribune). Le projet de loi de finances 2011 

prévoit en effet d'exclure les sociétés financières des dispositifs fiscaux en faisant une exception pour les 

PME qui financent le logement social. En sensibilisant les sénateurs, Finansol a réussi à obtenir un 

amendement afin d͛ĠteŶdƌe l͛eǆĐeptioŶ à l͛eŶseŵďle des fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes. Mais elle ne peut pas 

éviter des changements de seuil et durée (Larpin, 2011, p.108) : ils s͛aďaisseŶt de Ϯϱ% à ϮϮ% pouƌ 

l͛iŵpôt suƌ le ƌeǀeŶu, de ϳϱ% à ϱϬ% pouƌ l͛iŵpôt suƌ la foƌtuŶe et la duƌĠe de ĐoŶseƌǀatioŶ des paƌts 

s͛alloŶge de ϱ à ϭϬ aŶs.  

En 2011, l'article 38 de la loi de finances 2011 remet partiellement en cause ces dispositifs fiscaux en 

introduisant un plafonnement des souscriptions fixé à 2,5 millions d'euros par PME. En clair, les 

entreprises concernées peuvent recevoir autant d'argent frais qu'auparavant, mais au-delà des premiers 

2,5 millions d'euros reçus, les souscripteurs ne bénéficieront plus des avantages fiscaux. Le problème est 

sérieux car  Habitat et humanisme,  Entreprendre pour humaniser la dépendance, Terre de liens et la Nef 

dépassent déjà le plafond (« Habitat et humanisme » s'alarme d'une disposition fiscale, 28 juillet 2011, 

La Croix).  

 «  Nous ne rémunérons pas nos actionnaires. Ces dispositifs fiscaux constituent donc les seuls avantages 

financiers dont nous pouvons les faire profiter. Si on les supprime, qui continuera à investir chez nous ? »  Bernard 

Devert, « Habitat et humanisme » s'alarme d'une disposition fiscale, 28 juillet 2011, La Croix 

L͛aŵeŶdeŵeŶt du député Charles de Courson, permettant aux entreprises solidaires d'échapper à cette 

ƌĠfoƌŵe est adoptĠ. Mais le tauǆ de dĠduĐtioŶ suƌ l͛iŵpôt suƌ le ƌeǀeŶu est ƌĠduit de ϮϮ% à ϭϴ% pouƌ 

l͛aŶŶée 2012. 

(3) Les dernières luttes : 2012-2013 

En 2012, uŶe ŵesuƌe susĐeptiďle d͛aǀoiƌ des ƌĠpeƌĐussioŶs suƌ le secteur a été prise duƌaŶt l͛ĠtĠ. AiŶsi, la 

loi de finance rectificative 2012 prévoit une augmentation de 8 à 20 % du forfait social sur 

l͛iŶtĠƌesseŵeŶt, la paƌtiĐipatioŶ, l͛aďoŶdeŵeŶt pouƌ PEE ou PERCO. En rendant les versements de la 

participation et de l͛iŶtĠƌesseŵeŶt auǆ ƌĠsultats plus Đoûteuǆ pouƌ l͛eŶtƌepƌise, le dĠǀeloppement de 

l͛ĠpaƌgŶe salaƌiale solidaiƌe pourrait être freiné.   

Mais Finansol se félicite  Ƌue l͛AsseŵďlĠe ŶatioŶale ait adoptĠ le ϮϬ novembre 2012, un amendement 

réduisant la durée de détention par les particuliers des titres des entreprises solidaires à 5 ans.  
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Enfin, Finansol est impliquée dans les tƌaǀauǆ ŵeŶĠs sous l͛Ġgide du MiŶistƌe de l͛EĐoŶoŵie soĐiale et 

solidaire et de la Consommation, Monsieur Benoît Hamon, et qui visent à définir un cadre législatif pour 

le secteur. Elle a notamment pour objectif de définir le périmètre de l͛E““ paƌ l͛ideŶtifiĐatioŶ des eŶtitĠs 

qui la composent et qui pouƌƌoŶt oďteŶiƌ uŶ soutieŶ paƌtiĐulieƌ eŶ ƌaisoŶ de ͚͚la siŶgulaƌitĠ de leuƌs 

fiŶalitĠs et de leuƌ appoƌt à l͛ĠĐoŶoŵie ŶatioŶale͛͛ ;ĐoŵŵuŶiƋuĠ de pƌesse du conseil des ministres du 

05/09/2012). Finansol suit et participe très activeŵeŶt à l͛eŶseŵďle des ƌĠfleǆioŶs ŵeŶĠes sur le 

ƌĠaŵĠŶageŵeŶt de l͛agƌĠŵeŶt « eŶtƌepƌise solidaiƌe » ;Lettƌe d͛iŶfoƌŵatioŶ FiŶaŶsol, dĠĐeŵďƌe ϮϬϭϮͿ. 

Benoît Hamon propose de « ŵusĐleƌ l’agƌĠŵeŶt d’eŶtƌepƌise solidaiƌe de façoŶ à Đe Ƌue les eŶtƌepƌises Ƌui ont 

Đet agƌĠŵeŶt puisseŶt oďteŶiƌ des ĐoŶtƌepaƌties eŶ teƌŵes d’aĐĐğs à l’ĠpaƌgŶe solidaiƌe, auǆ ŵaƌĐhĠs puďliĐs, auǆ 

Đlauses soĐiales et auǆ Đlauses d’iŶseƌtioŶ.» Un droit nouveau pour les salariés, Politis ,14 mars 2013.  La 

ŵodeƌŶisatioŶ de l͛agƌĠŵeŶt, Ŷotamment en intégrant uŶ Đƌitğƌe d͛aĐtiǀitĠs solidaiƌes, est souhaitĠe paƌ 

les acteurs du secteur qui y voient une reconnaissance du rôle significatif de la finance solidaire dans la 

ƌĠsolutioŶ d͛eŶjeuǆ soĐiauǆ et eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtauǆ. ;Lettƌe d͛iŶfoƌŵatioŶ FiŶaŶsol, ŵaƌs ϮϬϭϯͿ 

L͛assoĐiatioŶ FiŶaŶsol est aƌƌiǀĠe à uŶe pƌopositioŶ d͛agƌĠŵeŶt sur cinq critères cumulatifs (Proposition 

v0, document interne Finansol envoyé aux financeurs solidaires). 

o Les aĐtiǀitĠs solidaiƌes : l͛eŶtƌepƌise eǆeƌĐe uŶe aĐtiǀitĠ solidaiƌe iŶsĐƌite daŶs soŶ paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes :  

- solidaƌitĠ ĠĐoŶoŵiƋue ou soĐiale : l͛aĐtiǀitĠ ǀise pƌiŶĐipaleŵeŶt à l͛aŵĠlioƌatioŶ des ĐoŶditioŶs 
de ǀie et/ou de tƌaǀail soit de populatioŶs ǀulŶĠƌaďles, soit de peƌsoŶŶes ou teƌƌitoiƌes eŶ 
diffiĐultĠ soĐiale ou ĠĐoŶoŵiƋue. 

- solidaƌitĠ eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtale : l͛eŶtƌepƌise eǆeƌĐiĐe uŶe aĐtiǀitĠ pƌoteĐtƌiĐe de l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt. 

- solidaƌitĠ teƌƌitoƌiale : l͛eŶtƌepƌise aĐĐoŵpagŶe et fiŶaŶĐe eǆĐlusiǀeŵeŶt la ĐƌĠatioŶ d͛eŵploi suƌ 
uŶ teƌƌitoiƌe d͛iŵplaŶtatioŶ. 

o Les statuts : toutes les iŶitiatiǀes pƌiǀĠes, Ƌuelle Ƌue soit la foƌŵe juƌidiƋue, et plus paƌtiĐuliğƌeŵeŶt les statuts 
E““. 

o L͛ ĠĐhelle de ƌĠŵuŶĠƌatioŶ : La ƌĠŵuŶĠƌatioŶ la plus ĠleǀĠe doit ġtƌe iŶfĠƌieuƌe à ϭϬ fois le “MIC. 

o La ƌĠpaƌtitioŶ ĠƋuitaďle du ƌĠsultat : Les ƌĠsultats soŶt ƌĠpaƌtis ĠƋuitaďleŵeŶt eŶtƌe l͛eŶtƌepƌise, les salaƌiĠs et 
les aĐtioŶŶaiƌes aǀeĐ au ŵoiŶs la ŵoitiĠ des ƌĠsultats affeĐtĠe eŶ ƌĠseƌǀe et ƌepoƌt à Ŷouǀeau. 

o La gestioŶ tƌaŶspaƌeŶte : l͛eŶtƌepƌise doit ĐoŵŵuŶiƋueƌ aŶnuellement à toutes ses parties prenantes des 

données objectives et vérifiables sur les impacts sociaux, environnementaux ou territoriaux générés par son 

activité. 

Tableau 19 Réaménagement de l’agrément entreprise solidaire (Proposition Finansol, début 2013) 
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Cette proposition est de nature à préserver non seulement le financement des entreprises agréées 

solidaires mais ĠgaleŵeŶt les ĠpaƌgŶaŶts Ƌui oŶt fait le Đhoiǆ d͛uŶe ĠpaƌgŶe Ƌui a du seŶs. 

Les deƌŶiğƌes iŶfoƌŵatioŶs à l͛ĠĐƌituƌe de Đette paƌtie suƌ l͛agƌĠŵeŶt d͛eŶtƌepƌise solidaiƌe, ŵoŶtƌe Ƌu͛il 

est remanié de manière significative dans la proposition de loi Hamon, puisƋu͛il deǀƌa doƌĠŶaǀaŶt tenir 

compte du ƌespeĐt des pƌiŶĐipes de l͛E““ et de la ĐƌĠatioŶ d͛utilitĠ soĐiale. Les pƌiŶĐipes de l͛E““ deǀƌoŶt 

être intégrés aux statuts et l͛utilitĠ soĐiale se définit Đoŵŵe uŶe aĐtiǀitĠ doŶt le ďut est d͛appoƌteƌ 

soutien en direction de personnes en situation de fragilité, soit du fait de leur situation économique ou 

sociale, soit du fait de leur vulnérabilité, ou, qui a pour objectif de contribuer, à travers leur activité, au 

lien social, à la cohésion territoriale ou à la transition écologique ;Lettƌe d͛iŶfoƌŵatioŶ FiŶaŶsol, juiŶ 

2013).  

L'épargne solidaire bénéficie en définitive en 2013 d'une fiscalité plus douce que les placements éthiques 

qui relèvent du régime général des valeurs mobilières de placements.  

Pƌoduits de paƌtage ;sousĐƌiptioŶ 
ǀia uŶ ĠtaďlisseŵeŶt fiŶaŶĐieƌͿ 

FoŶds d’ĠpaƌgŶe solidaiƌe sousĐƌits 
daŶs le Đadƌe d’uŶ plaŶ d’ĠpaƌgŶe 

eŶtƌepƌise ;PEEͿ ou d’uŶ plaŶ 
d’ĠpaƌgŶe pouƌ la ƌetƌaite ĐolleĐtif 

;PERCOͿ. ;sousĐƌiptioŶ ǀia uŶe 
eŶtƌepƌiseͿ 

AĐtioŶs d’uŶe eŶtƌepƌise solidaiƌe 
;sousĐƌiptioŶ au Đapital d’uŶe 

eŶtƌepƌise solidaiƌeͿ 

‘ĠduĐtioŶ de l͛iŵpôt suƌ le ƌeǀeŶu 
de ϲϲ % pouƌ les ƌeǀeŶus doŶŶĠs à 
uŶe assoĐiatioŶ ;ϳϱ % pouƌ les doŶs 

auǆ assoĐiatioŶs offƌaŶt aide 
aliŵeŶtaiƌe, soiŶs et hĠďeƌgeŵeŶt 

auǆ dĠŵuŶisͿ 

PƌĠlğǀeŵeŶt fisĐal liďĠƌatoiƌe ƌĠduit 
à ϱ % pouƌ les ƌeǀeŶus doŶŶĠs à uŶe 

assoĐiatioŶ, au lieu de Ϯϰ% 

EǆoŶĠƌatioŶ d͛iŵpôt suƌ le ƌeǀeŶu, 
suƌ les soŵŵes iŶǀesties aiŶsi Ƌue 
suƌ les plus-ǀalues et ƌeǀeŶus de 

Đette ĠpaƌgŶe. 

Plus-ǀalues assujetties auǆ iŵpôts et 
pƌĠlğǀeŵeŶts soĐiauǆ. 

‘ĠduĐtioŶ de l͛iŵpôt suƌ le ƌeǀeŶu 
de ϭϴ % du ŵoŶtaŶt de la 

sousĐƌiptioŶ, daŶs la liŵite d͛uŶ 
iŶǀestisseŵeŶt de ϱϬ ϬϬϬ € pouƌ 

uŶe peƌsoŶŶe seule, ϭϬϬ ϬϬϬ € pouƌ 
uŶ Đouple 

‘ĠduĐtioŶ de l͛iŵpôt de solidaƌitĠ 
suƌ la foƌtuŶe de ϱϬ %du ŵoŶtaŶt 

de la sousĐƌiptioŶ, daŶs la liŵite de 
ϰϱ ϬϬϬ € 

Tableau 20 Les avantages fiscaux  de la finance solidaire en 2013   
(sources : Le baromètre de la finance solidaire 2012,  p.7) 
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3. L’évolution des produits  labellisés : l’importance des intermédiaires et des 
produits financiers et bancaires 

Le champ s͛est Ġlaƌgi au Ŷiǀeau de ses ŵeŵďƌes et ĐoŶŶaît uŶe iŶflueŶĐe de plus eŶ plus gƌaŶde des 

établissements financiers et des pouvoirs publics. Au niveau de ses produits également, la finance 

solidaire est marquée par un développement et des mutations.   

a) La croissance des produits labellisés : une illusion ? 

Les produits labellisés Finansol croissent en nombre, en montant récoltés et en diversité. Le nombre de 

produits labellisés a été multiplié par 4 en 10 ans. 

 

Figure 12 Nombre des produits labellisés Finansol de 1998 à 2012 
Baromètre de la finance solidaire professionnel 2012, p.30 

(1) Par catégorie de produits en nombre : l’importance de l’épargne bancaire et salariale, la marginalisation de l’investissement direct 
Mais la ǀaƌiĠtĠ des pƌoduits solidaiƌes pƌoposĠs a aussi eǆplosĠ. D͛ailleuƌs, la France est le pays qui 

propose la plus grande variété de placements solidaires (Les finances solidaires dans le monde, 1 

décembre 2005, Alternatives Economiques).  
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Figure 13 nombre de placements labellisées Finansol par catégorie de produit de 2008 à 2012 
Baromètre de la finance solidaire professionnel 2012, p.31 
Ce tableau des produits labellisés est structuré par deux axes pour différencier deux catégories de 

produits.  

L͛aǆe ŵajeuƌ, eŶ gƌis foŶĐĠ, ƌepose suƌ la distiŶĐtioŶ eŶtƌe les oƌgaŶisatioŶs Ƌui ĐolleĐteŶt les soŵŵes 

pour les épargnants : les entreprises solidaires directement, les banques ou les entreprises dans 

lesƋuelles l͛ĠpaƌgŶaŶt est salaƌiĠ. Il est clair que les banques restent le canal de distribution le plus 

iŵpoƌtaŶt pouƌ les pƌoduits fiŶaŶĐieƌs solidaiƌes ;pƌğs de la ŵoitiĠ des pƌoduits laďellisĠsͿ ŵais l͛ĠpaƌgŶe 

salariale progresse aussi énormément, le nombre de produits labélisés ayant doublé en 5 ans.  

Un axe secondaire, en gris clair, met en exergue la démarche de solidarité de l͛ĠpaƌgŶaŶt pour laquelle 

on distingue les  pƌoduits d͛investissement des produits de partage.   

Les pƌoduits d͛iŶǀestisseŵeŶts ƌegƌoupeŶt l͛ĠpaƌgŶe iŶǀestie dans le Đapital d͛eŶtƌepƌises solidaiƌes, 

l͛Ġpargne bancaire et l͛ĠpaƌgŶe salaƌiale. Ils soŶt doŶĐ ŵajoƌitaiƌes daŶs les pƌoduits laďellisĠs. Le 

mécanisme de solidaƌitĠ des pƌoduits d͛iŶǀestisseŵeŶt se situe au Ŷiǀeau de l͛eŶĐouƌs. Pouƌ ġtƌe 

solidaire au moins 10% des encours doivent être destinés au financement de projets solidaires, le reste 

étant placé dans des titres socialement responsables. LoƌsƋue l͛iŶǀestisseŵeŶt est diƌeĐt ;ligŶe aĐtioŶs 

non cotées de l͛ĠpaƌgŶe iŶǀestie au Đapital d͛eŶtƌepƌises solidairesͿ l͛ĠpaƌgŶaŶt deǀieŶt aĐtioŶŶaiƌe de 

l͛eŶtƌepƌise solidaiƌe et iŶǀesti ϭϬϬ% de soŶ aƌgeŶt daŶs des pƌojets solidaiƌes. C͛est uŶ ĐiƌĐuit Đouƌt et 

généralement local de financement. Cette ligne de produits initialement importante dans les produits 

labellisĠs et à l͛oƌigiŶe de la fiŶaŶĐe solidaiƌe, l͛est de ŵoiŶs eŶ ŵoiŶs. Elle pƌogƌesse leŶteŵeŶt et Ŷe 

représente plus que 18% des produits labélisés contre 20% en 2008. Dès 2005, ce type de produit est mis 
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en évidence comme étant une spécificité des circuits financiers solidaires (atelier n°3, 2ième entretiens de 

la fiŶaŶĐe solidaiƌe, p.ϭϲͿ. Les ĐaƌaĐtĠƌistiƋues de Đes pƌoduits ƌĠsideŶt daŶs l͛iŵpoƌtaŶĐe des lieŶs, lieŶ 

soĐial et lieŶ pƌofessioŶŶel à l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt et daŶs l͛iŵpliĐatioŶ peƌsoŶŶelle et la responsabilité des 

épargnants qui y souscrivent. Les indicateurs quantitatifs de Finansol ne correspondent pas à leur 

spĠĐifiĐitĠ et l͛atelieƌ pƌopose de nouveaux indicateurs plus qualitatifs qui mesureraient le degré 

d͛iŵpliĐatioŶ et la ƋualitĠ du lieŶ. Cette idée sera reprise et le baromètre de la solidarité dans le 

baromètre professionnel de la finance solidaire mesure le coefficient de solidarité de chaque placement 

labellisé Finansol. Il est obtenu en effectuant le rapport des investissements solidaires à l͛eŶĐouƌs ou 

total de bilan, seloŶ la Ŷatuƌe du plaĐeŵeŶt. Ils oŶt d͛autƌe paƌt des pƌoďlĠŵatiƋues liĠes au ƌisƋue, 

l͛iŶǀestisseŵeŶt eŶ aĐtioŶs ĠtaŶt ƌisƋuĠ. Ils Ŷ͛iŶtĠƌesseŶt pas les gestioŶŶaiƌes de foŶds Ƌui atteŶdeŶt 

une taille critique et de la sécurité.  

La démarche de partage repose sur le renoncement à une partie des revenus par un don qui viendra 

alimenter des projets solidaires. Le mécanisme de solidarité se situe au niveau des revenus. Les encours 

dans ce cas peuvent être investis totalement dans des titres socialement responsables et sont placés 

pƌiŶĐipaleŵeŶt daŶs des oďligatioŶs d͛Etat. Au ŵoiŶs Ϯϱ% des ƌeǀeŶus doiǀeŶt ġtƌe doŶŶĠs à des 

entreprises solidaires.   

AiŶsi doŶĐ eŶ Ŷoŵďƌe, les pƌoduits d͛iŶǀestisseŵeŶt laďellisĠs FiŶaŶsol soŶt sur représentés par rapport 

auǆ pƌoduits de paƌtage et plus de la ŵoitiĠ des pƌoduits soŶt pƌoposĠs paƌ l͛iŶteƌŵĠdiaiƌe des ďaŶƋues. 
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(2)  Par catégorie de produits en montant : les chiffres écrasants mas 

hétérogènes des épargnes bancaires et salariales  

 

Figure 14 encours de l’épargne solidaire par catégorie de produits, en millions d’euros 
Baromètre de la finance solidaire professionnel 2012, p. 8 
L͛eŶĐouƌs de l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe a atteiŶt, eŶ ϮϬϭϭ, un nouveau pic et dépasse les 3,5 ŵilliaƌds d͛euƌos, 

soit une augmentation de 15,1% paƌ ƌappoƌt à l͛aŶŶĠe pƌĠĐĠdeŶte. 

L͛ĠpaƌgŶe plaĐĠe Đhez les fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes croît de manière relativement stable en volume et d͛uŶe 

année suƌ l͛autƌe, de 40 à ϱϬ M€. Les encours des produits bancaires ont également progressé, en dépit 

de résultats très contrastés selon les familles de produits. Les livrets bancaires solidaires et de partage 

affichent la plus forte hausse, plus de 45%, tous produits confondus. Une progression principalement liée 

à la ƌeŵoŶtĠe des tauǆ d͛iŶtĠƌġts. “iŵples d͛utilisatioŶ, ils peƌŵetteŶt de gaƌdeƌ l͛aƌgeŶt dispoŶiďle, 

d͛aǀoir un rendement financier stable et de souteŶiƌ des Đauses d͛iŶtĠƌġt gĠŶĠƌal.  

« Ce tǇpe de plaĐeŵeŶt peƌŵet d’Ġlaƌgiƌ le puďliĐ de l’ĠpaƌgŶe solidaiƌe et de peƌŵettƌe à MoŶsieuƌ et 

Madame tout-le-monde de devenir épargnant solidaire. » Guide pƌatiƋue de l’ĠpaƌgŶe et des fiŶaŶĐes solidaiƌes 

PACA, 2006, p.40 

A l͛iŶǀeƌse, la ďaisse sigŶifiĐatiǀe des valeurs sur les marchés financiers a affecté la performance des 

fonds solidaires et de partage dont les encours sont en recul sur 1 an. Ces produits plus complexes et 

sophistiƋuĠs Ƌue l͛ĠpaƌgŶe diƌeĐteŵeŶt plaĐĠe daŶs le Đapital des fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes soŶt aussi plus 

volatiles. Les eŶĐouƌs des foŶds d͛ĠpaƌgŶe salaƌiale solidaiƌe oŶt augmenté, bénéficiant encore des effets 

de la Loi de ModeƌŶisatioŶ de l͛EĐoŶoŵie.  
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Cependant, ces chiffres assez convaincants sur les enjeux et le poids économique de la finance solidaire 

ainsi que suƌ la ƌĠussite du ĐhaŶgeŵeŶt d͛ĠĐhelle paƌ FiŶaŶsol, ĐaĐheŶt des ŵĠthodologies de ĐalĐuls 

dispaƌates. Les agƌĠgats doŶŶĠs soŶt ƌelatiǀeŵeŶt peu ĐohĠƌeŶts et suƌǀaloƌiseŶt l͛eŶĐouƌs des foŶds et 

des liǀƌets aiŶsi Ƌue de l͛ĠpaƌgŶe salaƌiale.9 Ainsi donc en moŶtaŶt, les pƌoduits ďaŶĐaiƌes et de l͛ĠpaƌgŶe 

salaƌiale seŵďleŶt aǀoiƌ uŶ iŵpaĐt ĠĐoŶoŵiƋue ďeauĐoup plus gƌaŶd Ƌue l͛iŶǀestisseŵeŶt daŶs le Đapital 

des financeurs solidaires.  Ils mobilisent des montants significatifs ce qui les rend crédibles. Cependant, 

uŶe paƌtie ŶoŶ ŶĠgligeaďle de Đes eŶĐouƌs Ŷ͛est Ŷi laďellisĠ, Ŷi destiŶĠ à l͛iŶǀestisseŵeŶt solidaiƌe. 

b) Les écueils du comité de Label : des crises de légitimité  

FaĐe à l͛augŵeŶtatioŶ des pƌoduits pƌoposĠs et laďellisĠs, le ĐoŵitĠ du laďel FiŶaŶsol a dû s͛adapteƌ et 

changer. Deux événements majeurs viennent troubler le fonctionnement du comité du label Finansol.  

PƌeŵiğƌeŵeŶt, le sĐaŶdale eŶ ϭϵϵϵ suƌ l͛appaƌteŶaŶĐe seĐtaiƌe de le Nef. L͛AsseŵďlĠe nationale 

ĐoŶstitue uŶe ĐoŵŵissioŶ spĠĐiale d͛eŶƋuġte suƌ le développement des sectes en France, qui dans son 

deuxième rapport (Guyard et Brard, 1999) sur le financement des sectes, reproche à la NEF de financer le 

mouvement anthroposophe. Le label Finansol a été décerné à plusieurs produits de la Nef et cette 

publication a provoqué une réunion exceptionnelle du comité de label pour examiner la situation. Après 

étude, le comité affirme que les accusations sur la Nef sont fondées sur de mauvaises informations et un 

travail bâclé. En outre, le Crédit Coopératif qui aďƌite la Nef l͛a souteŶue et a ŵis deuǆ de ses diƌeĐteuƌs à 

des postes clés des organes de gouvernance.  Cependant, cet événement aura eu un effet sur les 

objectifs du label. A partir de cette date, les documents sur le label écrivent noir sur blanc ne pas porter 

de jugeŵeŶt suƌ les aĐteuƌs solidaiƌes Ƌui gğƌeŶt ou utiliseŶt l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe. Le laďel s͛eŶgage 

seuleŵeŶt suƌ la ǀĠƌaĐitĠ de l͛iŶfoƌŵatioŶ Ƌui est doŶŶĠe auǆ sousĐƌipteuƌs ĐoŶĐeƌŶaŶt la ĐolleĐte et 

l͛utilisatioŶ des ƌessouƌĐes ;Outil pĠdagogiques sur les finances solidaires, 2005, Guide du label Finansol, 

2012). Contrairement aux premières années du label, les financiers solidaires ne seront plus labélisés, 

seules leuƌs aĐtioŶs et paƌts soĐiales le seƌoŶt. Aloƌs Ƌu͛eŶ ϭϵϵϳ, les aƌtiĐles pƌesse mentionnent que le 

label est remis à des organismes financiers solidaires et sert à mieux les identifier (Un label de qualité 

pour l'épargne "solidaire", 12 mai 1997, Reuters ; Colloque + Finansol tente de relancer l'idée du 

                                                           
9 En effet, les fonds et les livrets apparaissent tout d’abord pour leur montant brut et non uniquement pour la part 
qu’ils réservent à l’investissement solidaire ou au don. En ce qui concerne l’épargne solidaire plus de la moitié des 
montants est en réalité investie dans l’investissement socialement responsable (pour plus de 2 milliards). Enfin, les 
fonds d’épargne salariale solidaire apparaissent tous en montant, y compris ceux qui ne sont pas labellisés 
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financement solidaire. 13 mai 1997, La Tribune) ; dès 1999 les articles de presse écrivent que le label est 

attƌiďuĠ soit à des pƌoduits d͛ĠpaƌgŶe soit à des plaĐeŵeŶts fiŶaŶĐieƌs ŵais plus à des oƌgaŶisŵes.  

DeuǆiğŵeŵeŶt, la loi suƌ l͛ĠpaƌgŶe salaƌiale. L͛agƌĠŵeŶt ŵiŶistĠƌiel « entreprises solidaires » se fonde 

suƌ le laďel FiŶaŶsol et les deŵaŶdes de laďellisatioŶ s͛aĐĐƌoisseŶt ĐoŶsidĠƌaďleŵeŶt.  

« Ce ne sont plus de petits organismes ou des FCP de petite dimension qui recherchent notre label mais de 

grands groupes mutualistes ou parapublics qui se portent candidats. Autant il nous paraît intéressant et utile 

d’oƌieŶteƌ Đette ŵaŶŶe ǀeƌs des iŶǀestisseŵeŶts solidaiƌes, autaŶt il est iŶdispeŶsaďle de le faiƌe aǀeĐ ĐiƌĐoŶspeĐtioŶ 

et rigueur. Nous devons plus que jamais garantir notre indépendance et notre réputation. » Vigier (2003), p.96 

Cette croissance pose des problèmes sur les critères du label.  Une séance du comité en 2003 examine 

quatre gros dossiers concernant cette nouvelle épargne et provenant de filiales de grandes mutuelles 

d͛assuƌaŶĐe. Les dossieƌs soŶt ďieŶ faits et ƌeflğteŶt uŶe gƌaŶde ƌigueuƌ pƌofessioŶŶelle, le Đƌitğƌe de 

tƌaŶspaƌeŶĐe Ŷe pose pas de pƌoďlğŵe. Deuǆ poiŶts ĐepeŶdaŶt ƋuestioŶŶeŶt pouƌ l͛oďteŶtioŶ du laďel. 

Le premier est le non-ƌespeĐt de  l͛aŶĐieŶŶetĠ de ϲ ŵois. Le seĐoŶd est pouƌ l͛uŶ des dossieƌs, le ŵaŶƋue 

de pƌĠĐisioŶs suƌ les Đƌitğƌes de sĠleĐtioŶ des ǀaleuƌs ĠthiƋues du poƌtefeuille. Pouƌ l͛uŶ de Đes pƌoduits 

financiers, trois membres de Finansol sont les bénéficiaires. Les avis sont partagés : le label doit-il être 

doŶŶĠ tout de suite pouƌ l͛ĠditioŶ des plaƋuettes des pƌoduits ou doit-il attendre la réimpression dans 

un an ? Des aƌguŵeŶts autouƌ de la ƌigueuƌ et du sĠƌieuǆ s͛opposeŶt à Đeuǆ ŵettaŶt eŶ aǀaŶt la 

ŶĠĐessitĠ de saisiƌ l͛auďaiŶe de fiŶaŶĐeŵent et de développement de cette nouvelle loi pour les 

opérateurs financiers solidaires. Finalement le président du comité arrive à réunir le consensus autour de 

la puďliĐatioŶ d͛uŶ eŶĐaƌt daŶs les plaƋuettes de ses pƌoduits pƌĠĐisaŶt Ƌu͛ils oŶt ĠtĠ souŵis au comité 

de Finansol, que celui-Đi Ŷ͛a ƌieŶ tƌouǀĠ à ƌediƌe sauf suƌ la duƌĠe iŶdispeŶsaďle d͛eǆisteŶĐe. La 

croissance des demandes de labellisation met donc le comité de label en tensions entre le besoin 

d͛eǆigeŶĐe et ĐƌĠdiďilitĠ pouƌ Ƌue le laďel ƌeste une référence de qualité et le désir de promouvoir le 

seĐteuƌ, d͛augŵeŶteƌ les ƌedeǀaŶĐes pouƌ FiŶaŶsol et de fiŶaŶĐeƌ les ŵeŵďƌes de FiŶaŶsol. 

Ainsi les contrôles doivent se structurer et aboutissent de plus en plus fréquemment à des retraits de 

label.  

« Cette aŶŶĠe, le ĐoŵitĠ du laďel s’est doŶŶĠ Đoŵŵe pƌioƌitĠ de ƌĠǀiseƌ la pƌoĐĠduƌe de ĐoŶtƌôle des 

pƌoduits laďellisĠs FiŶaŶsol. La ƌapide augŵeŶtatioŶ du Ŷoŵďƌe de pƌoduits dĠteŶteuƌs de l’agƌĠŵeŶt ƌeŶdait 

nécessaire un renforcement de la méthodologie de suivi afin de maintenir la qualité du label, référence sur la 

finance solidaire. » (Baromètre professionnel de la finance solidaire 2011, p. 32) 
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 Le comité retire le label pour la première fois en 2012 à 12 produits, essentiellement des fonds de 

partage (baromètre professionnel de la finance solidaire, 2012, p30). Pour la première fois également, le 

nombre de produits labellisés Finansol recule, passant de 128 à 122.  Lors du contrôle effectué en 2011, 

le comité du label, dans une démarche pédagogique, avait émis des préconisations pour certains 

produits qui ne répondaient pas aux nouveaux critères du label. En 2012, les sanctions sont tombées. Le 

principal motif de retrait du label a été le défaut de commercialisation des produits solidaires. Pour 

évaluer ces critères, le comité a principalement analysé la stratégie de promotion mise en place par le 

réseau de distribution, l͛ĠǀolutioŶ des eŶĐouƌs suƌ plusieuƌs eǆeƌĐiĐes et du Ŷoŵďƌe d͛ĠpaƌgŶaŶts.  

AiŶsi, aloƌs Ƌu͛eŶ ϭϵϵϵ, uŶe Đƌise de lĠgitiŵitĠ touĐhe uŶ fiŶaŶĐeuƌ solidaiƌe et pousse le laďel à affiƌŵeƌ 

Ƌu͛il Ŷe Đeƌtifie Ƌue les pƌoduits et ŶoŶ les oƌgaŶisatioŶs solidaiƌes ; les tensions récentes liées à la 

ĐƌoissaŶĐe du Đhaŵp et à l͛augŵeŶtatioŶ des pƌoduits laďellisĠs aŵğŶeŶt à uŶe Đƌise de lĠgitiŵitĠ des 

produits proposés par les établissements financiers. Les critères semblent être plus complexes à 

ƌespeĐteƌ suƌ les pƌoduits ďaŶĐaiƌes et d͛ĠpaƌgŶe salariale. Les établissements financiers ont des 

difficultés à avoir des placements qualifiés de solidaires.  

 

 

2003 -2012 : 
tensions liées à 
la croissance du 
champ 

2012 : crise de 
légitimité sur les 

produits des 
membres 

établissements 
financiers 

 

1999 : crise de 
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membres 
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Figure 15 Cycles de crises sur le label Finansol 
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c) Modification des critères du label : des critères différenciés par catégories de 

produits 

Ces ĐǇĐles de Đƌise oŶt ƋuaŶd ŵġŵe ĠtĠ aŵoƌtis paƌ la ŵodifiĐatioŶ des Đƌitğƌes, les Đƌitğƌes s͛adaptaŶt 

aux différentes catégories de produits. De critères identiques à tous les produits, comme décrits par le 

règlement de 1999, les critères vont se faire spécifiques à chaque catégorie de produits. En 2010, pour 

ƌĠpoŶdƌe à la ĐƌoissaŶĐe et diǀeƌsifiĐatioŶ des pƌoduits, FiŶaŶsol ĐƌĠe des ĐatĠgoƌies d͛attƌiďutioŶ paƌ 

tǇpe d͛aĐteuƌs : investisseurs solidaires, banques et fonds. Les Cigales par exemple ne demandent plus le 

label puisque les critères de transparence et de solidarité sont toujours remplis : la totalité de la collecte 

est consacrée aux entreprises solidaires et les membres sélectionnent directement leurs investissements 

(Larpin, 2011, p.107).  

En 2010, des critères portant sur la stratégie de commercialisation des produits solidaires et sur le niveau 

consolidé des frais de gestion des OPCVM sont ajoutés.  Un référentiel de qualification du financement 

solidaire a été introduit daŶs le Đadƌe du suiǀi des pƌoduits d͛ĠpaƌgŶe des financeurs solidaires et a été 

modifié en 2011 pour les acteurs du logement soĐial pouƌ ŵieuǆ l͛adapteƌ auǆ spĠĐifiĐitĠs de leuƌs 

activités. Ce référentiel pour les parts de capital des financeurs solidaires compte plus de 25 pages et 

évalue de manière affinée l͛utilitĠ soĐiale des fiŶaŶĐeŵeŶts ƌĠalisĠs, eŶ foŶĐtioŶ des ďĠŶĠficiaires des 

activités financées. Il intègre également une présentation détaillée des outils de financement et 

d͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt.  Rempli par le financeur solidaire, il doit démontrer que le financeur adhère aux 

principes de la finance solidaire (non recherche exclusive du profit et accompagnement des activités 

financéesͿ, Ƌu͛il ŵet eŶ œuǀƌe des outils de financement solidaire (rémunération limitée, durée 

d͛eŶgageŵeŶt loŶgue, ĐoŶtƌôle de l͛eŶtƌepƌise paƌ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌͿ et Ƌu͛il finance des activités à forte 

utilité sociale ;iŶseƌtioŶ paƌ l͛eŵploi, logeŵeŶt soĐial, dĠǀeloppeŵeŶt duƌaďle, solidaƌitĠ iŶteƌŶatioŶaleͿ 

(dossier de presse Finansol, 2010, p.6). Il s͛appuie suƌ le ŵodğle de ƋualifiĐatioŶ du fiŶaŶĐeŵeŶt solidaiƌe 

élaboré en commun par les membres de Finansol (Modèle de qualification du financement solidaire, 

DoĐuŵeŶt d͛ĠǀaluatioŶ, p.1, cf annexes 10).  

En 2011, les promoteurs d͛épargne de partage ont pour obligation de s͛eŶgageƌ suƌ le sĠƌieuǆ et la 

pérennité des assoĐiatioŶs ďĠŶĠfiĐiaiƌes et l͛eǆisteŶĐe d͛uŶ pƌoĐessus de sélection et de suivi. Par 

ailleurs, les candidats au label doivent fournir leurs objectifs commerciaux sur les trois premiers 

exercices qui seront appréciés au cas par cas par le comité du label. Ces oďjeĐtifs peƌŵettƌoŶt d͛Ġǀalueƌ 

l͛aŵďitioŶ de dĠǀeloppeŵeŶt des pƌoduits solidaiƌes ŵais ĠgaleŵeŶt l͛iŵpaĐt de la stratégie de 



Deuxième partie : Analyse des dispositifs de gestion de deux fonds de capital-risque solidaire 

 

242  

 

promotion. Le label pourra être retiré à toute structure dont les efforts de commercialisation sont 

notoirement insuffisants. (Baromètre professionnel de la finance solidaire 2011, p. 32,33) 

En 2012, le comité a aussi modifié son règlement en harmonisant le critère de solidarité des contrats 

d͛assuƌaŶĐe-vie sur celui des OPCVM à un Ŷiǀeau de solidaƌitĠ ŵiŶiŵuŵ de ϱ% suƌ l͛eŶseŵďle du 

produit. IŶitialeŵeŶt, Đe Đƌitğƌe aǀait ĠtĠ fiǆĠ à ϭ% de l͛eŶĐouƌs du ĐoŶtƌat afiŶ d͛iŶĐiteƌ la tƌaŶsfoƌŵatioŶ 

de «fonds en euros» existants en produits solidaires, sur le modèle des foŶds d͛ĠpaƌgŶe salaƌiale 

solidaire. Le volume important des encours de certains produits, nécessitait un critère adapté de façon à 

Đe Ƌu͛il Ǉ ait suffisaŵŵeŶt de pƌojets solidaiƌes à fiŶaŶĐeƌ. Cette ŵesuƌe Ŷ͛a pas eu les effets escomptés 

et il semble que le développement de l͛assurance-vie solidaire se fera par la création de nouveaux 

supports. Le ĐoŵitĠ a aiŶsi dĠĐidĠ d͛adopteƌ uŶ Đƌitğƌe plus exigeant vis-à-vis des produits en cours de 

création et plus compréhensible par les épargnants sur le niveau minimum de solidarité attendu pour 

obtenir le label Finansol. (Baromètre professionnel de la finance solidaire 2012et rapport annuel 2012, 

p.12). Enfin, pour les fonds dits « 90-10 » pour conserver une cohérence entre les deux compartiments, 

solidaire et non solidaire, la partie non solidaire du fonds  devra être gérée selon des critères 

d͛iŶǀestisseŵeŶt soĐialeŵeŶt ƌespoŶsaďle ;Lettƌe d͛iŶfoƌŵatioŶ FiŶaŶsol, aǀƌil ϮϬϭϮ, p.ϮͿ. Ces Ŷouǀeaux 

critères sont listés dans le guide du label Finansol de 2012 et sont cités dans les baromètres 

professionnels de la finance solidaire. 

Les Đƌitğƌes ĠǀolueŶt et ƌĠpoŶdeŶt auǆ Đƌises ideŶtifiĠes et à l͛eǆpaŶsioŶ du Đhaŵp.  Les Đƌitğƌes soŶt 

tout d͛aďoƌd adaptĠs auǆ ĐatĠgoƌies de pƌoduits et d͛aĐteuƌs. Plus eǆigeaŶts pouƌ les fiŶaŶĐeuƌs 

solidaires sur la dimension solidaire, ils restent faiblement contraignants pour les établissements 

fiŶaŶĐieƌs.  L͛oďligatioŶ d͛iŶfoƌŵatioŶ fisĐale Ŷ͛est plus ŵeŶtioŶŶĠe, surtout valable pour les financeurs 

solidaires pour que les particuliers bénéficient des dispositifs fiscaux, ce critère est dans la pratique 

toujours respecté. 
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Cƌitğƌes de solidaƌitĠ Cƌitğƌes de tƌaŶspaƌeŶĐe 

Cƌitğƌe ϭ : Les 
eŶĐouƌs 

d’ĠpaƌgŶe soŶt 
plaĐĠs de 
ŵaŶiğƌe 
solidaiƌe 

Au ŵoiŶs ϭϬ% de l͛ĠpaƌgŶe est destiŶĠe 
au fiŶaŶĐeŵeŶt d͛aĐtiǀitĠs solidaiƌes, le 
ƌeste est oďligatoiƌeŵeŶt iŶǀesti daŶs 
des titƌes ĠthiƋues. 

Pouƌ les OPCVM, liǀƌets et les 
assuƌaŶĐes ǀie, le seuil toŵďe à ϱ%. 

Cƌitğƌe ϭ : TeŶiƌ à 
dispositioŶ des 
ĠpaƌgŶaŶts uŶ 

dossieƌ Đoŵplet 

UŶe peƌsoŶŶe au ŵoiŶs est ĐhaƌgĠe 
de l͛iŶfoƌŵatioŶ des ĠpaƌgŶaŶts. 

Elle est aussi ĐhaƌgĠe de la ƌelatioŶ 
aǀeĐ FiŶaŶsol pouƌ Ġtaďliƌ les 
iŶdiĐateuƌs du Baƌoŵğtƌe. 

Cƌitğƌe Ϯ : Le 
ƌeǀeŶu des 

plaĐeŵeŶts est 
affeĐtĠ de 
ŵaŶiğƌe 
solidaiƌe 

La totalitĠ de l͛ĠpaƌgŶe est iŶǀestie 
daŶs des titƌes ĠthiƋues. Au ŵoiŶs Ϯϱ% 
du ƌeǀeŶu de Đet ĠpaƌgŶe est destiŶĠe 
au fiŶaŶĐeŵeŶt d͛aĐtiǀitĠs solidaiƌes. 

L’ĠtaďlisseŵeŶt fiŶaŶĐieƌ pƌoposaŶt uŶ 
pƌoduit d’ĠpaƌgŶe de paƌtage doit 
ŵettƌe eŶ plaĐe uŶe ŵĠthode de 
sĠleĐtioŶ et de suiǀi des assoĐiatioŶs 
ďĠŶĠfiĐiaiƌes. 

Cƌitğƌe Ϯ : Diffuseƌ 
des doĐuŵeŶts 
d’iŶfoƌŵatioŶ 

Đoŵplets 

Les sousĐƌipteuƌs soŶt iŶfoƌŵĠs à 
tƌaǀeƌs des doĐuŵeŶts peƌŵaŶeŶts et 
uŶe lettƌe au ŵoiŶs aŶŶuelle 

  Cƌitğƌe ϯ : AĐtioŶ 
ĐoŵŵeƌĐiale 

L’ĠtaďlisseŵeŶt gestioŶŶaiƌe du 
pƌoduit doit  pƌĠseŶteƌ les oďjeĐtifs 
ĐoŵŵeƌĐiauǆ de dĠǀeloppeŵeŶt du 
pƌoduit et les aĐtioŶs de pƌoŵotioŶ. 

  Cƌitğƌe ϰ : Cƌitğƌes 
Ƌualitatifs de 

gestioŶ pouƌ les 
OPCVM 

¨Plusieuƌs poiŶts soŶt aŶalǇsĠs : les 
Đƌitğƌes de sĠleĐtioŶ eǆtƌa fiŶaŶĐieƌs 
de la poĐhe ŶoŶ solidaiƌe, les fƌais de 
gestioŶ et les dƌoits d’eŶtƌĠe et soƌtie.  

Tableau 21 Les critères d'attribution du label Finansol 
extraits du  guide du Label Finansol 2012 et du communiqué de presse Finansol sur le label du 25 juin 2012 
(en gras les éléments nouveaux par rapport à 1999) 

4. Une rentabilité financière affirmée et complémentaire du rendement 

solidaire 

Ainsi, le comité de Label se structure et  les critères du label deviennent plus souples sur les critères 

solidaires destinés aux produits bancaires et proposés par les fonds. En revanche, les critères deviennent 

plus contraignants sur les efforts de promotion des produits, ce qui contƌiďue à l͛essoƌ du Đhaŵp. 
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Cette croissance de la finance solidaire va également de pair avec un changement de discours sur la 

rentabilité financière. Ce changement est perceptible dans les articles de presse traitant de la finance 

solidaire.10  

a) D’uŶe ƌeŶtabilité financière moindre que le secteur de la finance classique 

Initialement, les produits de la finance solidaire sont décrits comme étant moins rentables 

financièrement que les produits du champ de la finance classique. La performance sociale du champ  de 

la fiŶaŶĐe solidaiƌe s͛oppose à la peƌfoƌŵaŶĐe fiŶaŶĐiğƌe. Les fiŶalitĠs soĐiales, le degƌĠ de solidaƌitĠ  

aiŶsi Ƌue la tƌaŶspaƌeŶĐe de la destiŶatioŶ de l͛aƌgeŶt, suffiseŶt à lĠgitiŵeƌ les pƌoduits fiŶaŶĐieƌs 

solidaiƌes saŶs Ƌu͛ils Ŷ͛aieŶt à gĠŶĠƌeƌ uŶ rendement financier.  

 «Système encore peu connu, il est complexe à expliquer, long à mettre en place, moins rentable 

financièrement, offrant une faible liquidité et surtout comprenant plus de risque que l'épargne classique. Reste que 

la caractéristique principale de l'épargne solidaire, c'est sa performance en termes de rentabilité sociale. L'argent 

investi par les épargnants contribue à créer des emplois et à lutter contre les exclusions. Autre avantage de la 

démarche: la transparence financière des organismes concernés. Les épargnants ont ainsi une totale connaissance 

des attributions de l'argent investi. » finansol.org - De l'épargne, mais solidaire, 24 juillet 2002, Libération 

Les ĠpaƌgŶaŶts doiǀeŶt s͛eŶgageƌ daŶs la fiŶaŶĐe solidaiƌe et aĐĐepteƌ d͛ġtƌe ŵoiŶs ƌĠŵuŶĠƌĠs. Le 

placement solidaire est un acte impliquant et militant. 

« Les épargnants font un geste solidaire en choisissant une forme d'épargne souvent moins intéressante 

qu'une épargne classique d'un strict point de vue financier (rendement, sécurité, liquidité) parce qu'ils savent qu'elle 

va avoir une utilité sociale forte.» Une semaine pour comprendre ce qu'est l'épargne solidaire en PACA. 17 

novembre 2003, Agence France Presse 

Mais cette opposition entre performance sociale et financière semble bloquer de nombreux épargnants 

et ne permet pas le développement du secteur. 

 « La rentabilité du solidaire représente malgré tout un second frein à son développement. Les gains que 

peut en attendre monsieur tout-le-monde reposent bien souvent sur un avantage fiscal accordé par l'État. Or, 

comme le montre l'expérience de ces dernières années, la pérennité d'un avantage fiscal, si justifié soit-il, n'est 

                                                           
10 Les extraits d’articles de presse sont le fruit d’une recherche sur l’outil Factiva de 1997 à aujourd’hui d’articles 
ayant dans leur titre ou dans le premier paragraphe Finansol (avec la fonction  HLP) et d’une analyse thématique sur 
les extraits traitant de rendement financier. 
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jamais garantie.» Commentaire. Solidaire et rentable. François de Witt Président de Finansol à Guillaume Goubert 

Rédacteur en chef à « La Croix »,  18 mai 2011, La Croix 

Ainsi, les baromètres de la finance solidaire suivent le pourcentage de français prêts à épargner solidaire 

même si la rentabilité est plus faible. Il est de 40% en 2005. Mais ce taux chute drastiquement dans les 

années qui suivent. Seules Ϯϵ% des peƌsoŶŶes iŶteƌƌogĠes estiŵeŶt Ƌu͛elles pouƌƌaieŶt sousĐƌiƌe uŶ 

pƌoduit d͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe « Đoŵpte teŶu de ses oďjeĐtifs, même si le rendement financier est moins 

important que des placements classiques» en 2006 et 17 % en 2007. EŶ pĠƌiode d͛iŶĐeƌtitude 

économique puis de crise,  les Français semblent donc moins enclins à être solidaires avec leur argent. 

En réaction et pouƌ peƌŵettƌe de touĐheƌ plus d͛ĠpaƌgŶaŶts, les disĐouƌs suƌ la ƌeŶtaďilitĠ fiŶaŶĐiğƌe du 

secteur changent.  

b) A une meilleure rentabilité financière en période de crise 

La finance solidaire serait une digue contre la crise, ses placements résisteraient mieux à une chute 

boursière. Ainsi, la moindre performance financière affichée est justifiée car elle est moins volatile que la 

finance classique : plus faiďle eŶ pĠƌiode d͛eŵďellie ĠĐoŶoŵiƋue, elle seƌait plus foƌte eŶ Đas de 

récessions.  

« Et en temps de crise, l'épargne solidaire apparaît comme sûre. «Les placements ne se font pas en bourse. 

Certes, la rentabilité est moindre mais vous êtes assuré de ne rien perdre» soutient François de Witt. » Epargne 

solidaire: une digue contre la crise, 20 octobre 2008, La Charente Libre 

La finance solidaire serait un champ exemplaire qui devrait être pris comme modèle. Elle serait prudente 

et responsable socialement.  

« Le pƌiŶĐipe ŵġŵe de la fiŶaŶĐe solidaiƌe est de saǀoiƌ pƌĠĐisĠŵeŶt où l’oŶ ŵet soŶ aƌgeŶt, au seƌǀiĐe 

d’aĐtiǀitĠs tƌğs ĐoŶĐƌğtes poƌtĠes paƌ des paƌteŶaiƌes ďieŶ ideŶtifiĠs. À peu pƌğs le ĐoŶtƌaiƌe de Đes foŶds d’ĠpaƌgŶe 

opaƋues Ƌui Ŷ’affiĐhaieŶt Ƌu’uŶe seule Đhose : uŶe ƌeŶtaďilitĠ ŵiƌifiƋue. Et fiŶaleŵeŶt illusoiƌe. La fiŶaŶĐe solidaiƌe 

promet moins – finaŶĐiğƌeŵeŶt, s’eŶteŶd –, ŵais paƌĐe Ƌu’elle est eŶƌaĐiŶĠe daŶs la ƌĠalitĠ, elle tieŶt, daŶs tous les 

sens du terme. » Dossieƌ. Le ďaƌoŵğtƌe de la fiŶaŶĐe solidaiƌe. FiŶaŶsol. FiŶaŶĐe d’aŶti-crise, 27 mai 2009, La Croix 

La peƌfoƌŵaŶĐe fiŶaŶĐiğƌe s͛affiĐhe et deǀieŶt aloƌs Đoŵpaƌaďle à Đelle du seĐteuƌ ĐlassiƋue.  

« Cette semaine vise également à lutter contre les idées reçues, notamment celles qui font croire que ces 

placements solidaires ne sont pas rentables ». (Frédéric Bricka, délégué régional de l'association Finansol) Selon 
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Finansol, la plupart des placements labellisés effectués en 2007 ont eu des rendements équivalents à ceux de même 

catégorie sur le marché classique. » Finansol veut inviter les banquiers à la solidarité, 21 octobre 2008, Sud Ouest 

Voire même devient supérieure en période de crise car les produits résistent mieux et bénéficient de 

dĠduĐtioŶs fisĐales Ƌui assuƌeŶt uŶe ƌeŶtaďilitĠ fiŶaŶĐiğƌe gaƌaŶtie sous foƌŵe de ƌĠduĐtioŶ d͛iŵpôts. 

« Au contraire, ce seĐteuƌ a fait la dĠŵoŶstƌatioŶ d’uŶe ƌĠsistaŶĐe eŶǀiaďle, et Đeuǆ Ƌui lui oŶt ĐoŶfiĠ de 

l’aƌgeŶt Ŷ’oŶt pas de ƌegƌets à aǀoiƌ : les ƌĠsultats soŶt ŵeilleuƌs Ƌue la ŵoǇeŶŶe des plaĐeŵeŶts. Cela tieŶt pouƌ 

paƌtie au fait Ƌue l’ĠpaƌgŶe solidaiƌe ďĠŶĠfiĐie d’aǀaŶtages fisĐauǆ assuƌaŶt, eŶ ƋuelƋue soƌte, uŶ soĐle de 

rentabilité garantie. » Dossieƌ. Le ďaƌoŵğtƌe de la fiŶaŶĐe solidaiƌe. FiŶaŶsol. FiŶaŶĐe d͛aŶti-crise, 27 mai 2009, La 

Croix 

c) Et une segmentation des produits financiers solidaires en termes de rentabilité 

financière 

A partir de 2009, les différentes catégories de produits financiers solidaires sont citées et structurent le 

discours sur la rentabilité financière. Ainsi, les propos sur la moindre rentabilité financière sont réservés 

aux investissements directs dans le capital des financeurs solidaires. Mais les allégements fiscaux 

permettent quand même de maintenir un rendement économique. De plus, la stabilité de leurs titres 

financiers est mise en avant, ils seraient peu sensibles aux variations des variables macroéconomiques 

clés.  Cependant cette démarche resterait réservée à des militants.  Les épargnes bancaire et salariale au 

contraire, rapportent autant que le secteur classique et permettraient aux sympathisants et à 

l͛ĠpaƌgŶaŶt staŶdaƌd d͛adhĠƌeƌ et d͛aĐheteƌ des pƌoduits fiŶaŶĐieƌs solidaiƌes. 

« De plus, «la performance financière des produits d'épargne solidaire est équivalente à celle des produits 

classiques. Pour certains produits, cette performance est rendue possible grâce à une fiscalité avantageuse», 

rappelle Frédéric Fourrier. Même si l'incertitude pèse sur cette fiscalité avantageuse à l'heure de la remise en cause 

grandissante des niches fiscales. » L'épargne solidaire progresse mais reste peu poussée par les réseaux, selon 

Finansol, 1 novembre 2011, Banques des Particuliers 

« Je tiens à dire que l'idée reçue selon laquelle l'investissement solidaire ne rapporte rien est fausse, même 

si la performance financière n'est pas l'objectif premier de la finance solidaire. Dans un investissement direct, 

l'entreprise solidaire ne va certes pas rémunérer ses parts. Mais les dispositifs fiscaux attachés permettent de 

générer une performance financière. Par exemple, 1.000 euros investis en capital, les parts étant conservées au 

moins 5 ans, vont offrir 4% de rendement annuel pour une personne à l'IR. Dans le cas des OPCVM solidaires, leurs 

performances sont proches de celles des fonds classiques, la part non rémunérée étant limitée à 10%. …Quant aux 
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livrets solidaires, la prime qu'ils offrent par rapport au Livret A varie entre 0,25% et 0,5%. » Finance Solidaire : "Il 

faudrait créer aujourd'hui un 'LDD solidaire'", 26 octobre 2012, Boursier.com 

Les performances financières et solidaires semblent être conciliables.   

« L'épargne solidaire s'adresse à tous ceux qui souhaitent faire fructifier leur argent tout en y introduisant 

un mécanisme de solidarité », explique Frédéric Bricka, délégué régional de l'association Finansol » Finansol veut 

inviter les banquiers à la solidarité, 21 octobre 2008, Sud-Ouest 

 « Pour l'épargnant, l'intérêt est double. Il s'agit souvent de donner du sens à son épargne, en finançant des 

entreprises qui agissent positivement sur la société et l'environnement. À cette rentabilité sociale, il faut ajouter une 

véritable rentabilité financière cette fois, puisque le but reste évidemment de ne pas perdre d'argent. » Pour miser 

sur la solidarité, 20 novembre 2012, La Montagne 

DeƌŶieƌ ĐhaŶgeŵeŶt Ŷotaďle ƌĠĐeŶt daŶs le disĐouƌs, l͛iŶǀestisseŵeŶt diƌeĐt daŶs le Đapital des 

entreprises commencerait lui aussi à offrir une rentabilité financière. 

«  Jusqu'ici plutôt désintéressé, ce type de placement ne rapportait généralement rien. Mais 

l'investissement solidaire est en train d'évoluer et plusieurs entreprises rémunèrent désormais leurs actionnaires ou 

porteurs de parts sociales. «Des organismes tels que la NEF[Nouvelle économie fraternelle]distribuent un taux 

d'intérêt correspondant à l'inflation plus 2 %, SPEAR[Société pour une épargne activement responsable]rémunère à 

2 % et les associés d'Habitat et Humanisme profitent de la revalorisation des parts de la foncière dont le prix 

réplique l'évolution des biens immobiliers détenus », détaille Sophie des Mazery.» L'autre option : investir solidaire, 

23 mai 2013, Le Point 
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5. Synthèse des évolutions : des acteurs du champ marginalisés, des finalités 

économiques assumées 

Le Đhaŵp de la fiŶaŶĐe solidaiƌe s’est ĐoŶstƌuit suƌ uŶe diĐhotoŵie eŶtƌe deuǆ gƌoupes d’aĐteuƌs : les 

financeurs solidaires qui ont fait émerger le champ et  les établissements financiers qui contribuent à 

la croissance du champ.  

Leuƌs ƌôles soŶt à l’oƌigiŶe distiŶĐts. Les fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes tiƌeŶt uŶe paƌtie de leuƌs ƌessouƌĐes de 

l’ĠpaƌgŶe solidaiƌe et fiŶaŶĐeŶt des pƌojets solidaiƌes. Ils oŶt uŶ ƌôle d’aĐĐoŵpagŶeŵeŶt et de suivi des 

porteurs de projets. Les établissements financiers assurent la gestion des produits financiers solidaires 

et acheminent la collecte vers les financeurs solidaires. Mais du rôle de simple intermédiaire 

professionnel, ils passent au rôle de paƌteŶaiƌe et d’aĐteuƌ ŵajeuƌ fiŶaŶĐieƌ solidaiƌe. Ils pƌeŶŶeŶt 

ĠgaleŵeŶt le pouǀoiƌ suƌ les postes de ƌespoŶsaďilitĠs daŶs l’assoĐiatioŶ FiŶaŶsol. Les critères du label 

sont modifiés en leur faveur pour relâcher les contraintes liées à la dimension solidaire. 

Ce ĐhaŶgeŵeŶt daŶs le pouǀoiƌ des aĐteuƌs du Đhaŵp est ĠgaleŵeŶt faǀoƌisĠ paƌ l’eǆpaŶsioŶ du 

seĐteuƌ et l’essoƌ de pƌoduits Đoŵpleǆes pƌoposĠs paƌ les ďaŶƋues et les foŶds. La ĐatĠgoƌie de pƌoduit 

financier solidaire venant directement aux financeurs solidaiƌes, l’iŶǀestisseŵeŶt eŶ aĐtioŶs et paƌts 

de Đes oƌgaŶisatioŶs, est ŵaƌgiŶalisĠe. Elle est faiďle eŶ ŵoŶtaŶt et Ŷ’a pas ǀoĐatioŶ à gƌossiƌ 

ƌapideŵeŶt et iŶdĠfiŶiŵeŶt, l’iŶǀestisseŵeŶt eŶ foŶds pƌopƌes ĠtaŶt foƌĐĠŵeŶt plus liŵitĠ daŶs sa 

croissance que les dépôts sur des livrets, des comptes ou des fonds.   

Il est ĠgaleŵeŶt poƌtĠ paƌ les aĐtioŶs de l’Etat. EŶ effet, les fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes oŶt ďĠŶĠfiĐiĠ les 

premiers de lois favorables à leurs activités prenant la forme de déductions fiscales. Ces mesures sont 

menacées chaque année par les nouvelles lois de finance et les taux de déductions donnés, 

initialement incitatifs, diminuent petit à petit. Les niches fiscales ayant vocation à se réduire, le 

financement direct des financeurs solidaires est en daŶgeƌ. EŶ ƌeǀaŶĐhe,  l’ĠpaƌgŶe solidaiƌe salaƌiale a 

ďĠŶĠfiĐiĠ d’uŶe loi aǀeĐ uŶ foƌt pouǀoiƌ ĐoeƌĐitif qui a rendu obligatoire une poche solidaire dans les 

foŶds d’ĠpaƌgŶe salaƌiale. DĠfaiƌe Đette ŵesuƌe seŵďle plus Đoŵpleǆe et elle Ŷ’a d’ailleuƌs pas ĠtĠ 

attaƋuĠe diƌeĐteŵeŶt jusƋu’à pƌĠseŶt.  

Enfin, la domination des établissements financiers est aussi facilitée par le changement de discours sur 

la rentabilité financière. Entre 1997 et 2007, les performances solidaire et financière sont antagonistes 

et les produits de la finance solidaire offrent une rentabilité financière moindre que les produits 
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classiques. La crise financière fait basculer la rhétorique autour du rendement car si la finance solidaire 

est moins performante en période de hausse des marchés, elle se révèle plus résistante en période de 

baisse. Les propos changent alors et les produits financiers solidaires apparaissent comme étant au 

moins aussi rentables économiquement que la moyenne des produits financiers. Là encore, 

l’iŶǀestisseŵeŶt diƌect est stigmatisé, la moindre rentabilité financière leur restant réservée dans les 

aƌtiĐles aloƌs Ƌue les peƌfoƌŵaŶĐes  des pƌoduits de l’ĠpaƌgŶe ďaŶĐaiƌe et salaƌiale soŶt pƌĠseŶtĠes 

comme étant proches du secteur classique. Les performances solidaire et financière sont conciliables.  

Pourtant pionniers et créateurs du champ,  majoritaires daŶs les foŶdateuƌs de l’assoĐiatioŶ FiŶaŶsol, 

les fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes Ŷe soŶt plus au Đœuƌ des disĐouƌs et ŵissioŶs de FiŶaŶsol. Les ĠtaďlisseŵeŶts 

financiers ont pris le pouvoir daŶs l’assoĐiatioŶ. Aux yeux des épargnants, ils sont le principal canal de 

distribution des produits financiers solidaires et auprès de Finansol, les principaux fournisseurs de 

ressources internes. Au niveau des statistiques du secteur également, ils apparaissent comme étant les 

acteurs qui soutiennent la croissance de la finance solidaire. 

L’aŵďitioŶ affiĐhĠe eŶ ϮϬϭϮ paƌ FiŶaŶsol de ŵultiplieƌ paƌ ϭϬ d’iĐi ϭϱ aŶs la paƌt du solidaiƌe daŶs le 

patrimoine financier des Français pour atteindre 1% de celui-ci ne peut se réaliser sans une implication 

accrue des établissements financiers.  

D. Le champ aujourd’hui : un champ fragmenté au processus isomorphique 

naissant et à forte complexité institutionnelle 

Après avoir retracé la naissance puis la croissance du champ de la finance solidaire, il est maintenant 

possible de le qualifier.  Au niveau de ses membres, il comprend des acteurs hétérogènes et peu 

coordonnés entre eux. Il est faiblement structuré, fragmenté et peu centralisé. 

1. Les membres du champ : diversité et fragmentation  

Les membres du champ de la finance solidaire regroupent des acteurs aux missions, statuts et valeurs 

différentes, peu coordonnés entre eux. Une opposition existe eŶtƌe deuǆ ĐatĠgoƌies d͛aĐteuƌs, les 

financeurs solidaires et les établissements financiers. 

a) Des acteurs aux missions et structures hétérogènes 

 Les fournisseurs de la finance solidaire sont : des banques mutualistes ou coopératives, des sociétés 

d͛iŶǀestisseŵeŶts, des ĠpaƌgŶaŶts, des ĐolleĐtiǀitĠs teƌƌitoƌiales ou des oƌgaŶisŵes ĠtatiƋues, des 

banques classiques ou particuliers épargnants qui souhaitent plaĐeƌ de l͛aƌgeŶt de façoŶ utile et aider le 
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développement du champ.  Les fournisseurs ont donc une grande hétérogénéité dans leur statut : ils 

sont à la fois des particuliers et des personnes morales, des organismes privés, publics ou appartenant à 

l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe. Ils oŶt Ġgalement des buts très différents. Les épargnants individuels 

souhaitent être responsables dans  une démarche citoyenne. Alors que  les personnes morales cherchent 

essentiellement à promouvoir et étendre les frontières et les enjeux financiers du champ,  pour se 

légitimer et accroître la force de leurs propres actions.  

Les clients sont des particuliers ou des organisations (associations, coopératives, mutuelles, entreprises) 

en recherche de financements qui ne trouvent pas de financements dans les circuits financiers 

classiques. C͛est eŶ Đela Ƌue les ĐiƌĐuits fiŶaŶĐieƌs soŶt solidaiƌes Đaƌ ils fiŶaŶĐeŶt des pƌojets eǆĐlus du 

système financier classique. Ces clients soutiennent des projets solidaires. Ces projets ont des buts 

divers : développer des petites ou micro entreprises par des personnes en difficultés en France ou dans 

les pays du Sud, revitaliser des territoires en difficultés, réhabiliter des logements pour des familles en 

situation précaire, soutenir des secteurs qui font évoluer les modes de consommation ou de production 

(production biologique, énergies renouvelables, commerce équitable). Ces projets sont regroupés en 

Ƌuatƌe gƌaŶdes destiŶatioŶs paƌ FiŶaŶsol et soŶ ďaƌoŵğtƌe, les aĐtiǀitĠs ĠĐologiƋues, l͛eŵploi, le 

logeŵeŶt et l͛eŶtƌepƌeŶaƌiat daŶs les pays en développement. Dans les clients, on retrouve également 

une grande variété de statuts et de missions.   

  Les agences de régulations sont les mêmes que pour la finance classique : la Banque de France et 

l͛AutoƌitĠ des ŵaƌĐhĠs fiŶaŶĐieƌs ;AMFͿ ǀeilleŶt à la pƌoteĐtioŶ de l͛ĠpaƌgŶe fiŶaŶĐiğƌe, à l͛iŶfoƌŵatioŶ 

des iŶǀestisseuƌs et au ďoŶ foŶĐtioŶŶeŵeŶt des ŵaƌĐhĠs fiŶaŶĐieƌs, l͛AutoƌitĠ de CoŶtƌôle PƌudeŶtiel, 

assuƌe le ĐoŶtƌôle des ĠtaďlisseŵeŶts de ĐƌĠdit, eŶtƌepƌises d͛iŶǀestisseŵeŶt et soĐiĠtĠs d͛assuƌaŶĐe.  

Les autƌes oƌgaŶisatioŶs soŶt les ďaŶƋues et les soĐiĠtĠs d͛iŶǀestisseŵeŶt de la finance classique.  

Le champ de la finance solidaire apparaît comme fragmenté car ses membres sont nombreux, 

hétéroclites et peu coordonnés entre eux. Les missions de chaque membre sont disparates. Les liens 

entre les membres sont également faibles. Les épargnants individuels sont peu regroupés ; les banques, 

ĐolleĐtiǀitĠs loĐales, soĐiĠtĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt soŶt ĠgaleŵeŶt peu ĐooƌdoŶŶĠes entre elles. Elles risquent 

d͛iŵposeƌ des deŵaŶdes iŶstitutioŶŶelles dispaƌates et ĐoŶtƌadiĐtoiƌes auǆ ŵeŵďƌes du Đhaŵp eŶ Ƌuġte 

de ressources matérielles.  
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b) Deuǆ ĐatĠgoƌies d’aĐteuƌs iŶflueŶts : fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes ǀeƌsus 

établissements financiers 

Dans les fournisseurs de la finance solidaiƌe deuǆ ĐatĠgoƌies de ŵeŵďƌes s͛opposeŶt et s͛affƌoŶteŶt pouƌ 

dominer le champ.  

 

Figure 16 Les collèges des financeurs solidaires et des établissements financiers 
Finansol, rapport annuel 2012, p.5 

 

Le rôle des établisseŵeŶts fiŶaŶĐieƌs est de gĠƌeƌ les pƌoduits d͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe et de les diffuseƌ de 

façoŶ à faiƌe Đƌoîtƌe les eŶĐouƌs de l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe et de touĐheƌ plus de ĐlieŶts. Ces ĠtaďlisseŵeŶts 

financiers sont soit des banques soit des gestionnaires de produits. Ce sont des professionnels et experts 

de la finance, ils recherchent la rentabilité financière en limitant les risques et  respectant les contraintes 

légales pour satisfaire leurs clients.  Le rôle des financeurs solidaires est de financer des projets 

solidaiƌes. L͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe est pouƌ euǆ uŶe façoŶ d͛aĐĐƌoîtƌe leuƌs ƌessouƌĐes. Ils aĐĐoŵpagŶeŶt et 

suiǀeŶt les poƌteuƌs de pƌojets afiŶ de les ƌĠiŶsĠƌeƌ daŶs l͛ĠĐoŶoŵie ĐlassiƋue. Ce soŶt des pƌofessioŶŶels 

de l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt, ils ƌeĐheƌĐheŶt l͛utilitĠ soĐiale et la peƌfoƌŵaŶĐe solidaiƌe paƌ l͛aide des poƌteuƌs 

de projets. Ils ont des statuts et métiers très différents. Ils peuvent être des sociétés coopératives de 

capital-ƌisƋue, des Đluďs d͛iŶǀestisseuƌs, des soĐiĠtĠs foŶĐiğƌes, des soĐiĠtĠs fiŶaŶĐiğƌes ĐoopĠƌatiǀes ou 

des assoĐiatioŶs. Ils eǆeƌĐeŶt des ŵĠtieƌs ǀaƌiĠs et oĐtƌoieŶt des ĐƌĠdits ou des pƌġts d͛hoŶŶeuƌ, 

établissent des garanties ou prennent des participations dans le capital de société. Les financeurs 

solidaires ont été influents à la création du champ mais les établissements financiers sont en train de 

conquérir le pouvoir dans le champ.  
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Le champ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe est eŶĐoƌe ĠŵeƌgeŶt, il Ŷ͛eǆiste pas de ƌelatioŶs iŶteƌ oƌgaŶisatioŶŶelles 

ƌĠgulaƌisĠes et les fƌoŶtiğƌes du Đhaŵp s͛ĠlaƌgisseŶt eŶĐoƌe ƌeŶdaŶt Đoŵpleǆe l͛ideŶtifiĐatioŶ de ses 

membres. Si les régulations étatiques augmentent, la hiérarchie daŶs le Đhaŵp Ŷ͛est pas eŶĐoƌe dĠfiŶie 

ou définitive. Les financeurs solidaires, acteur central du champ à sa création tendent à devenir des 

membres périphériques alors que les établissements financiers tendent à opérer le chemin inverse.  En 

outre, le chaŵp est faiďleŵeŶt ĐeŶtƌalisĠ,  la stƌuĐtuƌe hiĠƌaƌĐhiƋue du pouǀoiƌ Ŷ͛ĠtaŶt pas staďle. 

2. Un champ peu structuré  en France  

Les ŵeŵďƌes du Đhaŵp soŶt Ŷoŵďƌeuǆ Ŷ͛oŶt pas des ŵissions harmonisées et ont peu de liens entre 

eux. Les établissements financiers et les financeurs solidaires sont les coalitions majeures du champ et 

s͛affƌoŶteŶt pouƌ eǆeƌĐeƌ leuƌ doŵiŶatioŶ. Le Đhaŵp poƌte eŶ ĐoŶsĠƋueŶĐe  uŶe foƌte ĐoŵpleǆitĠ 

institutionnelle. Une autre caractéristique du champ est sa structure. La structure représente la manière 

dont sont formalisées et organisées les demandes institutionnelles (Greenwood et al. , 2011).  La 

structuration du champ se décompose en 4 étapes.  

a) Les étapes de la structuration 

La pƌeŵiğƌe Ġtape ĐoŶstate l͛augmentation des interactions entre oƌgaŶisatioŶs d͛uŶ ŵġŵe Đhaŵp. 

Cette croissance des échanges entre les acteurs du champ a été provoquée par le lobbying et les 

événements configurateurs de champ. Le lobbying a permis des rencontres entre les représentants de 

l͛Etat, des ĐolleĐtiǀitĠs locales, Finansol et les financeurs solidaires pour définir dans un premier temps le 

Đhaŵp, pouƌ le ĐoŵpƌeŶdƌe et le dĠĐƌiƌe puis pouƌ se ŵettƌe d͛aĐĐoƌd suƌ des aĐtioŶs ĐoŵŵuŶes pouƌ 

développer la finance solidaire. Les différents événements configurateurs de champ  sont aussi des 

occasions de réunir les différents acteurs. Lors des semaines de la finance solidaire, même si les 

rencontres privilégiées sont celles entre les épargnants et les financeurs solidaires, les établissements 

financiers et de nombreux conseil régionaux et mairies sont partenaires. De plus, de nombreuses 

collectivités prêtent des lieux pour que les événements se tiennent. Outre ces deux activités menées par 

Finansol,  certains acteurs du seĐteuƌ oŶt ĠgaleŵeŶt dĠĐidĠ d͛agiƌ en partenariat. Des plates-formes 

d͛iŶitiatiǀes locales travaillent avec les clubs Cigales. De même, la société de capital-risque Initiatives 

pouƌ l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe ;IE“Ϳ, Đollaďoƌe aǀeĐ France active et les clubs Cigales et la NEF. Dans le Nord 

différents financiers solidaires (la NEF, les clubs Cigales, et Autonomie et solidarité) ont coopéré pour 

sauvegarder les sites de Métal Europe et de la Cristallerie d͛AƌĐ ;Les ƌepğƌes de l͛Aǀise, Les fiŶaŶĐes 
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solidaires, décembre 2005, p.9). Les produits financiers solidaiƌes soŶt ĠgaleŵeŶt tous le fƌuit d͛uŶe 

collaboration entre établissements bancaires et associations, coopératives ou financeurs solidaires. Mais 

les liens ne sont ni stables ni figés, on ne peut pas identifier de modèles de regroupements. 

 La deuxième étape est marquée par l͛ĠŵeƌgeŶĐe de stƌuĐtuƌes iŶteƌ-organisationnelles de domination. 

L͛histoiƌe de l͛AldĠa puis de FiŶaŶsol ƌepƌeŶd la ĐoŶstƌuĐtioŶ de Đes oƌgaŶisatioŶs Ƌui ƌasseŵďleŶt 

plusieuƌs fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes. L͛AldĠa a fait Ŷaîtƌe le Đapital-risque solidaire avec les Cigales et Garrigue. 

NĠe d͛uŶe ǀoloŶtĠ de ĐhaŶgeŵeŶt soĐial ƌadiĐale paƌ des ŵouǀeŵeŶts alteƌŶatifs, elle a dĠfeŶdu les 

fiŶalitĠs soĐiales et politiƋues de la fiŶaŶĐe solidaiƌe aiŶsi Ƌue la ƌuptuƌe aǀeĐ le pouǀoiƌ de l͛Etat et des 

ĠtaďlisseŵeŶts fiŶaŶĐieƌs ĐlassiƋues. FiŶaŶsol a suĐĐĠdĠ à l͛AldĠa et a ƌĠussi à fĠdĠƌeƌ les aĐteuƌs de la 

fiŶaŶĐe solidaiƌe, à faiƌe Ŷaîtƌe uŶ Đhaŵp et à le stƌuĐtuƌeƌ.  “oŶ suĐĐğs s͛eǆpliƋue paƌ le fait Ƌu͛elle a 

défini la finance solidaire par ses outils plus Ƌue paƌ ses fiŶalitĠs ou ses Điďles et Ƌu͛elle a iŵposĠ sa 

dĠfiŶitioŶ gƌâĐe au laďel Ƌu͛elle oĐtƌoie. PositioŶŶaŶt la fiŶaŶĐe solidaiƌe Đoŵŵe uŶ palliatif auǆ 

dysfonctionnements du marché bancaire, Finansol a noué des relations privilégiées avec les 

ƌepƌĠseŶtaŶts de l͛Etat pouƌ oďteŶiƌ des aǀaŶtages fisĐauǆ et aǀeĐ les ĠtaďlisseŵeŶts fiŶaŶĐieƌs, pouƌ 

diversifier ses produits et faire croître le secteur. Cette association définit les frontières du champ et le 

structure par ses activités : le label, le lobbying et les événements configurateurs de champ.  

Elle diffuse également la plupart des informations sur le secteur grâce à son observatoire des finances 

solidaiƌes et ses Ŷoŵďƌeuses aĐtioŶs de ĐoŵŵuŶiĐatioŶ aupƌğs des diffĠƌeŶts ŵĠdias. Il s͛agit de la 

tƌoisiğŵe Ġtape de la stƌuĐtuƌatioŶ du Đhaŵp, Đelle de l͛augŵeŶtatioŶ de la diffusioŶ d͛iŶfoƌŵatioŶs. 

L͛observatoire des finances solidaires assure une activité régulière de veille et de prospection pour offrir 

une meilleure transparence du fonctionnement des circuits financiers solidaires et de mieux caractériser 

l͛effoƌt ƌĠel de solidarité dans les placements financiers solidaires ;‘appoƌt d͛aĐtiǀitĠ FiŶaŶsol, ϮϬϬϴͿ. Il 

publie le Baromètre des finances solidaires, en partenariat avec La Croix et Ipsos depuis 2003 qui 

présente le montant des placements et iŶǀestisseŵeŶts fiŶaŶĐĠs paƌ l͛ĠpaƌgŶe solidaire et mesure 

chaque aŶŶĠe l͛ĠǀolutioŶ et les teŶdaŶĐes du seĐteuƌ eŶ FƌaŶĐe. Il ƌasseŵďle également des 

tĠŵoigŶages de suĐĐess stoƌies d͛eŶtƌepƌises financées grâce à la finance solidaire. Il met en exergue 

l͛utilitĠ du seĐteuƌ, le pƌofil des ĠpaƌgŶaŶts, les ƌaisoŶs Ƌui les pousseŶt à faiƌe le Đhoiǆ de l͛ĠpaƌgŶe 

solidaire, ainsi que la liste complète des placements labellisés Finansol. Depuis 2008, un baromètre 

professionnel à destination des acteurs du champ, plus détaillé et analytique est également diffusé. 

D͛autƌes suppoƌts soŶt ĠgaleŵeŶt puďliĠs eŶ paƌteŶaƌiat aǀeĐ FiŶaŶsol, des guides diǀeƌs suƌ l͛ĠpaƌgŶe 

salariale solidaire, un guide plus général en partenariat avec Alternatives Economiques qui passe au 
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crible tous les placements solidaires, des guides pédagogiques avec les régions sur  les finances 

solidaires. Enfin, Finansol assure des campagnes de communication régulières chaque année, 

particulièrement lors de la semaine de la finance solidaire en novembre, avec des retombées media 

nationales. UŶe aŶalǇse de la pƌesse ŵoŶtƌe l͛ĠǀolutioŶ du Ŷoŵďƌe d͛aƌtiĐles ĐoŶteŶaŶt l͛eǆpƌessioŶ 

« finance solidaire ». Les premiers articles parlant de finance solidaire datent de 1997 et le nombre 

d͛aƌtiĐles passe de ϭ à ϭϵϵϳ à uŶe dizaiŶe jusƋu͛eŶ ϮϬϬϮ, uŶe ǀiŶgtaiŶe jusƋu͛eŶ ϮϬϬϳ, puis à ϯϲ eŶ ϮϬϬϴ, 

113 en 2009, 121 en 2010, 139 en 2011, 158 en 2012.   

Dernière étape de la structuration du champ, la pƌise de ĐoŶsĐieŶĐe Đhez les aĐteuƌs d͛ġtƌe iŵpliƋuĠs 

dans une entreprise commune (DiMaggio et Powell, 1983, p. 148).  Le lobbying, la semaine de la finance 

solidaiƌe et les ĐoŶǀeŶtioŶs d͛affaiƌes foĐaliseŶt les aĐteuƌs du Đhaŵp suƌ uŶ ďut ĐoŵŵuŶ, Đelui de sa 

ĐƌoissaŶĐe et de soŶ ĐhaŶgeŵeŶt d͛ĠĐhelle. Les iŶĐitatioŶs fisĐales, les iŶformations diffusées lors de la 

seŵaiŶe de la fiŶaŶĐe solidaiƌe, les pƌoduits dĠǀeloppĠs gƌâĐe auǆ ĐoŶǀeŶtioŶs d͛affaiƌes peƌŵetteŶt de 

touĐheƌ uŶ plus laƌge puďliĐ et d͛aĐĐƌoîtƌe les eŶĐouƌs de l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe.  

b) L’Ġtat de stƌuĐtuƌatioŶ du Đhaŵp eŶ ϮϬϭϯ 

En 2013, le champ de la finance solidaire existe donc mais est émergent et au début de son processus de 

structuration.  

EŶ effet, la fiŶaŶĐe solidaiƌe est eŶĐoƌe faiďleŵeŶt stƌuĐtuƌĠe. Il Ŷ͛eǆiste Ƌu͛uŶ seul oƌgaŶisŵe de 

coalition récent puisque créé en 1995. Cette organisation a des actions institutionnelles structurantes 

depuis peu, les premières victoires de lobbying arrivent dans les années 2000, les événements 

ĐoŶfiguƌateuƌs de Đhaŵps ƌĠĐuƌƌeŶts oŶt ϱ aŶs.  “i la diffusioŶ de l͛iŶfoƌŵatioŶ augŵeŶte, la notoriété de 

la finance solidaire est toujours relativement faible. Son taux de 15% en 2003 passe à 30% en 2007 et 

ϰϮ% eŶ ϮϬϭϯ ;Baƌoŵğtƌes de la fiŶaŶĐe solidaiƌeͿ. Pƌğs d͛uŶ fƌaŶçais suƌ deuǆ Ŷe ĐoŶŶaît pas la fiŶaŶĐe 

solidaire. Enfin, les finalités de la finance solidaire ne sont pas les mêmes suivant les acteurs du champ. 

Ce qui fédère les membres est la promotion du secteur et non sa finalité. Les établissements financiers y 

voient un moyen de faire fructifier leurs encours et de conquérir de nouveaux clients sur un nouveau 

marché. Les financeurs solidaires, un moyen de se financer eux-mêmes pour investir dans des projets 

ĐƌĠateuƌs d͛utilitĠ soĐiale. Coŵŵe Đes pƌojets soŶt daŶs des seĐteuƌs tƌğs diǀeƌs ;eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt, eŵploi, 

solidarité internationale, logement) et que les financeurs solidaires exercent de multiples métiers 
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;appoƌts eŶ foŶds pƌopƌes et Ƌuasi foŶds pƌopƌes, pƌġts et ŵiĐƌoĐƌĠdits, gaƌaŶtie d͛eŵpƌuŶt, foŶĐieƌͿ, 

uŶe ideŶtitĠ ĐoŵŵuŶe est diffiĐile à dĠgageƌ ;Coŵpte ƌeŶdu de l͛atelieƌ Ŷ°ϯ, Ϭϱ/12/2005, Finansol).  

Les pressions isomorphiques dans le champ de la finance solidaire sont par conséquent légères. Des 

pratiques et des outils hétérogènes, des logiques multiples peuvent exister dans ce champ.  Mais en se 

structurant, le champ va augmenteƌ les foƌĐes isoŵoƌphiƋues. L͛Etat daŶs sa dĠfiŶitioŶ des eŶtƌepƌises 

solidaiƌes et soŶ pƌojet de fiŶaŶĐeŵeŶt pouƌ l͛ESS va certainement exercer des pressions isomorphiques 

coercitives fortes à venir. Finansol avec les critères de son label et ses campagnes de communication va 

induire des forces normatives puissantes. Elles semblent particulièrement contraignantes pour les 

financeurs solidaires. 

3. Les logiques institutionnelles dans le champ : la logique solidaire contre la 

logique financière 

Les logiques institutionnelles en action dans le champ sont multiples et contradictoires.  

Elles répondent à la complexité institutionnelle engendrée par un champ fragmenté, peu structuré et 

peu centralisé.  Elles  reprennent les paradoxes entre performance solidaire et financière identifiées dans 

le changement de discours sur la rentabilité financière du champ.  De plus, les logiques vont être portées 

paƌ les deuǆ ĐoalitioŶs d͛aĐteuƌs Ƌui se disputeŶt la plaĐe ĐeŶtƌale du Đhaŵp. EŶ effet, les gƌoupes 

d͛aĐteuƌs poƌteŶt uŶe logique différente suivant sa profession et son identité : les établissements 

financiers vont porter la logique financière et les financeurs solidaires, la logique solidaire. Les logiques 

sont compartimentées. 

Ces logiques peuvent être mises en forme par des idéaux types (Thornton et Ocasio, 1999), des modèles 

théoriques simplificateurs. Nous reprenons notre pƌopositioŶ d͛opĠƌatioŶŶalisatioŶ de la pƌeŵiğƌe 

partie. 
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Caractéristiques 

des logiques 

institutionnelles 

Définition au niveau 

du champ 

Logique financière Logique solidaire 

Principes 

organisationnels 

(quoi ?) 

Missions, objectifs et 

valeurs du champ  

Faire des investissements 

rentables financièrement 

Aider des entrepreneurs  à financer 

leur activité  et les accompagner 

Justification des 

actions  

(pourquoi ?) 

Liens entre moyens et 

fins des actions 

organisationnelles 

des acteurs du champ 

Pour satisfaire les  épargnants 

investisseurs 

Pour permettre aux entreprises de 

se réinsérer dans le système 

financier classique 

Caractéristiques 

clés 

(comment ?) 

Enjeux clés et 

ressources clés dans 

le champ 

Maximiser le rendement 

financier des investisseurs en 

se protégeant des risques et en 

respectant les obligations 

légales, accroître les encours 

du champ 

Maǆiŵiseƌ l͛iŵpaĐt soĐial des 
entreprises financées en privilégiant 

la proximité et la réciprocité,  

aĐĐƌoîtƌe l͛utilitĠ soĐiale et la 
solidarité du champ 

Identités 

(qui ?) 

CatĠgoƌies d’aĐteuƌs  
identifiés dans le 

champ 

Etablissements financiers par 

types de métiers (banquier, 

gestionnaire de fonds et 

mutuelle) 

Financeurs solidaires par types de 

métiers et de missions (crédits, 

garanties, capital-risque, prêts 

d͛hoŶŶeuƌ pouƌ l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt, 
l͛iŶseƌtioŶ, le logeŵeŶt ou la 
solidarité internationale) 

Domaine 

(organisation ou 

champ) (ou ?) 

Le champ Un nouveau marché pour 

atteindre de nouveaux clients 

Les creux laissés par les marchés 

bancaires et financiers classiques 

Tableau 22 Les logiques institutionnelles du champ de la finance solidaire 
Les logiques financières et solidaires différent sur les objectifs et les missions du champ et sur les 

moyens. Ces logiques apparaissent donc comme fortement incompatibles.  

La logiƋue fiŶaŶĐiğƌe foĐalise l͛atteŶtioŶ suƌ les iŶǀestisseuƌs, les appoƌteuƌs de ressources financières, 

alors que la logique solidaire se centre sur les destinataires des ressources, les entreprises solidaires. La 

logique financière va développer des principes fondés sur les moyens et va chercher à les faire croître. 

Pour avoir plus de ƌessouƌĐes ŵatĠƌielles, elle ǀa s͛atteleƌ à satisfaiƌe les iŶǀestisseuƌs eŶ leuƌ doŶŶaŶt uŶ 

retour sur investissement. Le rendement financier est une prérogative et les régulations cherchant à 

pƌotĠgeƌ l͛ĠpaƌgŶaŶt et liŵiteƌ les ƌisƋues pƌis doiǀeŶt ġtre respectées.  La logique solidaire va être plus 

touƌŶĠe suƌ les fiŶalitĠs et les ǀaleuƌs solidaiƌes du Đhaŵp Ƌu͛elle ǀa teŶteƌ de faiƌe pƌogƌesseƌ. Pouƌ Đe 
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faiƌe elle dĠfiŶit sa ŵissioŶ paƌ ƌappoƌt au Đhaŵp de la fiŶaŶĐe ĐlassiƋue, l͛oďjeĐtif ĠtaŶt de permettre 

auǆ poƌteuƌs de pƌojets solidaiƌes d͛aǀoiƌ eŶsuite aĐĐğs au sǇstğŵe de fiŶaŶĐeŵeŶt ĐoŶǀeŶtioŶŶel.   

Cette incompatibilité est cependant à nuancer car si la logique financière est très spécifique, dans son 

ǀoĐaďulaiƌe et daŶs les ĐoŵpoƌteŵeŶts Ƌu͛elle induit, la logiƋue solidaiƌe l͛est ŵoiŶs. Le rendement 

fiŶaŶĐieƌ est assez faĐile à ŵesuƌeƌ et les aĐtioŶs pouƌ l͛augŵeŶteƌ assez Đlaiƌes, ŵġŵe si plusieuƌs 

iŶdiĐateuƌs et plusieuƌs leǀieƌs eǆisteŶt. La logiƋue fiŶaŶĐiğƌe s͛appuie suƌ uŶ Đoƌpus thĠoƌiƋue cohérent 

et ĐoŶŶu Đoŵŵe les thĠoƌies de l͛ageŶĐe et du Đhoiǆ ƌatioŶŶel, eŶseigŶĠ daŶs les uŶiǀeƌsitĠs et suiǀi pas 

de nombreuses organisations, généralement les plus grandes et les plus puissantes. Ces concepts sont 

peu malléables et peu soumis à interprétations. Les ŵaƌges d͛iŶteƌpƌĠtatioŶs en revanche autour des 

logiques solidaires soŶt ŵultiples. L͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt, l͛utilitĠ soĐiale, soŶt des ĐoŶĐepts ŵous 

relativement flexibles. Ils peuvent recouvrir plusieurs sens, donner lieu à de multiples pratiques 

adaptables en fonction du métier ou des missions des financeurs solidaires. La logique solidaire paraît 

plus perméable et moins spécifique que la logique financière.  

 



Deuxième partie : Analyse des dispositifs de gestion de deux fonds de capital-risque solidaire 

 

258  

 

Chapitre 6 : Les logiques institutionnelles dans les organisations de 

capital-risque solidaire 
 

 

Le Đhapitƌe ϲ de Đe tƌaǀail passe à uŶ Ŷiǀeau d’aŶalǇse ŵiĐƌo, ĐeŶtƌĠ suƌ les oƌgaŶisatioŶs de Đapital-

risque solidaire.  

Au niveau macro, dans le chapitre précédent nous avons étudié les fondateurs de la finance solidaire 

ses ŵeŵďƌes aĐtuels et ses pƌiŶĐipales ĠǀolutioŶs. Ces aŶalǇses oŶt peƌŵis d’Ġtaďliƌ Ƌue la fiŶaŶĐe 

solidaire porte une forte complexité institutionnelle et de faibles forces isomorphiques. Elles ont 

également identifié les deuǆ logiƋues du Đhaŵp, poƌtĠes paƌ deuǆ gƌoupes d’aĐteuƌs distincts. 

L’oďjeĐtif de Đe Đhapitƌe est de ĐoŵpƌeŶdƌe ĐoŵŵeŶt les logiƋues iŶstitutioŶŶelles du Đhaŵp soŶt 

adoptées par deux organisations de capital-risque solidaire.  

Nous ĠtaďlissoŶs tout d’aďoƌd uŶ paŶoƌaŵa des oƌgaŶisatioŶs de Đapital-risque solidaire grâce aux 

échanges retranscrits lors de la première rencontre nationale réunissant ces fonds. Les pratiques de 

gestion communes de Đes oƌgaŶisatioŶs suiǀeŶt le ĐǇĐle d’iŶǀestisseŵeŶt et ƌeflğteŶt les deuǆ logiƋues 

identifiées dans le champ. La composition des ressources humaines, des ressources financières  et des 

ŵodalitĠs d’iŶǀestisseŵeŶt ǀaƌie suiǀaŶt les Đapitauǆ-risqueurs solidaire. 

EŶsuite l’histoiƌe, les pƌatiƋues de gestioŶ, les pƌofils des iŶǀestisseuƌs et des aĐteuƌs dĠĐisioŶŶaiƌes de 

deux fonds de capital-risque solidaire, FinanCités et le Fonds Afrique sont décrits. Ces informations 

peƌŵetteŶt d’appƌĠheŶdeƌ ĐoŵŵeŶt les logiques institutionnelles sont adaptées. Nous insistons sur la 

positioŶ  de l’oƌgaŶisatioŶ daŶs le Đhaŵp de la fiŶaŶĐe solidaiƌe, la gouǀeƌŶaŶĐe, le pouǀoiƌ et les 

ideŶtitĠs s’affƌoŶtaŶt Đoŵŵe filtƌes oƌgaŶisatioŶŶels des logiƋues iŶstitutioŶŶelles. 

EnfiŶ, l’aŶalǇse des eŶtƌetieŶs effeĐtuĠs aǀeĐ les aĐteuƌs des deuǆ foŶds ĐoŶfiƌŵe Ƌue FiŶaŶCitĠs 

soutient une logique financière dominante alors que le Fonds Afrique hybride logique solidaire et 

logique financière. 
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Les ŵodes d͛iŶteƌǀeŶtioŶ des fiŶaŶĐeuƌs solidaires peuvent se décomposer en quatre grandes catégories 

: l͛appoƌt eŶ foŶds pƌopƌes et Ƌuasi foŶds pƌopƌes, le pƌġt, la gaƌaŶtie et l͛iŶǀestisseŵeŶt iŵŵoďilieƌ. 

Deux cas de membres du champ vont être exposés. Ce sont des financeurs solidaires spécialisés dans 

l͛appoƌt de foŶds pƌopƌes ou Ƌuasi foŶds pƌopƌes. Ces teƌŵes ƌeĐouǀƌeŶt plusieuƌs ŵoǇeŶs de 

financement : la prise de participation, l͛avance en compte-ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ, le prêt participatif, la 

souscription de titres participatifs, la souscriptioŶ d͛oďligatioŶs ĐoŶǀeƌtiďles eŶ aĐtioŶs. Les apports en 

fonds propres et quasi fonds propres dans les PME solidaires comptent pour 13% du total des 

financements solidaires (Baromètre professionnel de la finance solidaire 2010).  

A. Panorama des acteurs du capital-risque solidaire en France 

Les organisations de capital-risque solidaire en France sont des financeurs solidaires.  

Le capital-risque solidaire a pour objectif de renforcer les fonds propres et quasi-fonds propres de petites 

ou moyennes entreprises non cotées dont les activités ont un impact social ou environnemental. Ces 

entreprises solidaires doŶt l͛oďjeĐtif soĐial et eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtal pƌĠǀaut suƌ l͛oďjeĐtif puƌeŵeŶt fiŶaŶĐieƌ, 

rencontrent des difficultés pour financer leur développement. Le capital-risque solidaire leur permet 

d͛oďteŶiƌ un financement à moyen-long terme (5 ans en moyenne) alors que les banques sont souvent 

réticentes à prêter, compte tenu de leur faible capitalisation et de leur manque de garanties (Baromètre 

de la finance solidaire, 2012). 

Coŵŵe soŶ Ŷoŵ l͛iŶdiƋue, le Đapital-ƌisƋue est uŶ iŶǀestisseŵeŶt foƌteŵeŶt ƌisƋuĠ. L͛asǇŵĠtƌie 

informationnelle est importante entre souscripteurs et capitaux-risqueurs puis entre capitaux-risqueurs 

et eŶtƌepƌises fiŶaŶĐĠes. L͛iŶǀestisseŵeŶt est illiƋuide, la duƌĠe de d͛iŶǀestisseŵeŶt ŵoǇeŶŶe ĠtaŶt de ϱ 

à 7 ans et les cibles étant des entreprises non cotées. Le risque est également corrélé aux projets 

financés (risque technologique et commercial) et à sa capacité à générer les liquidités prévues (risque 

financier).  Le risque peut aussi être managérial et lié à la personnalité des porteurs de projet. La décision 

d͛iŶǀestisseŵeŶt suit uŶ pƌoĐessus Đoŵpleǆe et le suiǀi de l͛eŶtƌepƌise fiŶaŶĐĠe est ƌeŶdu ŶĠĐessaiƌe paƌ 

l͛asǇŵĠtƌie iŶfoƌŵatioŶŶelle ;“tĠphany, 2003). Généralement, la structure des fonds de capital-risque est 

lĠgğƌe et ƌesseƌƌĠe autouƌ d͛uŶe petite ĠƋuipe ĐoŵposĠe esseŶtielleŵeŶt de ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes, ĐhaƋue 

ĐhaƌgĠ d͛affaiƌes pouǀaŶt suiǀƌe eŶtƌe ϱ et ϭϮ paƌtiĐipatioŶs ;BattiŶi, ϮϬϭϭͿ. 

Les fonds de capital-risque solidaire possèdent des caractéristiques communes car ils  respectent tous les 

Đƌitğƌes du laďel FiŶaŶsol  et oŶt les ŵġŵes sĠƋueŶĐes d͛aĐtiǀitĠs ŵais ils se ƌĠǀğleŶt très hétérogènes 

dans leur fonctionnement.   
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1. Les caractéristiques des organisations de capital-risque solidaire 

labellisées Finansol 

Les fonds de capital-risque solidaire sont au nombre de 14 en 2012 en France. Les membres les plus 

anciens sont les Cigales, Garrigue, Herrikoa, nés dans les années 80, alors que les membres les plus 

récemment créés sont Phitrust,  Energie partagée et FinanCités, nés dans les années 2000. Les membres 

foŶdateuƌs oŶt iŶspiƌĠ la ĐƌĠatioŶ d͛autƌes oƌgaŶisatioŶs, Đe soŶt doŶĐ des oƌgaŶisatioŶs ŵodğles. Les 

Cigales soŶt à l͛oƌigiŶe de EŶeƌgie Partagée, Garrigue a aidé à construire Iès et Autonomie et Solidarité, 

Herrikoa a inspiré FemuQui.  

 

Figure 17 Les capitaux-risqueurs solidaires labellisés Finansol en France 
(rapport annuel Finansol 2012, p. 26) 

a) Caractéristiques générales 

Les organisations de capital-risque solidaire en France ont une structure capitalistique, des secteurs 

d͛iŶǀestisseŵeŶt et des tiĐkets d͛iŶǀestisseŵeŶt Ƌui diffğƌeŶt.  

Leur capital est détenu en moyenne à 60% par des personnes morales et 40% par des particuliers. 

Le seĐteuƌ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe le plus ƌepƌĠseŶtĠ est l͛eŵploi ;ϭϬ stƌuĐtuƌesͿ puis la solidaƌitĠ 

iŶteƌŶatioŶale puis l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt. Le logeŵeŶt soĐial Ŷ͛est pas ƌepƌĠseŶtĠ Đaƌ ses oƌgaŶisatioŶs 

prennent principalement la forme de foncières. Les capitaux-risqueurs dans la solidarité internationale 
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iŶǀestisseŶt tous daŶs le Đapital d͛iŶstitutioŶ de ŵiĐƌofiŶaŶĐe, Đe Ƌui eǆpliƋue les soŵŵes ŵoǇeŶŶes 

apportées. Certains financeurs interviennent sur des montants relativement faibles (Cigales, Iès, 

Garrigue), pour des entreprises en création quand d͛autƌes soŶt eŶ ŵesuƌe de ŵoďiliseƌ des ŵoŶtaŶts 

nettement plus élevés, pour des entreprises en développement (Phi Trust et Femu Qui). La plupart de 

ses organisations investissent en prenant des parts dans le capital des entreprises et en octroyant des 

Đoŵptes ĐouƌaŶts d͛assoĐiĠs. Mais d͛autƌes ŵoǇeŶs de fiŶaŶĐeŵeŶt, plus Đoŵpleǆes et Ƌui s͛assiŵileŶt à 

des fonds propres, existent.  La souscription de titres participatifs, le prêt participatif et la souscription 

d͛oďligatioŶs ĐoŶǀeƌtiďles eŶ aĐtioŶs sont des quasi fonds propres utilisés par Femu Quì, PhiTrust 

Partenaires, la SIFA et Sofinei. 

 

Ces organisations développent relativement peu de liens formels entre elles même si les partenariats se 

font plus fréquents à travers des co investissement ou des investissements successifs. Par exemple, le 

«pôle finance solidaire» en région Nord Pas de Calais regroupe Autonomie et Solidarité et les CIGALES et 

deux financeurs intervenant sous forme de prêt, la Nef et la Caisse Solidaire Nord Pas de Calais. Ces 

quatre acteurs sont liés par une convention de partenariat et travaillent ensemble depuis 2007.  

L͛eŶtƌepƌise « Les Nouǀeauǆ ‘oďiŶsoŶ »  a été financée par les Cigales, Garrigue puis par la SIFA et la Nef 

au fuƌ et à ŵesuƌe Ƌue ses ďesoiŶs fiŶaŶĐieƌs s͛aĐĐeŶtuaieŶt ;Baƌoŵğtƌe pƌofessioŶŶel de la fiŶaŶĐe 

solidaire 2011). Paƌfois, de ŵaŶiğƌe iŶfoƌŵelle, ƋuelƋues salaƌiĠs passeŶt d͛uŶe oƌgaŶisatioŶ à l͛autƌe. 

Jean Tygat par exemple fondateur de Autonomie et Solidarité est maintenant chez Femu Qui. Souvent 

des adŵiŶistƌateuƌs d͛uŶe stƌuĐtuƌe siğgeŶt ĠgaleŵeŶt daŶs des oƌgaŶes de gouǀeƌŶaŶĐe d͛autƌes 

organisations (par exemple M. Blanc pour la Sidi et Iès, J.P. Gautier pour Garrigue et Autonomie et 

Solidarité).  

 

Ces fonds ont cependant organisé un premier événement fédérateur national, une rencontre les 

réunissant le 22 et 23 mars 2012 à Toulouse. Cette rencontre à laquelle a participé le chercheur a été 

retranscrite intégralement. Les Cigales, Iès, Garrigue, Autonomie et Solidarité, Femu Qui, la Sidi ont 

participé à ces journées et nous nous concentrerons sur ces 6 organisations sur les prochains 

paragraphes. Trois thèmes y ont été abordés, la collecte de l͛ĠpaƌgŶe, l͛investissement et le suivi ainsi 

que la stratégie et  le fonctionnement.   Cette rencontre a permis de mettre en exergue certains attributs 

Ƌui sĠpaƌeŶt Đes oƌgaŶisatioŶs et d͛autƌes Ƌui les ƌappƌoĐheŶt.  
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b) Des disĐouƌs poƌtaŶt suƌ le ĐǇĐle d’aĐtiǀitĠ du Đapital-risque solidaire 

Le dictionnaire des formes et les classes issus du logiciel Alceste ont permis de mettre en avant certaines 

caractéristiques dans les discours des 6 capitaux-risqueurs solidaires. 

(1) Des mots clés centrés sur les cibles 

Le tableau ci-dessous restitue les mots dont la fréquence dans le corpus est supérieure à 30, seuil qui est 

bien supérieur au ratio de 0,5 fixé pour déterminer les mots clés par Dune et Jones (2010)(30/2628 = 

1,1). 

Mots clés des discours de la rencontre nationale des capitaux-risqueurs solidaires 

entreprise 109, aller 98, faire 80, fait 75, capital 74, an 63, Cigales 57, projet 51, problem 51, question 49,  

accompagner 46, epargne 43, action 40, poser 39, garrigue 39, financer 38, investir 38, structure 38, club 34, 

benevol 33 , fonds 32, dire 31, personne 30, important 30  

Tableau 23 Mots clés de la rencontre nationale des capitaux-risqueurs solidaires 
Les mots pleins spécifiques clés en gras se centrent sur les cibles : entreprise, projet, structure. Le mot le 

plus fréquent est un mot plein, entreprise. Deux autres axes semblent regrouper les mots clés pleins qui 

suivent. Le premier est relatif à la description des activités du métier : capital, accompagner, épargne, 

financer, investir. Le deuxième révèle les acteurs du capital-risque solidaire : club, cigales, garrigue, 

bénévoles, fonds.  

(2) Les classes : début et fin du cycle d’investissement, accompagnement 

et intervention dans la création 

Les classes déterminées par Alceste donnent également des résultats intéressants. 
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Figure 18 Classification Alceste sur la rencontre nationale des capitaux-risqueurs  
Les classes 1 et 2 portent  suƌ les deuǆ teŵps foƌts de l͛aĐtiǀitĠ des Đapitauǆ-risqueurs solidaires : la sortie 

des eŶtƌepƌises fiŶaŶĐĠes et la ĐolleĐte de l͛ĠpaƌgŶe. La ĐolleĐte de l͛ĠpaƌgŶe se situe eŶ dĠďut du ĐǇĐle 

de l͛iŶǀestisseŵeŶt et peƌŵet auǆ oƌgaŶisatioŶs de disposeƌ de sommes pour prendre des participations. 

Le dĠsiŶǀestisseŵeŶt au teƌŵe du ĐǇĐle d͛iŶǀestisseŵeŶt eŶtƌe ϱ à ϳ aŶs, peƌŵet de ƌĠĐupĠƌeƌ les 

montants investis. La classe 1 porte sur le désinvestissement. Elle comprend comme formes les plus 

significatives : sortie, part, sortir et valeur. Les individus les plus représentés dans les unités de cette 

classe sont la Sidi et Femu Qui, ce sont en conséquence les entreprises les plus préoccupées par le sujet. 

Le réseau sémantique de la forme sortie, si on analyse les mots les plus proches,  permet de visualiser 

que cette phase pose beaucoup de questions et que quelques acteurs apportent des solutions. La 

ƋuestioŶ de la soƌtie pose le pƌoďlğŵe de l͛ĠǀaluatioŶ de la ǀaleuƌ de la paƌt.  
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Figure 19 Réseau du mot sortie, rencontre nationale des capitaux-risqueurs solidaire 
La classe 2 décrit la phase de la levée des fonds pour les organisations de capital-risque : souscription, loi, 

fiscal, épargne, collecter et fonds sont des formes particulièrement contributrices. La collecte de ces 

organisations est donc marquée par son environnement juridique et fiscal. Les individus sont tous 

représentés dans les unités de cette classe, ils ont tous donc réagi autour de ce thème. Le réseau 

sémantique de la forme sousĐƌiptioŶ dĠŶote l͛iŵpoƌtaŶĐe de l͛aŶalǇse teŵpoƌelle, les sousĐƌiptioŶs soŶt 

eǆaŵiŶĠes suƌ uŶe ĠĐhelle de teŵps allaŶt de l͛aŶŶĠe au ŵois. Ce ƌĠseau ŵet ĠgaleŵeŶt eŶ ĠǀideŶĐe la 

quantification de la souscription avec « nombre » en mot le plus proche, ainsi que le mode le plus 

ƌĠpaŶdue de ĐolleĐte, l͛appel à sousĐƌiptioŶ.   La diŵeŶsioŶ juƌidiƋue et fisĐale de la leǀĠe de foŶds est 

également présente avec le mot fiscal et loi. 
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Figure 20 Réseau du mot souscription, rencontre nationale des capitaux-risqueurs solidaires 
Enfin, les classes 3 et 4 détaillent les acteurs du capital-risque solidaire en séparant Iès et Autonomie et 

“olidaƌitĠ autouƌ du thğŵe de l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt et du ďĠŶĠǀolat et les Cigales et Gaƌƌigue autouƌ du 

sujet du ƌĠseau et de l͛iŶteƌǀeŶtioŶ daŶs la ĐƌĠatioŶ. La Đlasse ϯ dĠpeiŶt paƌ ĐoŶsĠƋueŶt 

l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt des eŶtƌepƌises Điďles et « bénévoles, accompagnateur, accompagner et 

compétences » soŶt les foƌŵes les plus ĐoŶtƌiďutƌiĐes à la Đlasse. L͛aĐĐoŵpagŶement est caractérisé par 

le ďĠŶĠǀolat et des ĐoŵpĠteŶĐes spĠĐifiƋues. L͛aŶalǇse du ƌĠseau de la foƌŵe aĐĐoŵpagŶeƌ ŵet eŶ 

eǆeƌgue la diffiĐultĠ et la spĠĐifiĐitĠ de l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt. Le ďĠŶĠǀole doit ġtƌe uŶ pƌofessioŶŶel 

présent au bon moment et doit formeƌ uŶ eŶseŵďle aǀeĐ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ et le foŶds. 

 

Figure 21 Réseau du verbe accompagner, rencontre nationale des capitaux-risqueurs solidaires 
La Đlasse ϰ s͛iŶtĠƌesse à l͛iŶteƌǀeŶtioŶ suƌ la ĐƌĠatioŶ des eŶtƌepƌises et l͛iŵpliĐatioŶ d͛uŶ aĐteuƌ 

principal, les Cigales. Les formes les plus significatives de la classe sont : cigales, intervenir, club, réseau, 

ĐƌĠatioŶ. Cette ĐatĠgoƌie distiŶgue les Cigales Đoŵŵe faisaŶt paƌtie d͛uŶ ƌĠseau iŶteƌǀeŶaŶt daŶs la 
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création des entreprises cibles. Elles foƌŵeŶt uŶ ƌĠseau aǀeĐ Gaƌƌigue. L͛aŶalǇse des ŵots assoĐiĠs au 

terme création expose que la création est liée à un porteur, une affaire et un projet.  

 

Figure 22 Réseau du mot création, rencontre nationale des capitaux-risqueurs solidaires 
En résumé, les interprétations des résultats de la classification montrent que les capitaux-risqueurs 

solidaires considèrent que : 

 Le désinvestissement pose des questions, particulièrement à Femu Qui et la Sidi. Il porte la 

problématique de la valorisation des parts. 

 La ĐolleĐte est l͛affaiƌe de tous et se ĐaƌaĐtĠƌise paƌ uŶ eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt fisĐal et juƌidiƋue. 

 L͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt, pƌiŶĐipaleŵeŶt ĠǀoƋuĠ paƌ Iğs et AutoŶoŵie et “olidaƌitĠ, est effeĐtuĠ paƌ 

des ďĠŶĠǀoles Ƌui se doiǀeŶt d͛ġtƌe compétents et professionnels. 

 L͛iŶǀestisseŵeŶt daŶs la ĐƌĠatioŶ d͛eŶtƌepƌises est pƌiŶĐipaleŵeŶt effeĐtuĠ paƌ les Cigales et soŶ 

réseau comprenant Garrigue. 

Les ĐatĠgoƌies d͛AlĐeste aŵğŶeŶt à ĐoŶsidĠƌeƌ pouƌ la suite de l͛aŶalǇse le ĐǇĐle d͛aĐtiǀitĠ de 

l͛iŶǀestisseŵeŶt : la ĐolleĐte, la dĠĐisioŶ, l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt et la soƌtie. Elles iŶdiƋueŶt aussi Ƌue les 

acteurs présents peuvent être regroupés en 3 groupes : Femu Qui et la Sidi ; Autonomie et Solidarité et 

Iès puis Garrigue et les Cigales. Ces trois groupes de capitaux-risqueurs solidaires ont des similarités dans 

leur vocabulaire et des thèmes de préoccupation communs.  

c) Les pƌatiƋues daŶs le ĐǇĐle d’aĐtiǀitĠ du capital-risque solidaire 

La ǀie d͛uŶ foŶds de Đapital-risque suit plusieurs étapes, toujours les mêmes. Premièrement, la levée de 

fonds,  la société de capital-risque doit rassembler de l͛aƌgeŶt aǀaŶt de l͛iŶǀestiƌ, elle fait  appel à des 

souscripteurs. DeuǆiğŵeŵeŶt, l͛iŶǀestisseŵeŶt, la société de capital-ƌisƋue iŶǀestit l͛aƌgeŶt leǀĠ en 
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entrant daŶs le Đapital d͛eŶtƌepƌises. Troisièmement, elle suit les investissements, elle participe à la 

gouvernance des entreprises dans lesquelles elle a investi. Parfois, elle refinance ces entreprises. Elle 

doit par ailleurs rendre régulièrement des comptes à ses souscripteurs, au sujet de ses investissements. 

Dernière étape, le désinvestissement ou  la sortie : la société de capital-risque vend les participations 

Ƌu͛elle a pƌises  ;Gallouïn, 2007). 

L͛aĐtiǀitĠ ƋuotidieŶŶe daŶs uŶ foŶds de Đapital-risque concerne surtout les deuxième et troisième phases 

(Battini, 2011).  Des dossiers de demande de financement sont remontés par les partenaires de leurs 

ƌĠseauǆ ou paƌ les ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes. Apƌğs uŶe pƌeŵiğƌe sĠleĐtioŶ ƋuelƋues dossieƌs soŶt iŶstƌuits paƌ 

des ďĠŶĠǀoles ou salaƌiĠs de l͛oƌgaŶisatioŶ. Ils soŶt eŶsuite pƌĠseŶtĠs à uŶ ĐoŵitĠ Ƌui dĠĐide de 

l͛iŶǀestisseŵeŶt, il s͛agit d͛uŶ deuǆiğŵe filtre de sélection. Enfin, lorsque le comité donne son accord, 

l͛eŶtƌepƌise fiŶaŶĐĠe est suiǀie et aĐĐoŵpagŶĠe peŶdaŶt ϱ aŶs paƌ des ŵeŵďƌes du foŶds de Đapital-

risque solidaire.   

(1) La phase d’investissement : entre critères de choix financiers et 

solidaires 

La phase d͛iŶǀestisseŵeŶt est plus au ŵoiŶs Đoŵpleǆe. 

Elle est simple dans le capital-ƌisƋue iŶfoƌŵel iŶĐaƌŶĠ paƌ les Cigales. La dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt est 

pƌise paƌ l͛eŶseŵďle des sousĐƌipteuƌs saŶs iŶteƌŵĠdiaiƌe suƌ des Đƌitğƌes ŶoŶ fiŶaŶĐieƌs.  Ce sont des 

modèles directs de capital-ƌisƋue, l͛asǇŵĠtƌie d͛iŶfoƌŵatioŶ Ŷ͛iŶteƌǀieŶt Ƌu͛eŶtƌe ŵeŵďƌes de la Cigales 

et eŶtƌepƌeŶeuƌ fiŶaŶĐĠ. Le ĐaŶal d͛appƌoǀisioŶŶeŵeŶts des dossieƌs à fiŶaŶĐeƌ ǀieŶt de ƌĠseauǆ 

teƌƌitoƌiauǆ et loĐauǆ d͛aide à la ĐƌĠatioŶ d͛eŶtƌepƌise.  Par ailleurs, Les Cigales sont un des principaux 

ĐaŶauǆ d͛appƌoǀisioŶŶeŵeŶt et d͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt pouƌ Gaƌƌigue. 

  « L'épargne collectée par les clubs est investie dans le capital des structures d'entreprises collectives. Les 

critères sont des critères humains, de développement durable, écologie. L'investissement est décidé directement par 

les Cigaliers. Le porteur de projet prend l'engagement de racheter les parts du capital au terme de 5 ans, à une 

valeur prédéfinie dès le départ.  » Cigales Paca, p.26 

Elle est plus complexe, marquée par différentes phases, longue dans le cas de structure de capital-risque 

Ƌui ĐolleĐte les foŶds de sousĐƌipteuƌs puis les iŶǀestit.  Des peƌsoŶŶes soŶt d͛aďoƌd ĐhaƌgĠes d͛Ġtudieƌ 

le dossier puis un collectif se réuŶit pouƌ dĠĐideƌ de l͛iŶǀestisseŵeŶt et jugeƌ du Ŷiǀeau de ƌisƋue.  Le 

risque financier est mesuré par la lecture du dossier de financement qui comprend généralement un 

ďusiŶess plaŶ. L͛ĠǀaluatioŶ du ƌisƋue ŵaŶagĠƌial passe souǀeŶt paƌ la ƌeŶĐoŶtƌe aǀeĐ le porteur de 

pƌojet.  Les dĠďouĐhĠs de l͛iŶǀestisseŵeŶt soŶt ĠgaleŵeŶt ĠǀaluĠs. La ĐƌĠatioŶ d͛eŵploi et la ǀoloŶtĠ de 

ĐƌĠeƌ  des ƌappoƌts haƌŵoŶieuǆ eŶtƌe les diffĠƌeŶtes paƌties pƌeŶaŶtes de l͛eŶtƌepƌise fiŶaŶĐĠe soŶt 
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ĠgaleŵeŶt ƌeĐheƌĐhĠes. L͛iŶǀestisseŵent peut se faire en plusieurs étapes, une première somme étant 

ǀeƌsĠe tout de suite apƌğs l͛aĐĐoƌd et uŶe deuǆiğŵe soŵŵe peut ġtƌe iŶǀestie plus taƌd sous ĐoŶditioŶ 

de ƌĠalisatioŶ d͛uŶ ĐeƌtaiŶ Ŷoŵďƌe d͛oďjeĐtifs ĐhiffƌĠs paƌ l͛eŶtƌepƌise.  

« Donc quand on étudie un projet – Ƌui passe paƌ Đe Ƌu’oŶ appelle des ďiŶôŵes d’iŶstƌuĐtioŶ, Đe soŶt des 

bénévoles qui travaillent le sujet – eŶsuite ça passe au ĐoŵitĠ d’eŶgageŵeŶt. Mais le ĐoŵitĠ d’eŶgageŵeŶt passe 

très peu de temps sur le projet à proprement parler. Paƌ ĐoŶtƌe deǀaŶt l’hoŵŵe, ou la feŵŵe, ou l’ĠƋuipe, Ƌui est là 

deǀaŶt Ŷous, oŶ essaǇe de ƌĠaliseƌ plusieuƌs Đhoses... L’iŵpoƌtaŶt au fiŶal Đ’est de ŵesuƌeƌ sa ĐapaĐitĠ à pƌeŶdƌe eŶ 

Đhaƌge l’eŶtƌepƌise, à aĐĐepteƌ uŶ stƌess Ƌui ǀa foƌĐĠŵeŶt aƌƌiǀeƌ, à ġtƌe le ŵaŶageƌ Ƌui ǀa ġtƌe Đapaďle d’aŶiŵeƌ 

son équipe. Et aussi – et là oŶ ƌejoiŶt uŶe spĠĐifiĐitĠ de l’E““ – il Ǉ a la ǀoloŶtĠ de ĐƌĠatioŶ d’eŵploi, Đ’est la ďase 

pƌofoŶde d’A&“. Mais il Ǉ a aussi à ŵesuƌeƌ sa ĐapaĐitĠ à Ġǀolueƌ ǀeƌs uŶe gestioŶ « autƌeŵeŶt » , qui se souligne 

par : mon rapport avec mes fournisseurs, mon rapport avec mon personnel, mon rapport avec mes clients, avec 

l’eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt daŶs leƋuel je ŵe situe, etĐ….»   Autonomie et Solidarité, p.28 

AiŶsi daŶs la dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt plusieuƌs critères sont considérés. Des critères financiers relatifs 

aux risques pris par le capital-ƌisƋueuƌ et des Đƌitğƌes solidaiƌes ƌeŶǀoǇaŶt à la ĐƌĠatioŶ d͛eŵploi, le 

ƌespeĐt des paƌties pƌeŶaŶtes et de l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt.  

(2) La phase de suivi : l’accompagnement comme source d’expertise et 
de soutien ou comme moyen de contrôle et de réduction des risques 

UŶ fois l͛iŶǀestisseŵeŶt effeĐtuĠ, ǀieŶt la phase de suiǀi. L͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt est uŶe des principales 

ĐaƌaĐtĠƌistiƋues de la solidaƌitĠ de l͛iŶǀestisseŵeŶt. Il se décline en plusieurs axes. 

PƌeŵiğƌeŵeŶt, l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt se dĠfiŶit paƌ de l͛eǆpeƌtise daŶs les doŵaiŶes teĐhŶiƋues et 

managériaux. Ce conseil venant des capitaux-ƌisƋueuƌs diŵiŶue les ƌisƋues pƌis daŶs l͛iŶǀestisseŵeŶt. 

« Pour mitiger les risques, le vrai apport SIDI, c'est bien cette assistance technique qu'on est capable de 

fournir, avec nos 12 salariés assistants techniques, mais aussi avec une expertise externe portée par une équipe 

d'une vingtaine de bénévoles très compétents dans leurs métiers respectifs. Cela nous permet un appui solide, 

notamment sur une thématique qui pour nous est primordiale : la gouvernance.» Sidi, p.26 

Mais l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt peƌŵet ĠgaleŵeŶt le suiǀi, le ƌepoƌtiŶg et le ĐoŶtƌôle pouƌ diŵiŶueƌ l͛asǇŵĠtƌie 

informationnelle entre capitaux-ƌisƋueuƌs et eŶtƌepƌises fiŶaŶĐĠes. La positioŶ d͛aĐtioŶŶaiƌe, 

contrairement à celle de prêteur, permet le droit de vote aux assemblées générales et des accès 

privilégiés aux organes de gouvernance et aux informations sur la gestion. Elle engendre donc une 

iŵpliĐatioŶ assez foƌte daŶs la gestioŶ de l͛eŶtƌepƌise. Cette iŵpliĐatioŶ peut ġtƌe ŵal ǀĠĐue paƌ les 

porteurs de projets qui peuvent avoir le sentiment de se sentir dépossédés et surveillés. 
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« Pour nous, l'accompagnement commence par la nomination de deux accompagnateurs au moment de la 

dĠĐisioŶ d'eŶgageŵeŶt. … “i l'aĐĐoŵpagŶeŵeŶt est deŵaŶdĠ paƌ ĐeƌtaiŶs poƌteuƌs de pƌojet – c'est même la raison 

pour laquelle ils viennent nous voir – ce n'est pas la majorité des situations : la plupart des porteur-es de projet ne 

savent pas ce qu'est l'accompagnement, ne savent pas comment cela va se passer et peuvent même le craindre. Il 

faut donc que la confiance s'instaure, et que, en même temps, s'établissent des habitudes de travail à partir de 

tableaux de bord, pour que l'accompagnateur puisse être utile et disposer des informations nécessaires. » Ies, p.25 

L͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt peut ĠgaleŵeŶt ġtƌe ǀĠĐu Đoŵŵe uŶ suppoƌt ŵoƌal et psǇĐhologiƋue pouƌ les 

dirigeants et entrepreneurs. Le temps des échanges avec une peƌsoŶŶe eǆtĠƌieuƌe à l͛aĐtiǀitĠ peut aideƌ 

à construire une vision. 

Gaƌƌigue ƌepƌeŶd Đes tƌois aǆes eŶ ĠǀoƋuaŶt soŶ pƌoĐessus d͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt.  

«   L’aĐĐoŵpagŶeŵeŶt oŶ le dissoĐie eŶ ϯ : 

ϭ/ la pƌĠseŶĐe loĐale, ƌĠguliğƌe, le suiǀi d’aĐtiǀitĠ – tƌiŵestƌielleŵeŶt, seŵestƌielleŵeŶt… 

Ϯ/ l’aĐĐoŵpagŶeŵeŶt spĠĐifiƋue, ƋuaŶd l’eŶtƌepƌise ĠǀoƋue uŶ ďesoiŶ, uŶe diffiĐultĠ, uŶe ƋuestioŶ paƌtiĐuliğƌe, et 

dans laquelle Garrigue a plus une capacité à réagir, grâce à un effet réseau …  

ϯ/ L’aĐĐoŵpagŶeŵeŶt d’eŶtreprise en cas de difficulté, où on met en place une sorte de petit comité pour trouver 

les pistes de réflexion, et essayer de faire émerger des idées pour sortir de la situation.» Garrigue, p.30 

AiŶsi l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt est eŶǀisagĠ de ŵaŶiğƌes tƌğs diffĠƌentes. Dans une logique financière, il est un 

ŵoǇeŶ de ĐoŶtƌôle eǆ post afiŶ de ŵaîtƌiseƌ le ƌisƋue d͛alĠa ŵoƌal. DaŶs uŶe logiƋue solidaiƌe, il peƌŵet 

d͛Ġpauleƌ, d͛aideƌ le Đhef d͛eŶtƌepƌise et d͛appoƌteƌ des ĐoŵpĠteŶĐes spĠĐifiƋues. 

(3) Le désinvestissement : des modalités financières ou solidaires 

Le dĠsiŶǀestisseŵeŶt est la deƌŶiğƌe Ġtape du pƌoĐessus d͛iŶǀestisseŵeŶt. Elle intervient entre 5 et 10 

ans après la date du premier apport de fonds. Cette sortie du capital est marquée par de nombreuses 

difficultés et interrogations.   

La pƌeŵiğƌe d͛eŶtƌe elles poƌte suƌ le pƌiǆ auƋuel les paƌtiĐipatioŶs soŶt ƌeǀeŶdues.  CeƌtaiŶes 

oƌgaŶisatioŶs paƌteŶt d͛uŶe foƌŵule de ĐalĐul iŶĐluse daŶs uŶ doĐuŵeŶt juƌidiƋue et Ƌue l͛eŶtƌepƌise 

financée connaît dès le début de la ƌelatioŶ. D͛autƌes peŶseŶt Ƌue la ǀaleuƌ de la paƌt est à dĠteƌŵiŶeƌ à 

teƌŵe eŶ foŶĐtioŶ des ĐapaĐitĠs des eŶtƌepƌises ou d͛uŶ pƌiǆ de ŵaƌĐhĠ. CeƌtaiŶs d͛iŶteƌƌogeŶt suƌ des 

gƌos ĐoeffiĐieŶts ŵultipliĐateuƌs eŶtƌe le pƌiǆ de ǀeŶte et le pƌiǆ d͛aĐhat aloƌs Ƌue d͛autƌes ƌelatiǀiseŶt. “i 

des gƌos ĐoeffiĐieŶts se pƌĠseŶteŶt Đ͛est Ƌue l͛eŶtƌepƌise a ĐƌĠĠ de la ǀaleuƌ et Ƌu͛elle peut doŶĐ la 

partager.   

 « aujouƌd’hui, oŶ se pose souǀeŶt la ƋuestioŶ : est-Đe Ƌu’oŶ paƌt, Đoŵŵe A&“, suƌ la ǀaleuƌ des fonds 

propres ? est-Đe Ƌu’oŶ paƌt suƌ uŶ autƌe ŵode de ĐalĐul … ? OŶ a eu le Đas d’uŶe eŶtƌepƌise uŶe fois où oŶ auƌait pu 

sortir à ϭϰ fois, ŵais oŶ s’est dit Ƌu’ĠthiƋueŵeŶt Đe Ŷ’Ġtait pas possiďle, doŶĐ oŶ est soƌti à ϯ fois. ..on est quand 
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même ESS, est-ce que ça a un sens, une entreprise au bout de 5 ans qui a très très bien marché, de récupérer 15 ou 

ϮϬ fois le Đapital ? C’est uŶ dĠďat Ƌui peut ġtƌe ouǀeƌt. (vives réactions) »   Ies, p.31 

 « il est utile Ƌu’uŶ aĐteuƌ Đoŵŵe “IDI pose des ƋuestioŶs suƌ le paƌtage de la valeur ajoutée – ça nous 

seŵďle iŵpoƌtaŶt d’ġtƌe là pouƌ eŶ paƌleƌ : oui, il faut ƌĠŵuŶĠƌeƌ les aĐtioŶŶaiƌes, ŶoŶ la “IDI Ŷe ǀa pas  cracher sur 

les revenus du capital pouƌ ĠƋuiliďƌeƌ soŶ ŵodğle… »   Sidi, p.33 

« Pour ce qui est des valorisations de sorties, on a tous les mêmes problématiques. Là aussi tout dépend de 

la valeur absolue, faire ϭϱ fois suƌ uŶe paƌt à ϭ ϬϬϬ €, Đe Ŷ’est pas ŶoŶ plus iŶsuppoƌtaďle pouƌ l’eŶtƌepƌise. Mġŵe si 

oŶ a fait ϭϬ fois oŶ Ŷ’a pas gagŶĠ grand-chose, et ça ne coûte pas non plus uŶe foƌtuŶe à l’aĐheteuƌ. Tout ça est liĠ 

au montant du ticket. »   Femu Qui, p.33 

Certaines sorties sembleraient être provoquées par des conflits sur les valeurs entre capitaux-risqueurs 

et eŶtƌepƌises Điďles. QuelƋues aĐteuƌs s͛iŶteƌƌogeŶt suƌ la tension entre sortie anticipée pour cause de 

ĐoŶflit de ǀaleuƌ et atteŶte pouƌ ġtƌe à l͛ĠƋuiliďƌe fiŶaŶĐiğƌeŵeŶt. 

 « QuaŶd oŶ Ŷe paƌtage plus les ǀaleuƌs, ƋuaŶd oŶ a uŶ ĐoŶflit aǀeĐ le Đhef d’eŶtƌepƌise, eŶ gĠŶĠƌal oŶ 

s’apeƌçoit ĐoŶĐƌğteŵeŶt Ƌu’ « oŶ Ǉ est, oŶ Ǉ ƌeste ». C’est ĐoŵpliƋuĠ et il faut assuŵeƌ la galğƌe jusƋu’au ďout. OŶ a 

beau être encadré de tous les pactes possiďles et iŵagiŶaďles, apƌğs il faut faiƌe et puis Đ’est tout.» Femu Qui, p.33 

« Concernant les valeurs, on a eu une expérience un peu particulière. On a dû attaquer une entreprise en 

justice, pour une histoire de valeurs, pas pour pouvoir sortir – oŶ saǀait Ƌu’oŶ Ŷe soƌtiƌait pas – pas pour permettre à 

l’eŶtƌepƌise de s’eŶ soƌtiƌ – on savait Ƌu’elle Ġtait ĐoŶdaŵŶĠe – mais éthiquement on ne se voyait pas rester dedans 

et diƌe Ƌu’oŶ Ŷ’aǀait ƌieŶ fait, Ƌu’oŶ Ŷ’aǀait pas ǀu, Ƌu’oŶ Ŷ’aǀait pas aleƌtĠ.» Garrigue, p.34 

Dernière difficulté évoquée, les organisations ou personnes qui sont prioritaires dans la vente. 

Une priorité doit être donnée au Đhef d͛eŶtƌepƌise et auǆ salaƌiĠs ŵais souǀeŶt le taƌif  est pƌĠfĠƌeŶtiel et 

grève la rentabilité financière. 

« Quand on sort, à qui vend-oŶ ? C’est uŶe ƋuestioŶ Ƌu’oŶ se pose ďigƌeŵeŶt, daŶs la ŵesuƌe où Đe Ƌu’oŶ 

souhaite daŶs l’appui au ŵoŶde tƌğs ǀaste de la micro-fiŶaŶĐe, Đ’est susĐiteƌ l’ĠŵeƌgeŶĐe d’aĐteuƌs loĐauǆ et de 

forces locales, Ƌui soŶt ďieŶ plus iŶtĠƌessĠes paƌ Ŷouƌƌiƌ uŶ teƌƌeau Ƌu’uŶ iŶǀestisseuƌ iŶteƌŶatioŶal, Ƌui 

éventuellement va vouloir faire un peu de social, comme nous, mais qui à un moŵeŶt ǀeut faiƌe ƌeŵoŶteƌ l’aƌgeŶt 

dans un autre pays. »   Sidi, p.33 

« On ne va pas se limiter à la capacité Ƌu’offƌe l’eŶtƌepƌise de pouǀoiƌ se ƌĠŵuŶĠƌeƌ…» Feŵu Qui, p.ϯϰ 

« Dans cette convention de sortie, il y a la formule-type, mais également la formule avec tarif privilégié 

pouƌ les salaƌiĠs, Đ’est-à-diƌe Ƌu’oŶ s’eŶgage aǀeĐ le gĠƌaŶt, eŶ disaŶt Ƌu’oŶ ǀa lui pƌoposeƌ eŶ priorité nos parts, au 

pƌiǆ eǆpliĐitĠ, et si Đ’est soŶ souhait, de pƌoposeƌ auǆ salaƌiĠs, à uŶ pƌiǆ ĠgaleŵeŶt pƌĠfĠƌeŶtiel. Apƌğs, si ces deux 

catégories-là oŶt ƌefusĠ, ou Ŷ’oŶt pas pu ƌaĐheteƌ, oŶ est liďĠƌĠ de Ŷos eŶgageŵeŶts, et oŶ peut pƌoposeƌ auǆ autƌes  

financeurs : les autres associé-es. » Garrigue, p.34 
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Ainsi la question de la sortie cristallise des tensions. Dans une logique financière, une plus-value 

fiŶaŶĐiğƌe doit ġtƌe ƌĠalisĠe. Le pƌiǆ de ǀeŶte doit ġtƌe le ŵeilleuƌ possiďle et Ŷ͛est ĐalĐulĠ Ƌu͛au ŵoŵeŶt 

de la vente. Dans une logique solidaire, il faut être transparent dès le début sur la valeur de rachat et 

privilégier les salaƌiĠs et le Đhef d͛eŶtƌepƌise. “uƌ la ƋuestioŶ de la ƌuptuƌe de la ƌelatioŶ suƌ des ĐoŶflits 

de ǀaleuƌs, la logiƋue solidaiƌe l͛adŵet aloƌs Ƌue daŶs uŶe logiƋue fiŶaŶĐiğƌe il faut atteŶdƌe le dĠlai idĠal 

de ŵatuƌitĠ pouƌ l͛aĐtif. 

(4) Synthèse 

 
CǇĐle d’aĐtiǀitĠ du capital-

risque solidaire 

Logique financière Logique Solidaire 

Investissement Evaluation du risque financier et 
managérial 

Evaluation du potentiel en termes de 
débouchés: cƌĠatioŶ d͛eŵploi, ƌappoƌts aǀeĐ 
les parties prenantes, écologie 

Suiǀi de l’iŶǀestisseŵeŶt Moyen de contrôle et de réduction 
des risques par réduction des 
asǇŵĠtƌies d͛iŶfoƌŵatioŶ  

“ouƌĐe de soutieŶ et d͛eǆpeƌtise pouƌ les 
entreprises financées  

Sortie Plus-value financière en fonction de 
la situatioŶ de l͛eŶtƌepƌise à la sortie 
Vente aux plus offrants 
Pas envisagée si rupture dans les 
valeurs 

Plus-ǀalue fiŶaŶĐiğƌe ĐalĐulĠe à l͛eŶtƌĠe et 
limitée 
VeŶte eŶ pƌioƌitĠ auǆ Đhefs d͛eŶtƌepƌises et 
salariés 
Envisagée lorsque rupture sur les valeurs 

Tableau 24 Les cycles d'activité dans la logique financière ou solidaire 

d) Les critères Finansol compatibles avec les deux logiques 

Les organisations de capital-risque solidaire respectent toutes les critères du label Finansol. 

 

La duƌĠe d’engagement du financeur dans chaque entreprise est au minimum de 3 ans. 

La pƌise de paƌtiĐipatioŶ paƌ eŶtƌepƌise est plafoŶŶĠe à ϯϬ% des ǀoiǆ à l’AsseŵďlĠe GĠŶĠƌale. 
Le tauǆ d’iŶtĠƌġt aŶŶuel de l’aǀaŶĐe eŶ Đoŵpte ĐouƌaŶt d’assoĐiĠ Ŷe dĠpasse pas ϲ%. 
Le financeur solidaire propose, selon les cas, une période de différé de remboursement pour les apports en 

compte ĐouƌaŶt d’assoĐiĠ d’au ŵoiŶs uŶ aŶ. 
Le fiŶaŶĐeuƌ Ŷ’eǆige auĐuŶe gaƌaŶtie fiŶaŶĐiğƌe ou peƌsoŶŶelle à l’eŶtƌepƌise Ŷi au poƌteuƌ de pƌojet. 
Le fiŶaŶĐeuƌ aĐĐoƌde uŶ dƌoit de pƌioƌitĠ auǆ diƌigeaŶts et/ou assoĐiĠs et/ou salaƌiĠs de l’eŶtƌepƌise pouƌ le 
ƌaĐhat des paƌts à l’issue du fiŶaŶĐeŵeŶt. 

Tableau 25 Les critères Finansol pour les apports en fonds propres 
Il est intéressant de noter que chacun de ses critères se justifie tant avec une logique financière que 

solidaire. Ils sont ainsi compatibles avec les deux logiques traversant le champ et ont de grandes chances 
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d͛ġtƌe ƌeŵplis paƌ toutes les stƌuĐtuƌes, Đelles Ƌui adoptent une seule logique ou celles qui hybrident les 

deux.  

Critères du label Finansol Logique financière Logique Solidaire 

DuƌĠe d’eŶgageŵeŶt du 

financeur 

La duƌĠe d͛iŶǀestisseŵeŶt doit ġtƌe 
assez longue pour permettre la 
revente des parts avec une plus-
value 

La duƌĠe d͛eŶgageŵeŶt doit peƌŵettƌe 
l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt 

Prise de participation 

minoritaire 

Le capital-risqueur reste minoritaire 
pour éviter les risques juridiques liés 
aux conséquences et responsabilités  
de la gérance de fait 

Le porteur de projet reste majoritaire 

Intérêts du compte 

ĐouƌaŶt d’assoĐiĠ 

Plafonnés par la loi Le capital-risqueur limite sa rémunération, 
soŶ oďjeĐtif pƌiŶĐipal Ŷ͛ĠtaŶt pas le 
rendement financier 

Période de différé On diminue avec un différé les 
risques de non remboursement 

Les demandes financières sont adaptées à la 
ĐapaĐitĠ de ƌeŵďouƌseŵeŶt de l͛eŶtƌepƌise 
solidaire 

Pas de demande de 

garantie 

PƌiŶĐipe ŵġŵe de l͛iŶǀestisseŵeŶt 
eŶ Đapital et de l͛aĐtioŶŶaƌiat 

Le capital-risqueur partage les risques avec 
l͛eŶtƌepƌise solidaire 

Droit de priorité accordé 

aux dirigeants ou salariés 

Augmente les chances de revendre 
les parts ou actions à terme 

L͛eŶtƌepƌise solidaiƌe ƌeste ŵaîtƌesse de soŶ 
destin 

Tableau 26 Logique solidaire et financière pour justifier les critères Finansol des apporteurs de capitaux 
NotoŶs ĠgaleŵeŶt Ƌue la duƌĠe de l͛eŶgageŵeŶt, la pƌise de paƌtiĐipatioŶ ŵiŶoƌitaiƌe et la ŶoŶ deŵaŶde 

de garantie sont des caractéristiques clés du capital-risque classique (Stéphany, 2003, p.11).  

Le plafoŶŶeŵeŶt des iŶtĠƌġts suƌ les Đoŵptes ĐouƌaŶts d͛assoĐiĠs doit aussi ġtƌe ƌespeĐtĠ paƌ l͛eŶseŵďle 

des acteurs. Finalement, les deux critères différenciateurs par rapport au capital-risque classique portent 

sur la période de différé et le droit de priorité à la sortie.   

2. Les différences majeures entre les organisations de capital-risque solidaire 

“i les ĐǇĐles d͛aĐtiǀitĠs et les Đƌitğƌes FiŶaŶsol s͛appliƋueŶt à l͛eŶseŵďle de Đes oƌgaŶisatioŶs, des 

différences majeures entre elles peuvent être notées. Tout d͛aďoƌd, suƌ les ressources humaines et 

financières ŵoďilisĠes pouƌ l͛aĐtiǀitĠ. 
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a) Les ressources humaines : un mixte entre bénévolat et salariat 

Les ressources humaines sont composées de bénévoles et de salariés.  

Le fonctionnement des organes de gouvernance et de décision sont assurés par des bénévoles. En 

reǀaŶĐhe, l͛aĐtiǀitĠ ƋuotidieŶŶe suƌ les phases d͛iŶstƌuĐtioŶ des dossieƌs et de suiǀi est soit pƌise eŶ 

charge par des salariés ou des bénévoles ou les deux. La plupart des organisations sont sur un modèle 

mixte avec quelques salariés et de nombreux bénévoles. A l͛eǆtƌġŵe, les Cigales Ƌui Ŷe ƌegƌoupeŶt Ƌue 

des bénévoles et la Sidi et Femu Qui, qui ont des équipes de salariés. Ce sont également les organisations 

qui investissement le moins en montant pour les Cigales (2 000 euros en moyenne) et le plus pour la Sidi 

et Femu Qui (200 000 euros en moyenne). 

« Dans notre première vie, nous fonctionnions uniquement avec des bénévoles (une vingtaine de dossiers 

sur 8 ans, trois millions de francs, investissement en capital et CCA, suivi assuré par des bénévoles). Dans la phase 

actuelle, on est plutôt gestionnaire de fonds … L'essentiel (instructions et suivis) est réalisé en interne avec 3 

personnes, une personne pour une dizaine d'entreprises. L'intervention des bénévoles se fait toujours dans les 

comités d'engagement, les conseils de surveillance, et dans quelques suivis mais de façon très ponctuelle et 

spécialisée. » Femu qui, p.27 

« Au niveau des Cigales, les bénévoles sont les Cigaliers. Il y a des journées des formations sur différents 

processus : compréhension d’uŶ Đoŵpte de ƌĠsultat, d’uŶ ďilaŶ, de la pƌise de dĠĐisioŶ, de l’aĐĐoŵpagŶeŵeŶt, 

soĐiĠtĠs juƌidiƋues… Mais Đe soŶt des ďĠŶĠǀoles, il Ŷ’Ǉ a pas d’eǆaŵeŶ, oŶ aĐĐepte tout le ŵoŶde, et Đoŵŵe oŶ ǀeut 

faiƌe ĐhaŶgeƌ la ƌelatioŶ à l’aƌgeŶt, Đ’est aussi une ŶotioŶ d’ĠduĐatioŶ ĐitoǇeŶŶe au foŶĐtioŶŶeŵeŶt d’uŶe eŶtƌepƌise 

et d’uŶe aĐtiǀitĠ ĠĐoŶoŵiƋue, et aussi du foŶĐtioŶŶeŵeŶt d’uŶe assoĐiatioŶ ƌĠgioŶale, etĐ. »  Fédération nationale 

des Cigales, p.35 

Les organisations évoquent des tensions entre ces deux types de travailleurs. Non liés par un contrat, les 

bénévoles ne sont pas toujours là pour assurer le fonctionnement de la structure et ne supportent pas 

toujours bien la hiérarchie. Ils ne seraient pas non plus toujours compétents. Alors que certaines 

organisatioŶs pƌôŶeŶt la pƌofessioŶŶalisatioŶ des ďĠŶĠǀoles, d͛autƌes ĠǀoƋueŶt la ŶĠĐessitĠ de 

l͛ĠduĐatioŶ populaiƌe ĐitoǇeŶŶe ĠĐoŶoŵiƋue et le ďesoiŶ de Ŷe pas disĐƌiŵiŶeƌ.  Ces diffĠƌeŶĐes soŶt à 

lieƌ aǀeĐ la foŶĐtioŶ pƌeŵiğƌe de l͛iŶǀestisseŵeŶt et du suiǀi. Dans une logique financière il faut des 

professionnels financiers ou bancaires qui sachent évaluer les risques et mettre en place des procédures 

de contrôle. Dans une logique solidaire, les bénévoles sont aptes quelques soient leurs qualifications à 

évaluer les Đƌitğƌes de solidaƌitĠ et à appoƌteƌ du soutieŶ ŵoƌal auǆ eŶtƌepƌeŶeuƌs. L͛eǆpeƌtise peut ġtƌe 

assurée par des professionnels ou par des réseaux de bénévoles. Les experts financiers doivent en 

revanche être formés à la logique solidaire. 
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  « …à la SIDI oŶ aǀait Đhoisi au dĠďut de les ƌeĐƌuteƌ suƌ la foi d’uŶ gƌaŶd pƌofessioŶŶalisŵe, Đe Ƌui fait 

Ƌu’au début – je paƌle d’uŶ teŵps où j’aǀais ϴ aŶs ! – le premier bénévole, il a fallu deuǆ aŶs pouƌ le ƌeĐƌuteƌ…. 

Aujouƌd’hui oŶ a ŵoiŶs Đe pƌoďlğŵe, paƌĐe Ƌu’oŶ a uŶ aǀaŶtage Ƌui est Ƌue Đ’est tƌğs aŵusaŶt de paƌtiĐipeƌ à des 

conseils d’adŵiŶistƌatioŶ daŶs des eŶtƌepƌises du “ud. OŶ a ĠgaleŵeŶt des lieŶs aǀeĐ uŶe gƌaŶde ďaŶƋue, doŶt les 

anciens peuvent venir travailler chez nous. Donc on travaille avec des expeƌts, Ƌu’il faut ͞foƌŵeƌ͞ à la Đultuƌe : ils 

comprennent un bilan, ils sont très pros, mais il faut les former à la culture.» Sidi, p.35 

 « 70% des Cigaliers ont moins de 60 ans, donc ce sont majoritairement des actifs. On ne veut pas 

͞pƌofessioŶŶaliseƌ͞ les paƌƌaiŶs, oŶ ǀeut les outilleƌ, paƌĐe Ƌue peƌsoŶŶe Ŷ’est professionnel dans tous les 

doŵaiŶes….Comme a dit Jean- Pieƌƌe, oŶ Ŷe sĠleĐtioŶŶe pas les Cigalieƌs, au ĐoŶtƌaiƌe oŶ s’eŶoƌgueillit de Đette 

différence, de notre pluralité on fait une force… Mais oŶ a ǀƌaiŵeŶt tƌaǀaillĠ suƌ Đe Ƌu’est le paƌƌaiŶage, Đe Ƌu’est 

l’aĐĐoŵpagŶeŵeŶt.» Cigales Nord Pas de Calais, p.36 

 Cigales Garrigue A et S Sidi Femu Qui Iès 

Ressources 
humaines 
principales pour le 
fonctionnement 

Bénévoles Bénévoles et 
2 salariés   

Bénévoles  et 
3 salariés   

Salariés (17) Salariés (3) Bénévoles et 
2 salariés 

Tableau 27 Les ressources humaines des capitaux-risqueurs solidaires  
(sources : journée nationale des capitaux-risqueurs solidaire 2012, sites internet) 

b) Les ressources financières : épargne populaire et/ou fonds privés et publics 

Les ressources financières mobilisées dans les fonds de capital-ƌisƋue solidaiƌe pƌoǀieŶŶeŶt de l͛épargne 

populaiƌe,  d͛investissements des ĐolleĐtiǀitĠs loĐales, d͛oƌgaŶisatioŶs pƌiǀĠes ou d͛autƌes foŶds. 

On peut distinguer les apports faits en capital, des ressources financières utilisées pour financer le 

fonctionnement. Au niveau du capital, de nombreux capitaux-risqueurs, ont un pourcentage très 

iŵpoƌtaŶt de paƌtiĐulieƌs aĐtioŶŶaiƌes. “euls Feŵu Qui et la “idi Ŷ͛oŶt Ƌue des peƌsoŶŶes ŵoƌales à leuƌ 

Đapital. UŶe pƌĠĐisioŶ ĐepeŶdaŶt, Feŵu Qui et la “idi ƌegƌoupeŶt l͛ĠpaƌgŶe des paƌtiĐulieƌs daŶs uŶe 

association qui prend des parts dans le fonds. Ces associations détiennent plus de 36% de Femu Qui et 

près de 28% de la Sidi et sont considérées comme des personnes morales. Garrigue parle de mobilisation 

citoyenne, avec un peu plus de 900 sociétaires, les personnes morales étant plutôt là à titre symbolique.  

Au niveau du fonctionnement, les ressources nécessaires sont corrélées aux nombres de salariés de la 

stƌuĐtuƌe. Les Cigales, Ŷ͛oŶt pas ďesoiŶ à Đe titƌe de foŶds. La “idi a au ĐoŶtƌaiƌe ďesoiŶ de soŵŵes 

impoƌtaŶtes Ƌu͛elle oďtieŶt à ϱϬ% ǀia le FCP du CCFD et à ϱϬ% des ƌĠsultats fiŶaŶĐieƌs suƌ la gestioŶ de 

son portefeuille de participations.  Autonomie et Solidarité et Iès perçoivent une majorité de subventions 
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publiques alors que Garrigue arrive à financer deux emplois aidés avec les intérêts des comptes courants 

d͛assoĐiĠs et le plaĐeŵeŶt des soŵŵes ŶoŶ iŶǀesties. 

Là encore les modèles varient entre capitaux-risqueurs mais se caractérisent par un mélange dans les 

actionnaires entre épargne citoyenne et institutionnelle et dans les ressources de fonctionnement, entre 

foŶds dĠgagĠs paƌ l͛aĐtiǀitĠ pƌopƌe du foŶds et foŶds pƌoǀeŶaŶt de l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe ou d͛oƌgaŶisŵes 

puďliĐs. Les Đas eǆtƌġŵes soŶt des oƌgaŶisatioŶs, soit tƌğs peu ĐapitalisĠes, soit aǀeĐ d͛iŵportants fonds 

propres. Les Cigales sont des regroupements informels à 100% bénévoles qui ne lèvent que peu de 

Đapital, elles Ŷ͛oŶt doŶĐ ďesoiŶ Ƌue de peu de ƌessouƌĐes fiŶaŶĐiğƌes pouƌ foŶĐtioŶŶeƌ. Feŵu Qui et le 

Sidi en revanche sont de gros fonds de capital-risque, ils lèvent des fonds auprès de personnes morales 

et sont en majorité auto financés.  

 

 Cigales Garrigue A et S Sidi Femu Qui Iès 

Ressources 
financières  pour 
l͛iŶǀestisseŵeŶt 
(répartition 
particuliers 
personnes morales 
en nombre) 

100% 
particuliers 

99%  de 
particuliers 

75 % 
particuliers
,  15% 
personnes 
morales   

100% 
personnes 
morales dont 
CCFD et 
congrégations 
religieuses, 
51 % 

100% 
personnes 
morales 
dont 36 % 
collectivités 
territoriales 
de Corse 

93% 
particuliers, 
7% de 
personnes 
morales 

Ressources 
financières  pour le 
fonctionnement 

Aucune Contrats 
aidés et 
rémunératio
n sur les 
intérêts des 
comptes 
courant 

Subvention
s publiques 
(75%) 

Dons de 
l͛ĠpaƌgŶe 
solidaire 
(50%) et 
résultats 
financiers sur 
le portefeuille 
( 50%) 

Intérêts et 
plus-values, 
gestion de 
fonds, 
aucune 
subvention 

Subventions 
publiques 

Tableau 28 Les ressources financières des capitaux-risqueurs solidaires 
(sources : journée nationale des capitaux-risqueurs solidaire 2012, sites internet) 

c) Les ŵodalitĠs d’iŶǀestisseŵeŶt : eŶtƌe aĐtioŶŶaiƌe et pƌġteuƌ 

La plupart des capitaux-risqueurs solidaires ne sont pas des investisseurs purs. En effet, les modalités des 

investissements sont  hybrides et comprennent des prêts et  des participations. Les prêts, sous forme de 

Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ, peƌŵetteŶt des ƌeǀeŶus ƌĠgulieƌs et uŶe ďaisse du ƌisƋue fiŶaŶĐieƌ Đaƌ les 

remboursements réguliers des emprunts sont un indicateur avancé de la solvabilité de la cible. 
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Le capital-risque classique est caractérisĠ paƌ le fait Ƌue la ƌĠŵuŶĠƌatioŶ de l͛iŶǀestisseuƌ est Ġtaďlie 

principalement à la sortie, lors de la revente des parts. Ce modèle de rémunération les oblige à investir 

dans des entreprises à fort potentiel de croissance.  Les sorties peuvent se faire vers un industriel ou par 

introduction sur le marché boursier. Dans le capital-risque solidaire, les statuts comme celui des 

coopératives empêchent les plus-values sur les reventes de parts. La revente de participation minoritaire 

dans des entreprises à croissaŶĐe ŵodĠƌĠe, Ŷ͛iŶtĠƌesse pas ďeauĐoup de ƌepƌeŶeuƌs Đe Ƌui ƌeŶd 

pƌoďlĠŵatiƋue le dĠsiŶǀestisseŵeŶt. L͛iŵpoƌtaŶĐe de la dette est aussi justifiĠe paƌ la faiblesse des 

capitaux propres des entreprises surtout dans les pays en voie de développement et par la difficulté de 

revente des parts à la sortie avec une plus-value. 

« Nous aǀoŶs eŶ Đe ŵoŵeŶt ďeauĐoup plus d’aƌgeŶt iŶǀesti eŶ CCA Ƌu'eŶ Đapital ;au ŵoiŶs Ϯ/ϯ eŶ CCAͿ. 

Nous avons investi environ 1/3 de notre portefeuille dans des coopératives. Le problème est alors qu'il n'est pas 

prévu de rémunération du capital, ou une rémunération très minime. Ce qui peut être compensé par les CCA, 

rémunérés depuis toujours à 6 %, quoique cela fasse régulièrement débat. Pour les coopératives, nous sommes aussi 

passés depuis quelque temps aux titres participatifs. L'inconvénient est que cela se fait sur une durée minimum de 7 

ans, qui peut faire très long. » Iès, p.25 

« On n'intervient souvent pas assez en capital parce que la structure juridique ne le permet pas souvent. On 

est oďligĠ de ͞faiƌe de la dette͞. » Sidi, p.26 

 « Le tiĐket ŵoǇeŶ est de ϮϬϬ ϬϬϬ €, ϯϬϬ ϬϬϬ € eŶ pƌĠǀisioŶ, eŶ Đapital ŵais pas toujouƌs à l'eŶtƌĠe. OŶ a 

une stratégie parfois inversée : rentrer d'abord en prêt participatif, puis en capital parce qu'on a fait la validation 

qu'en tant que partenaire on peut être utile. La confiance se crée et les liens s'établissent progressivement. On peut 

aussi utiliser des obligations convertibles, pour les entreprises plus importantes. » Femu Qui, p.27 

Sur les ŵodalitĠs d͛iŶǀestisseŵeŶt aussi les ŵodğles diǀeƌgeŶt. CeƌtaiŶs aĐteuƌs iŶǀestisseŶt 

principalement en fonds propres ou en dettes (Cigales, Sidi et Femu Qui) ayant un rôle clair de banquier 

;ŵais saŶs pƌises de gaƌaŶtiesͿ ou ďieŶ d͛aĐtioŶŶaiƌe ǀis-à-vis des eŶtƌepƌises. D͛autƌes adopteŶt uŶe 

démarche hybride, avec une répartition entre parts de capital et prêts (Garrigue, Iès et A et S).  

 Cigales Garrigue A et S Sidi Femu Qui Iès 

Modalités 
d͛iŶǀestisseŵeŶt 

100% 
capital 

1/3 capital, 
2/3 dette   

1/2 capital, 
1/2 dette   

Dettes  Dettes puis 
capital 

1/3 capital, 
2/3 dette   

Tableau 29 Les modalités d'investissement des capitaux-risqueurs solidaires 
(sources : journée nationale des capitaux-risqueurs solidaire 2012, sites internet) 
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3. Synthèse 

Les foŶds de Đapital-ƌisƋue solidaiƌe soŶt peu Ŷoŵďƌeuǆ eŶ FƌaŶĐe. 

Ils suiǀeŶt daŶs leuƌ aĐtiǀitĠ ƋuotidieŶŶe le ĐǇĐle de l’iŶǀestisseŵeŶt : le Đhoiǆ d’iŶǀestisseŵeŶt 

d’aďoƌd, le suiǀi puis la soƌtie des eŶtƌepƌises Điďles. Les disĐussioŶs et les pƌatiƋues autouƌ de Đes 

phases ŵoŶtƌeŶt l’eǆisteŶĐe des logiƋues ideŶtifiĠes au Ŷiǀeau du Đhaŵp, la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe et la 

logiƋue solidaiƌe. L’iŶǀestisseŵeŶt se dĠĐide suƌ des Đƌitğƌes huŵaiŶs et de ƌisƋues, le suiǀi est à la fois 

uŶ ŵoǇeŶ de ƌĠduiƌe l’asǇŵĠtƌie d’iŶfoƌŵatioŶ et de diŵiŶueƌ les ƌisƋues et à la fois uŶ appoƌt 

d’eǆpeƌtise et de soutieŶ ŵoƌal auǆ eŶtƌepƌises fiŶaŶĐĠes. Les deuǆ logiƋues ĐoeǆisteŶt daŶs les 

disĐouƌs et daŶs les oƌgaŶisatioŶs. Pouƌ le dĠsiŶǀestisseŵeŶt eŶ ƌeǀaŶĐhe, les logiƋues s’affƌoŶteŶt. Les 

dĠďats soŶt aŶiŵĠs et ĐeƌtaiŶes oƌgaŶisatioŶs, Đoŵŵe Iğs, ƋuestioŶŶeŶt la lĠgitiŵitĠ des pƌatiƋues de 

soƌtie. Feŵu Qui et la Sidi ƌeǀeŶdiƋueŶt le dƌoit au ƌeŶdeŵeŶt fiŶaŶĐieƌ et ŶĠgoĐieŶt à ĠĐhĠaŶĐe le 

leǀieƌ suƌ le pƌiǆ de ǀeŶte aǀeĐ tous ƌepƌeŶeuƌs poteŶtiels. Gaƌƌigue et A et S pƌĠ dĠteƌŵiŶeŶt le pƌiǆ de 

ǀeŶte gƌâĐe à uŶe foƌŵule ĐoŶŶue à l’aǀaŶĐe et ǀeŶdeŶt eŶ pƌioƌitĠ auǆ eŶtƌepƌeŶeuƌs et auǆ salaƌiĠs. 

Les pƌatiƋues et les disĐouƌs suƌ Đette Ġtape de la ǀie du Đapital-ƌisƋueuƌ soŶt hĠtĠƌogğŶes. Les logiƋues 

solidaiƌe et fiŶaŶĐiğƌe seŵďleŶt iŶĐoŵpatiďles, elles iŶduiseŶt des ĐoŵpoƌteŵeŶts aŶtiŶoŵiƋues à 

l’issue de l’iŶǀestisseŵeŶt.  

Ils ƌĠpoŶdeŶt paƌ ailleuƌs tous auǆ Đƌitğƌes du laďel FiŶaŶsol. Ces Đƌitğƌes soŶt peu ĐoŶtƌaigŶaŶts et 

lĠgitiŵĠs daŶs uŶe logiƋue fiŶaŶĐiğƌe tout Đoŵŵe solidaiƌe. AiŶsi, le laďel Ŷ’eǆeƌĐe pas de foƌĐes 

isoŵoƌphiƋues. Il aĐĐepte le pluƌalisŵe iŶstitutioŶŶel et la Đo eǆisteŶĐe d’aĐteuƌs aǀeĐ des logiƋues 

hǇďƌides ou uŶe logiƋue fiŶaŶĐiğƌe doŵiŶaŶte ou uŶe logiƋue solidaiƌe doŵiŶaŶte. 

NĠaŶŵoiŶs Đes oƌgaŶisatioŶs pƌĠseŶteŶt des ĐaƌaĐtĠƌistiƋues Ƌui les distiŶgueŶt. Les ƌessouƌĐes 

huŵaiŶes soŶt souǀeŶt ŵiǆtes eŶtƌe ďĠŶĠǀoles et salaƌiĠs. DaŶs uŶe logiƋue solidaiƌe, les ďĠŶĠǀoles 

peuǀeŶt jugeƌ des Đƌitğƌes huŵaiŶs et appoƌteƌ leuƌ aide auǆ eŶtƌepƌises fiŶaŶĐĠes. DaŶs uŶe logiƋue 

fiŶaŶĐiğƌe, les eǆigeŶĐes fiŶaŶĐiğƌes teĐhŶiƋues deŵaŶdeŶt des peƌsoŶŶes foƌŵĠes et  ĐoŵpĠteŶtes 

doŶĐ des eǆpeƌts ďĠŶĠǀoles ou des salaƌiĠs. Les ƌessouƌĐes fiŶaŶĐiğƌes soŶt ĠgaleŵeŶt ŵiǆtes. Elles 

soŶt appoƌtĠes paƌ des paƌtiĐulieƌs et des peƌsoŶŶes ŵoƌales. Pouƌ le foŶĐtioŶŶeŵeŶt, elles soŶt 

gĠŶĠƌĠes paƌ l’aĐtiǀitĠ du poƌtefeuille d’eŶtƌepƌises fiŶaŶĐĠes et souǀeŶt ĐoŵplĠtĠes paƌ des 

suďǀeŶtioŶs ou des doŶs. Il seŵďleƌait Ƌue la taille du foŶds et sa ĐapitalisatioŶ, iŶflueŶt suƌ ses 

ƌessouƌĐes : plus il est iŵpoƌtaŶt et plus il a teŶdaŶĐe à pƌiǀilĠgieƌ l’appoƌt eŶ foŶds pƌopƌes 

iŶstitutioŶŶels et à s’autofiŶaŶĐeƌ. EŶfiŶ, les ŵodalitĠs d’iŶǀestisseŵeŶt soŶt paƌeilleŵeŶt hĠtĠƌoĐlites. 
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EŶtƌe dettes et Đapitauǆ pƌopƌes, les oƌgaŶisatioŶs de Đapital-ƌisƋue solidaiƌe soŶt souǀeŶt à la fois 

aĐtioŶŶaiƌes et pƌġteuses. Là eŶĐoƌe, la taille du foŶds seŵďle joueƌ suƌ le Đhoiǆ du ŵode de 

fiŶaŶĐeŵeŶt. Les gƌaŶds foŶds Đoŵŵe la Sidi et Feŵu Qui et les petits foŶds Đoŵŵe les Cigales, 

ĐhoisisseŶt l’uŶe ou l’autƌe des ŵodalitĠs ŵais Ŷe les ĠƋuiliďƌeŶt pas daŶs uŶ ŵġŵe fiŶaŶĐeŵeŶt. 

Les deux organisations étudiées, le Fonds Afrique de Garrigue et FinanCités sont à la fois assez similaires 

pour être comparées et à la fois assez différentes pour permettre de distinguer des pratiques spécifiques 

et sans doute des outils différents. 

Elles sont toutes les deux labellisées Finansol, interviennent sur des montants similaires et contribuent 

toutes les deuǆ à l͛eŵploi. Elles soŶt paƌ ailleuƌs uŶiƋueŵeŶt spĠĐialisĠes daŶs le ŵĠtieƌ du Đapital-risque 

contrairement par exemple à Oikocrédit qui répond également aux besoins de financement par des prêts 

et microcrédits ou la Sidi qui offre des garanties. Néanmoins, le Fonds Afrique (FA) est un compartiment 

d͛uŶ des aĐteuƌs histoƌiƋues de la fiŶaŶĐe solidaire et fonctionne principalement avec des bénévoles 

alors que FinanCités (FC) est plus récente et a une équipe de salariés. Le FA est essentiellement financé 

paƌ l͛ĠpaƌgŶe populaiƌe aloƌs Ƌue FC Ŷ͛a Ƌue des oƌgaŶisatioŶs puďliƋues et pƌiǀĠes à soŶ Đapital. Le FA 

iŶteƌǀieŶt pƌiŶĐipaleŵeŶt eŶ Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ et FC eŶ Đapital. 

B. Les logiques hybrides du FA : logique solidaire et financière 

Le FoŶds AfƌiƋue a ĠtĠ ĐƌĠĠ eŶ ϮϬϬϱ paƌ la ŵise eŶ plaĐe d͛uŶ ĐiŶƋuiğŵe ĐoŵpaƌtiŵeŶt au seiŶ de la 

société coopérative à capital variable, Garrigue. Il est constitué par les prises de participation en actions 

Gaƌƌigue flĠĐhĠes ǀeƌs l͛AfƌiƋue, saŶs diffĠƌeŶĐiatioŶ des peƌtes et pƌofits avec les autres compartiments 

du fonds. Le FA fait donc partie du fonds de capital-risque solidaire Garrigue et est géré en collaboration 

avec une association de solidarité internationale Tech Dev.  

1. Histoire de Garrigue : un manque de formalisation et une logique solidaire 

dominante 

L͛histoiƌe des foŶds peƌŵet de ĐoŵpƌeŶdƌe le dĠǀeloppeŵeŶt d͛uŶe ou des logiƋues le ĐaƌaĐtĠƌisaŶt et 

leurs éventuelles évolutions.  On retrouve la trace de l͛histoiƌe de Gaƌƌigue dans les documents 

conservés au siège et daŶs l͛ouǀƌage ĠĐƌit paƌ le jouƌŶaliste EƌiĐ LaƌpiŶ pouƌ les ϮϬ aŶs de l͛oƌgaŶisatioŶ.  

a) La naissance de Garrigue 1985 

En 1985 nait la société coopérative de capital-risque solidaire Garrigue.  
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« Lancer une coopérative de capital-risque relève de la gageure- certains diraient du canular-. Capital-

risque signifie en effet dans son acceptation la plus couramment admise : « iŶǀestisseŵeŶt doŶt l’espĠƌaŶĐe de 

retour en plus-value est très forte ». Coopérative, de son côté, par son esprit et par sa législation, interdit 

l’appƌopƌiatioŶ des plus-values par les coopérateurs » Présentation de Garrigue, p.1, document du 15/11/87 

C͛est au siğge soĐial de l͛Aldéa que les statuts de Gaƌƌigue soŶt sigŶĠs, la Đhaƌte de l͛AldĠa « Manifeste 

pour une autre économie » ĠtaŶt d͛ailleuƌs ƌepƌise eŶ pƌeŵiğƌe page des statuts.  

L͛oďjet soĐial pƌiŶĐipal daŶs les statuts est le suivant : 

«pƌoŵouǀoiƌ l’ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe eŶ appoƌtaŶt auǆ Đluďs d’iŶǀestisseuƌs pouƌ uŶe gestioŶ alteƌŶatiǀe et 

loĐale de l’ĠpaƌgŶe ;CIGALEͿ tous ŵoǇeŶs de ŵutualisatioŶ de leuƌs ƌisƋues et auǆ eŶtƌepƌises alteƌŶatiǀes tous 

moyens de création et de développement, en particulier en prenant toutes participations dans les sociétés ou 

gƌoupeŵeŶt d’iŶtĠƌġt ĠĐoŶoŵiƋue et eŶ adhĠƌaŶt à toutes uŶioŶs d’ĠĐoŶoŵie soĐiale ĐoŶĐouƌaŶt diƌeĐteŵeŶt ou 

iŶdiƌeĐteŵeŶt au dĠǀeloppeŵeŶt d’uŶe ĠĐoŶoŵie alternative et spécialement en participant à des sociétés de 

gestion »Statuts de Garrigue, p.3, art 2 

L͛aĐĐeŶt daŶs les statuts est ŵis suƌ les ŵissioŶs de la soĐiĠtĠ, pƌoŵouǀoiƌ l͛ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe et les 

eŶtƌepƌises alteƌŶatiǀes. L͛aĐtiǀitĠ elle, peut-ġtƌe de la pƌise de paƌtiĐipatioŶ ou de l͛adhĠsioŶ et est 

justifiĠe paƌ la ǀoloŶtĠ de ŵutualiseƌ les ƌisƋues. L͛aĐtiǀitĠ dĠĐƌite Ŷ͛est pas ĐlaiƌeŵeŶt du Đapital-risque 

et est au seƌǀiĐe du dĠǀeloppeŵeŶt de l͛ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe. 

 Garrigue est par ailleurs une SA coopérative à capital variable et à directoire et conseil de surveillance.  

« Nous ǀoulioŶs dĠĐoŶŶeĐteƌ le pouǀoiƌ de dĠĐisioŶ du Đapital, d’où la ĐoopĠƌatiǀe. La ĐoeǆisteŶĐe de 

responsables plus ou moins compétents sur le plan des techniques financières justifie directoire et conseil de 

surveillance ». J P Gautier (Larpin, 2005, p.7) 

Le conseil de surveillance est composé de bénévoles, sociétaires de Garrigue, sa mission est de nommer 

et de contrôler le Directoire pour une période de 6 ans et de veiller au respect des principes éthiques. Le 

directoire assure bénévolement la gestion de la société et décide des participations qui seront 

effectuées. 

Le capital initial est de 250 000 francs. Garrigue se donne pour mission de soutenir les entreprises 

alternatives « au seƌǀiĐe de l͛hoŵŵe et de la ĐolleĐtiǀitĠ » (Présentation de Garrigue, p. 4, document du 

15/11/87), dans des secteurs qui sont demeurés les mêmes : énergies renouvelables et environnement, 

production et distribution biologiques, commerce équitable, insertion et développement local. La 
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ƌeŶtaďilitĠ huŵaiŶe et soĐiale de l͛eŶtƌepƌise fiŶaŶĐĠe seƌa ĠǀaluĠe ĐhaƋue aŶŶĠe suƌ les thğŵes de 

l͛auto gestioŶ, de l͛ĠĐologie, de l͛utilitĠ soĐiale et de la solidaƌitĠ. La ƌeŶtaďilitĠ fiŶaŶĐiğƌe passe au 

deuxième plan.  

Pour bâtir sur des fondations solides, les investissements sont envisagés sur une durée de 5 à 10 ans. 

b) L’eŶfaŶĐe de Gaƌƌigue ϭϵϴϱ-1989 

Les pƌojets d͛eŶtƌepƌise ĐoŵŵeŶĐeŶt à ƌeŵoŶteƌ, d͛autaŶt plus faĐileŵeŶt Ƌue les premiers actionnaires 

de Garrigue étaient aussi des membres de la première Cigales parisienne, la Cigales du Đhâteau d͛eau : 

Jean Paul Gautier (JPG), Patrice Sauvage (PS) et Jean Mata (JM). 

(1) Premiers investissements et partenaires 

Les difficultés entre 1985 et 1989 de Garrigue vont autant résider dans les investissements hasardeux 

que dans un actionnariat flottant.  

«  dğs la fiŶ de la pƌeŵiğƌe aŶŶĠe, Ŷous aǀoŶs dĠŵaƌĐhĠ de Ŷouǀeauǆ aĐtioŶŶaiƌes daŶs l’ĠĐoŶoŵie soĐiale. 

Avec la Fondation pour le Pƌogƌğs de l’Homme (FPH)
11, ça Đ’est plutôt bien passé. Ils ont pris 250 000 francs en 

capital et apporté un prêt de 1 000 000 franc sur 10 ans sans intérêt. Nous nous sommes également adressés à 

Ides
12

 et à la Fondation  France Active (FFA)
13

 qui sont également devenus actionnaire mais nous ont imposé des 

Đhoiǆ d’iŶǀestisseŵeŶts, Ƌui se soŶt ǀite ƌĠǀĠlĠs des iŵpasses, les soĐiĠtĠs dĠsigŶĠes Ŷe ǀoǇaŶt ŵġŵe paƌfois pas le 

jour » JPG (Larpin, 2005, p.11) 

Même si la recherche de plus-ǀalue Ŷ͛est pas l͛oďjeĐtif pƌeŵieƌ de Gaƌƌigue, ces investissements à perte 

vont grever le potentiel de développement de Garrigue. Mais d͛autƌes iŶǀestisseŵeŶts heuƌeuǆ, oŶt 

permis à des entreprises phares de l͛Ġconomie solidaire de démarrer et de se développer.  Ardelaine en 

1986, recevra 89 000 francs. La table de Cana est financée en 87, Atout vent pour les énergies 

renouvelables et Andines pour le commerce équitable le sont en 88.   

« C’est uŶ de Ŷos assoĐiĠs iŵpoƌtaŶts paƌ le seŶs Ƌu’il doŶŶe à Ŷotƌe pƌojet. EŶ iŶǀestissaŶt Đhez Ŷous, les 

actionnaires ne recherchent pas uŶ ƌeŶdeŵeŶt à ϭϱ% ŵais à œuǀƌeƌ pouƌ le dĠǀeloppeŵeŶt loĐal daŶs uŶe logiƋue 

                                                           
11 La FPH, actuellement Fondation Charles Léopold Mayer, soutient des projets qui remettent l’homme au cœur des 
préoccupations. Elle fait avancer ses idées au sein de l’Alliance pour un monde responsable, pluriel et solidaire 
12 L’Institut de développement de l’économie sociale crée en 1983 par des grands acteurs de l’économie sociale, 
soutient financière des projets d’économie sociale. Il gère des fonds de garantie dotés per l’Etat. 
 
13 FFA gère des fonds territoriaux qui apportent des financement et garanties aux porteurs de projet exclus des 
circuits traditionnels.  
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d’ĠĐo ĐoŶĐeptioŶ ».  Directrice de la SCOP (société coopérative de production) Ardelaine, producteur de 

laine naturelle en Ardèche qui compte 30 salariés. (Larpin 2005, p.26) 

(2) Premiers outils de gestion 

Les tƌaĐes d͛outil de gestioŶ suƌ Đette pĠƌiode soŶt diǀeƌses. La ĐoŶǀeŶtioŶ de Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ 

est discutée, elle doit être simple tout en permettant les remboursements. Elle est inspirée du modèle 

d͛Idğs et est ĐouplĠe aǀeĐ la deŵaŶde d͛uŶ ŶuŵĠƌo ŶatioŶal d͛Ġŵetteuƌ pouƌ peƌŵettƌe les 

prélèvements. Sur les premiers investissements, une période de différé variant entre 1 et 2 ans est 

donnée. 

« une méditation philosophique est demandée par le président à chaque membre du directoire sur son 

projet de mettre en harmonie une nécessaire garantie des fonds qui nous sont confiés et l'aspect alternatif, garder 

le souci de ne pas tomber dans le juridisme systématique » Compte rendu de la réunion du directoire, 10 mars 1988 

Les premiers dossiers de demande de financement sont aussi très courts et simples et sont adaptés du 

dossier demandé par le réseau des Société Coopératives de Production. Ils tiennent en 2 pages et sont 

constitués de questions suƌ le pƌojet. Tƌğs peu d͛ĠlĠŵeŶts ĐhiffƌĠs soŶt deŵaŶdĠs. Les iŶteƌƌogatioŶs 

portent surtout sur les ressources humaines (la moitié des questions, toutes sur la première page) et les 

investissements prévus. Le dossier commence par un préambule : 

«Ce questioŶŶaiƌe Ŷ’est pas uŶ iŶteƌƌogatoiƌe. “oŶ ďut est de ǀous aideƌ à pƌĠĐiseƌ ǀotƌe pƌojet et de saǀoiƌ 

sur quel point nous pouvons vous conseiller utilement. Certaines questions sont peut-être trop précises ; essayez 

toutefois d’Ǉ ƌĠpondre dans la mesure du possible.». 

EŶ ϭϵϴϴ, uŶ ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt est ŵis eŶ plaĐe pouƌ iŶstƌuiƌe les dossieƌs et dĠĐideƌ de 

l͛aďoŶdeŵeŶt daŶs  l͛iŶǀestisseŵeŶt des Cigales ;ƌappoƌt du diƌeĐtoiƌe ϴϳ, p. 4).  

c) Les années tumultueuses de Garrigue 1989-1995   

Garrigue connaît entre 1989 et 1995 une situation difficile faite de dissensions internes et de départs 

volontaires.   

(1) Une réduction de capital en 1991 et une logique solidaire dominante 

En effet en 1991, Garrigue est détenue par une ĐiŶƋuaŶtaiŶe d͛aĐtioŶŶaiƌes pouƌ 1.3 million de francs en 

capital. Mais les pertes sont importantes : 
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« Les résultats cumulés à ce jour conduisent à une perte proche de 50% du capital, perte imputable à la 

dispaƌitioŶ totale d’uŶe dizaiŶe de soĐiĠtĠs pouƌ uŶe ƋuaƌaŶtaiŶe d’iŶǀestisseŵeŶts réalisés » rapport du directoire 

1991, p.2 

L͛asseŵďlĠe gĠŶĠƌale extraordinaire du 29 novembre 91 vote la diminution du capital de moitié, la part 

sociale de Garrigue passant de 1 000 francs à 500 francs. Dans ces moments tumultueux, le rapport 

d͛oƌieŶtatioŶ de ϭϵϵϭ ƌĠaffiƌŵe la logiƋue solidaiƌe de Gaƌƌigue. La ĐoopĠƌatiǀe ƌĠpoŶd à Đe titƌe à uŶ 

ďesoiŶ teĐhŶiƋue, Đelui de s͛iŶtĠƌesseƌ à des pƌojets dĠlaissĠs paƌ les ďaŶƋues tout eŶ offƌaŶt aĐĐğs 

ensuite aux prêts classiques pour les entreprises financées. Mais elle satisfait aussi des besoins de 

société et de sens, permet la réinsertion et le développement du tissu social local et développe dans les 

circuits économiques, de nouvelles valeurs relationnelles et de nouvelles solidarités. La logique solidaire 

seƌa à Ŷouǀeau poƌtĠe, eǆaĐteŵeŶt daŶs les ŵġŵes teƌŵes daŶs le ďilaŶ d͛eŶseŵďle de Gaƌƌigue 

élaboré en 1994. 

En parallèle de cette faiblesse financière, pour pouvoir consolider la situation et éventuellement 

redémarrer, les partenariats externes se multiplient. La Nef, Autonomie et Solidarité et la Sifa 

peƌŵetteŶt paƌ de Ŷouǀeauǆ appoƌts à Gaƌƌigue de ƌeĐoŶstitueƌ des ŵaƌges de ŵaŶœuǀƌe fiŶaŶĐiğƌes. 

Mais si de Ŷouǀelles oƌgaŶisatioŶs ƌejoigŶeŶt la ĐoopĠƌatiǀe, d͛autƌes ƌeŶtƌeŶt eŶ ĐoŶflits. Aloƌs que le 

rapport du directoire de 92 annonce les premiers résultats positifs, le procès-ǀeƌďal de l͛asseŵďlĠe 

gĠŶĠƌale ŵet eŶ ĠǀideŶĐe des teŶsioŶs assez  foƌtes. La “ifa, le FEID et la FPH s͛aďstieŶŶeŶt de ǀoteƌ. Le 

ƌepƌĠseŶtaŶt de la FPH iŶdiƋue Ƌue l͛audit effeĐtuĠ suƌ Gaƌƌigue est tƌğs dĠfaǀoƌaďle ;pǀ de l͛ag de ϭϵϵϮ, 

p.2).  

(2) L’identification de la cause des résultats déficitaires : le manque de formalisation dans le cycle de l’activité  
L͛audit de la FPH ƌeŵet eŶ effet des ĐoŶĐlusioŶs à Đhaƌge.  L͛eƌƌeuƌ fondamentale de Garrigue serait son 

manque de formalisation.  

« Retrouver dans les dossiers de la société, la trace des décisions prises est pratiquement impossible. Hors 

la liste des participations établie chaque année pour le bilan de Garrigue, du classement alphabétique des dossiers 

de ĐoƌƌespoŶdaŶĐes et des iŶdiĐatioŶs suĐĐiŶĐtes poƌtĠes daŶs les Đoŵptes ƌeŶdus des asseŵďlĠes, Gaƌƌigue Ŷ’a 

aucun élément faisant mémoire de ses opérations ». Garrigue, réflexions sur un fonctionnement, FPH, novembre 

1992, p.4 
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Ces ŵaŶƋues de ŵĠŵoiƌe ĐolleĐtiǀe et de ƌigueuƌ seƌait à l͛oƌigiŶe des ĐoŶflits eŶtƌe les paƌteŶaiƌes 

iŶstitutioŶŶels et Gaƌƌigue et ƌeŶd le tƌaǀail ĐolleĐtif diffiĐile. Ils oďğƌeŶt ĠgaleŵeŶt l͛aĐĐuŵulatioŶ des 

connaissances et les progrès dans la pratique professionnelle. La FPH note que : 

« eŶ l’aďseŶĐe de Đƌitğƌes d’ĠligiďilitĠ et d’uŶe iŶstƌuĐtioŶ uŶ taŶt soit peu foƌŵalisĠe, le dĠďat eŶtƌe Đelui 

Ƌui ƌappoƌte suƌ l’eŶtƌepƌise ĐaŶdidate et Đeuǆ Ƌui disĐuteŶt aǀeĐ lui de la dĠĐisioŶ à pƌeŶdƌe ĐoŶduit  inévitablement 

au fait Ƌue le pƌeŵieƌ a le seŶtiŵeŶt de Ŷ’eŶteŶdƌe Ƌue des oďjeĐtioŶs à Đe Ƌu’il suggğƌe, les autƌes Đelui Ƌue leuƌs 

ƋuestioŶs Ŷe soŶt pas pƌises eŶ Đoŵpte et Ƌue leuƌs aǀis Ŷe soŶt pas eŶteŶdus… loƌsƋue le foŶĐtioŶŶeŵeŶt ǀeut ġtƌe 

démocratique, lorsque les responsabilités veulent être partagées sans hiérarchie, il est indispensable de faire 

reposer le fonctionnement sur un corps de conventions, de règles et de disciplines » Garrigue, réflexions sur un 

fonctionnement, FPH, novembre 1992, p.5 

L͛iŶstƌuĐtioŶ si elle est suƌǀolĠe, Ŷe peut pas faiƌe ƌessoƌtiƌ les poiŶts dĠliĐats du pƌojet Ƌui Ŷe peuǀeŶt 

pas faiƌe l͛oďjet de l͛atteŶtioŶ Ƌu͛ils ŵĠƌiteŶt. D͛autƌe paƌt,  uŶe iŶstƌuĐtioŶ tƌop ƌapide Ŷe peut pas ŶoŶ 

plus Ġtaďliƌ les ďases d͛uŶe ƌelation de gestion entre le fonds et les entreprises financées.  La sortie est 

eŶfiŶ ĠǀoƋuĠe. Gaƌƌigue Ŷ͛auƌait pas suffisaŵŵeŶt aŶtiĐipĠ le dĠsiŶǀestisseŵeŶt. Elle auƌait dû Ġŵettƌe 

dğs l͛iŶǀestisseŵeŶt des hǇpothğses de soƌtie Ƌui auƌaieŶt dû faiƌe offiĐe de tableau de bord de suivi des 

eŶtƌepƌises fiŶaŶĐĠes.  L͛oďjeĐtif ĠtaŶt Ƌue les faillites des eŶtƌepƌises du poƌtefeuille soieŶt ĐoŵpeŶsĠes 

par des rentabilités financière élevées sur les entreprises en bonne santé. La fonction économique de 

Gaƌƌigue Ŷ͛a pas été remplie. Pour résumer : 

« le pƌofessioŶŶalisŵe ŶĠĐessaiƌe à l’aĐtiǀitĠ Ŷ’a pas ĠtĠ au ƌeŶdez-vous ». Garrigue, réflexions sur un 

fonctionnement, FPH, novembre 1992, p.7 

(3) La diffusion : Autonomie et Solidarité, Génération Banlieue et Iés 

Malgré ce diagnostiĐ, la saŶtĠ fiŶaŶĐiğƌe de Gaƌƌigue s͛aŵĠlioƌe. Les Ŷouǀeauǆ iŶǀestisseŵeŶts soŶt 

stoppés. Les entreprises du portefeuille non liquidées résistent et remboursent leurs comptes courants. 

A paƌtiƌ de ϭϵϵϮ, les ƌĠsultats fiŶaŶĐieƌs soŶt à l͛ĠƋuiliďƌe. Le ďilaŶ d͛eŶseŵďle de ϭϵϵϰ ŵoŶtƌe Ƌue : 

« la coopérative a raffermi son assise malgré la faillite de 16 sociétés sur 50 interventions. Un résultat 

remarquable a été obtenu au niveau des emplois puisque plus de 1 000 année-emploi ont été créés (soit un 

investissement en capital inférieur à 10 000 francs par année-emploi). Ces sociétés actuellement en portefeuille 

appaƌtieŶŶeŶt ŵajoƌitaiƌeŵeŶt au seĐteuƌ de l’ĠĐoŶoŵie solidaiƌe et si elles Ŷe foƌŵeŶt  pas eŶĐoƌe eŶtƌe elles uŶ 

réseau homogène, elles participent bieŶ à l’aŵĠlioƌatioŶ du Đliŵat ĠĐoŶoŵiƋue et soĐial de leuƌ eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt » 

procès-ǀeƌďal de l’asseŵďlĠe gĠŶĠƌale de ϭϵϵϰ, p.ϭ 
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Ce ƌedƌesseŵeŶt est aĐĐoŵpagŶĠ d͛uŶe diffusioŶ du ŵodğle Gaƌƌigue. En 95, Garrigue est membre 

foŶdateuƌ de FiŶaŶsol et s͛Ǉ iŵpose pouƌ ĐoŶtƌeďalaŶĐeƌ l͛iŶflueŶĐe des ĠtaďlisseŵeŶts ďaŶĐaiƌes 

traditionnels avec les Cigales, Autonomie et Solidarité et la Nef.  Autonomie et Solidarité à Lille s͛iŶspiƌe 

également directement de Garrigue et doit sa création à JP Gautier.   

«  Garrigue a été pour nous un modèle. Nous cherchions à monter une Garigue régionale. Ca a fonctionné 

grâce à la tradition solidaire du coin et du fait de l’uƌgeŶĐe soĐiale ... Avec Garrigue et les Cigales, Autonomie et 

“olidaƌitĠ a paƌtiĐipĠ au laŶĐeŵeŶt d’uŶ ĐouƌaŶt d’iŶŶoǀatioŶ soĐiale et fiŶaŶĐiğƌe. Nous aǀoŶs appoƌtĠ la pƌeuǀe au 

capitaux-risqueurs traditionnels que les entreprises créées par des personnes en difficultés tenaient tout aussi bien 

la route. A eux aussi de bien vouloir aider désormais ! » Christian Tyga, créateur de Autonomie et Solidarité (Larpin, 

2005, p. 56) 

D͛autƌes lieuǆ se ǀoieŶt iƌƌiguĠs paƌ l͛idĠe de ƌeĐouƌiƌ à uŶe autƌe ĠĐoŶoŵie.  Avec la participation du 

Réas, Garrigue crée Alterfi, la société de gestion de Génération Banlieue qui participera à la création de 6 

entreprises dans des quartiers politique de la ville. En 1998, Alterfi et génération Banlieue fusionnent 

avec Garrigue, leurs objectifs étant restés proches. Le capital de Garrigue augmente à 2.3 millions de 

francs et de nouvelles entreprises rentrent en portefeuille.   Initiatiǀe pouƌ l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe, IĠs, est 

enfin directement issue du modèle de Garrigue. Créée en 1998 à Ramonville Saint-Agne, cette 

coopérative de capital-ƌisƋue solidaiƌe iŶǀestit daŶs des eŶtƌepƌises ƌĠgioŶales d͛utilitĠ soĐiale.  

d) Les années de transition de Garrigue 1996-1997  

Mais des tensions internes et des démissions aux organes de gouvernance bloquent à nouveau le 

fonctionnement du fonds entre 1996 et 1997. Un seul investissement a été fait durant cette période. Il 

Ŷ͛Ǉ a plus Ƌu͛uŶ seul ŵeŵďƌe au diƌectoire.   

« Cette cascade de démissions traduit indéniablement des désaccords et des incompréhensions entre le 

directoire et le conseil de surveillance. Il révèle également les lassitudes, des indisponibilités et un manque de 

lisiďilitĠ de l’histoiƌe, la plaĐe et l’aǀeŶiƌ de Gaƌƌigue » rapport du conseil de surveillance, 1997, p.1 

Le conseil de surveillance est obligé de reprendre le suivi administratif de la coopérative. Puis de 

nouveaux membres du directoire sont élus, principalement des cigaliers. 

 «  Nous Ŷous soŵŵes effoƌĐĠs de ƌeŵettƌe l’ĠƋuipe huŵaiŶe à flot. Il fallait ƌeŵettƌe l’adŵiŶistƌatif eŶ 

route. Bon an, mal an, nous avons pu réaliser quelques investissements, en ressoudant les synergies avec les 

Cigales…. Leuƌs Đƌitğƌes Ŷe soŶt pas diffĠƌeŶts des nôtres : nous soutenons des projets qui sont fidèles à nos valeurs 
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de départ en accordant une écoute essentielle aux hommes et aux femmes qui se présentent devant nous et qui 

comptent sur nous pour se relancer. En exagérant, le premier critère pour les aŶiŵateuƌs de Gaƌƌigue, Đ’est 

l’huŵaiŶ » Olivier Nicol, président du CS depuis 1994, (Larpin, 2005, p.72) 

Le nouveau président du directoire, Dominique Carliez, vient lui aussi du mouvement des Cigales.  

e) Les années de stabilisation de Garrigue 1998-2005 

De 1998 à 2005, le fonctionnement de Garrigue va se stabiliser.  

« apƌğs la ďouƌƌasƋue du dĠďut des aŶŶĠes ϭϵϵϬ, apƌğs uŶe pĠƌiode d’atoŶie de plus de ϱ aŶs, apƌğs les 

turbulences de 1996-ϭϵϵϳ … Ŷotƌe soĐiĠtĠ ƌeŶtƌe daŶs uŶe ğƌe plus pƌopiĐe à soŶ dĠǀeloppement » Lettre de 

Garrigue, n°2, décembre 1998, p.2 

Le contexte politique change et est plus faǀoƌaďle à l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe aǀeĐ l͛arrivée en 2000 d͛uŶ 

seĐƌĠtaƌiat d͛Etat à l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe.  Garrigue reçoit une subvention qui va asseoir son 

fonctioŶŶeŵeŶt. Les eŵplois jeuŶes ǀoŶt aŵeŶeƌ des foƌĐes ǀiǀes. Gaƌƌigue oďtieŶt l͛agƌĠŵeŶt 

préfectoral d͛eŶtƌepƌise solidaiƌe eŶ ϮϬϬϮ. L͛appel puďliĐ à l͛ĠpaƌgŶe ;apeͿ, dans les axes de 

développement de la coopérative depuis 1994, est finalement autorisé en 2002 par la Commission des 

Opérations Boursière (COB).  

  «  l’ape est la gƌaŶde affaiƌe de ϭϵϵϵ… au-delà de cet objectif de 7.5 millions de francs, est en jeu notre 

ĐapaĐitĠ à ŵoďilise les ƌĠseauǆ pƌoĐhes de Ŷous et les ĐitoǇeŶs autouƌ de l’ĠpaƌgŶe solidaiƌe  et de la construction 

d’uŶe ĠĐoŶoŵie alteƌŶatiǀe. » conseil de surveillance du 16 décembre 1998, p.1   

Malgré le précédent réussi pour Autonomie et Solidarité, il faut toujours convaincre.  

« nous avons eu des réunions longues avec les spécialistes de la COB. Nous avons argumenté sur le dossier 

technique. Nous avons expliqué ce que nous faisions et pourquoi nous le faisions. Cela nous a été utile aussi à nous, 

parce que nous nous sommes recentrés sur le projet initial et sur la définition des projets que nous voulions aider » 

Dominique Carliez (Larpin, 2005, p.81) 

L͛appel va démarrer du 15 au 30 mars 2003, le priǆ d͛aĐhat est fiǆĠ à ϳϳ euƌos.  Cet appel sera un échec 

suƌ le plaŶ adŵiŶistƌatif puisƋu͛il Ŷe paƌǀieŶt pas à atteiŶdƌe le seuil des ϳϱϬ 000 euros, en revanche peu 

de souscripteurs se sont finalement retirés et le capital social de la coopérative est passé de 324 000 

euros à 624 000 euros (rapport du directoire, 2003). 
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«  saŶs ĐoŶteste, le petit ŵouǀeŵeŶt ĐƌĠĠ autouƌ de l’ape a eu des ƌĠsultats significatifs. Nous sommes 

aƌƌiǀĠs à ƌasseŵďleƌ ϰϬϬ soĐiĠtaiƌes. … Ŷous aƌƌiǀoŶs au-delà de 900 ϬϬϬ euƌos. C’est plutôt eŶĐouƌageaŶt, paƌĐe 

que la période de souscription Ŷ’Ġtait pas faǀoƌaďle.  ». Dominique Carliez (Larpin, 2005, p.82) 

Garrigue croît à partir de Đette pĠƌiode foƌteŵeŶt aidĠe paƌ les dĠduĐtioŶs fisĐales suƌ l͛iŵpôt suƌ le 

ƌeǀeŶu et suƌ l͛iŵpôt suƌ la foƌtuŶe. Mais les ǀaleuƌs de Gaƌƌigue, sa logiƋue esseŶtielleŵeŶt solidaire 

sont encore revendiquées par les membres dirigeants. 

«  Pour nous, cigaliers et sociétaires de Garrigue, chaque structure restera un outil adaptable et perfectible 

au seƌǀiĐe d’ġtƌes huŵaiŶs Ƌu’il peƌŵet de ŵettƌe eŶ ƌelatioŶ ; des entrepreneurs se proposant de développer une 

offƌe daŶs uŶ espƌit ĠĐologiƋue et ĐoopĠƌatif d’une part, des épargnants désireux de les accompagner en prenant le 

risque de co-investir dans des entreprises alternatives et solidaires, d’autƌe paƌt. » Olivier Nicol et  Dominique 

Carliez, postface de (Larpin, 2005) 

Gaƌƌigue est uŶe oƌgaŶisatioŶ pioŶŶiğƌe de la fiŶaŶĐe solidaiƌe, foŶdatƌiĐe du Đapital-ƌisƋue solidaiƌe. 

EŶ ϮϬ aŶs d’eǆisteŶĐe, elle a ĐoŶŶu plusieuƌs phases.  

Ces pƌeŵiğƌes aŶŶĠes ǀoieŶt Ŷaîtƌe les pƌeŵieƌs outils de gestioŶ, siŵplifiĠs au ŵaǆiŵuŵ et iŵpoƌtĠs 

d’oƌgaŶisatioŶs de l’ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. Peu poƌtĠe suƌ la foƌŵalisatioŶ, Gaƌƌigue ƌeǀeŶdiƋue aǀeĐ ses 

soĐiĠtaiƌes et les eŶtƌepƌises Ƌu’elle fiŶaŶĐe uŶ « ĐoŶtƌat de ĐoŶfiaŶĐe » « haďituĠe à s’appuǇeƌ 

d’aǀaŶtage suƌ la ƋualitĠ des ƌelatioŶs huŵaiŶes Ƌue suƌ le seul foƌŵalisŵe teĐhŶiƋue » ;Pƌeŵiğƌe 

pƌĠseŶtatioŶ de Gaƌƌigue, ϭϵϴϳ, p.ϲͿ. 

DĠgageaŶt des peƌtes depuis sa ĐƌĠatioŶ et apƌğs les ϭϲ iŶǀestisseŵeŶts de ϭϵϵϬ, Gaƌƌigue aĐĐuse uŶe 

diŵiŶutioŶ de plus de la ŵoitiĠ de soŶ Đapital. UŶe Đƌise se dĠĐleŶĐhe aǀeĐ les paƌteŶaiƌes fiŶaŶĐieƌs 

du ŵoŵeŶt Ƌui daŶs uŶ audit sĠǀğƌe, assuƌeŶt Ƌue Gaƌƌigue est toŵďĠe daŶs le piğge de l’utopie saŶs 

la ƌigueuƌ. Ce doĐuŵeŶt souligŶe le ŵaŶƋue de foƌŵalisatioŶ daŶs l’iŶstƌuĐtioŶ des dossieƌs de 

fiŶaŶĐeŵeŶt et l’aĐĐoŵpagŶeŵeŶt des eŶtƌepƌises. Il postule la ŶĠĐessitĠ d’aǀoiƌ des outils Ƌui seƌǀeŶt 

de suppoƌt à l’ĠlaďoƌatioŶ pƌogƌessiǀe d’uŶe ǀisioŶ ĐoŵŵuŶe.   

MalgƌĠ ses pƌoďlğŵes fiŶaŶĐieƌs, Gaƌƌigue essaiŵe et soŶ ŵodğle se diffuse à Lille et à Toulouse suƌ 

des ĐoopĠƌatiǀes de Đapital-ƌisƋue Ƌui eǆisteŶt eŶĐoƌe. Gaƌƌigue est ĠgaleŵeŶt uŶ des foŶdateuƌs de 

FiŶaŶsol. Gaƌƌigue, oƌgaŶisatioŶ ŵodğle et pioŶŶiğƌe oĐĐupe uŶe plaĐe ĐeŶtƌale daŶs le Đhaŵp de la 

fiŶaŶĐe solidaiƌe. 

 EŶ stoppaŶt les iŶǀestisseŵeŶts et eŶ ŶouaŶt de Ŷouǀeauǆ paƌteŶaƌiats, Gaƌƌigue aƌƌiǀe à ƌedƌesseƌ la 
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ďaƌƌe et à dĠgageƌ de lĠgeƌs ďĠŶĠfiĐes à paƌtiƌ de ϭϵϵϮ. Les aŶŶĠes ϭϵϵϲ et ϭϵϵϳ soŶt ŵaƌƋuĠes paƌ des 

dĠŵissioŶs Ŷoŵďƌeuses et des disseŶsioŶs iŶteƌŶes. A paƌtiƌ de ϭϵϵϵ, Gaƌƌigue est suƌ les ƌails de la 

ĐƌoissaŶĐe et Ŷ’eŶ soƌtiƌa plus. UŶ appel puďliĐ à l’ĠpaƌgŶe et uŶe fusioŶ aďsoƌptioŶ aideƌoŶt soŶ essoƌ. 

DuƌaŶt toutes ses aŶŶĠes, Gaƌƌigue Ŷ’a pas ĐhaŶgĠ sa logiƋue doŵiŶaŶte Ƌui est ƌestĠe solidaiƌe.  

2. L’internationalisation de Garrigue 2005-2013: le Fonds Afrique (FA), ses 

outils et sa gestion 

Le FoŶds AfƌiƋue de Gaƌƌigue est pƌĠseŶtĠ pouƌ la pƌeŵiğƌe fois à l͛asseŵďlĠe gĠŶĠƌale de Gaƌƌigue eŶ 

ϮϬϬϱ paƌ le diƌeĐteuƌ de l͛assoĐiatioŶ TeĐh Deǀ. TeĐh Dev est l'opérateur technique du fonds, en charge 

aǀeĐ ses paƌteŶaiƌes afƌiĐaiŶs de la ŵise eŶ œuǀƌe, depuis l'identification des projets d'investissement 

jusqu'au suivi  des entreprises soutenues par le Fonds. 

La création de ce nouveau secteur de Garrigue est motivé par le fait que les petites entreprises africaines 

souffƌeŶt de l͛iŶsuffisaŶĐe de ressources à moyen et long terme pour investir et financer leur besoin en 

fonds de roulement car elles sont sous-capitalisées. Par ailleurs, les moyens existants ne sont pas 

adaptés à leurs besoins. Le microcrédit procure des financements de court terme et le crédit bancaire 

classique ne leur est pas encore accessible. Le fonds intervient donc en relai du microcrédit, le 

renforcement de ces fonds propres devant permettre à l͛eŶtƌepƌise d͛aĐĐĠdeƌ eŶsuite aux prêts 

classiques. 

«Il Ŷe s’agit pas d’uŶ doŶ ŵais d’uŶ plaĐeŵeŶt solidaiƌe à ƌisƋue, saŶs ƌeĐheƌĐhe de peƌfoƌŵaŶĐe 

fiŶaŶĐiğƌe. Le ƌisƋue est ĐepeŶdaŶt ŵutualisĠ au seiŶ de l’eŶseŵďle des foŶds plaĐĠs paƌ GARRIGUE. »Note de 

présentation du Fonds Afrique, 2005, p.3 

Le Fonds Afrique répond aux besoins de financement des petites entreprises en fonds propres (prise de 

participation minoritaire au capital) et quasi fonds propres (apport en Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ) - 5 000 

à  30 000 Euros au maximum (3 à 20 Millions FCFA). En 2005, le premier investissement de 15 000 euros 

est fait dans une entreprise au Congo, Savon plus, connue depuis plus de 7 ans par Tech Dev. En 2006, un 

autre investissement est effectué dans SPH au Burkina Faso.  Les deux premières années 2005-2006 ont 

été essentiellement ĐoŶsaĐƌĠes à la ĐolleĐte de l͛ĠpaƌgŶe aǀaŶt d͛iŶǀestiƌ de façoŶ plus sigŶifiĐatiǀe. 4 

investissements ont été réalisés en 2007.  En 2009, une convention est signée entre Tech Dev et Garrigue 

pour formaliser leurs relations dans le cadre de la section Afrique ainsi que les répartitions des intérêts 

provenant des participations africaines.  
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La gestioŶ du FA s͛iŶspiƌe des pƌĠĐeptes de Garrigue au niveau de la gestion des fonds. Comme Garrigue, 

le FA est  ĐoŵposĠ à pƌğs de ϭϬϬ% de l͛ĠpaƌgŶe populaiƌe, foŶĐtioŶŶe esseŶtielleŵeŶt aǀeĐ du ďĠŶĠǀolat 

;et ϭ salaƌiĠ depuis ϮϬϭϭͿ et iŶǀestit ŵassiǀeŵeŶt eŶ Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ. Les outils dont se sert le 

foŶds, eŶ paƌtiĐulieƌ pouƌ le ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt soŶt iŶspiƌĠs de Đeuǆ  de Gaƌƌigue. Mais le FA ƌeƋuieƌt 

uŶe gestioŶ spĠĐifiƋue Đaƌ il s͛iŶsğƌe daŶs uŶ ƌĠseau gĠogƌaphiƋueŵeŶt dispeƌsĠ. IŶĐoƌpoƌaŶt plus 

d͛aĐteuƌs à ĐooƌdoŶŶeƌ, le FA est fortement formalisé et possède de nombreux outils de gestion. Des 

conventions encadrent les relations entre les membres du réseau, les critères de sélections sont 

formalisés et justifiés, le suivi est assuré par des tableaux de bord à la fois financiers et sociaux. 

 

a) Le réseau du FA : une répartition des rôles formalisés dans des conventions 

cadre 

Le FA est iŶsĠƌĠ daŶs uŶ ƌĠseau d͛eŶtƌepƌises. Les tâches de chaque membre du réseau sont formalisées 

dans des conventions. Une convention lie Tech Dev et Garrigue et des conventions cadres unissent de 

manière bilatérale le FA avec chaque partenaire local. DaŶs le FA, la dĠĐisioŶ fiŶale d͛iŶǀestisseŵeŶt 

ƌeǀieŶt à Gaƌƌigue et est la souƌĐe de l͛ĠĐhaŶge des fluǆ fiŶaŶĐieƌs aǀeĐ l͛eŶtƌepƌise afƌiĐaiŶe fiŶaŶĐĠe.  
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Figure 23 Le dispositif de gestion du FA 
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Tout le reste, c'est-à-diƌe la sĠleĐtioŶ des dossieƌs, l͛Ġtude des dossieƌs, l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt des 

entreprises, est délégué à Tech Dev.   

 

Figure 24 Le réseau du FA  
(note de présentation du FA 2008, p.5) 
 

(1) Tech Dev 

Tech Dev (TD) est une association de solidarité internationale créée en 1994, qui agit conjointement et 

en complémentarité avec ses partenaires africains pour le développement des petites entreprises 

pƌoduĐtiǀes, le ƌeŶfoƌĐeŵeŶt des ĐapaĐitĠs loĐales et la ŵise eŶ œuǀƌe d'ĠĐhaŶges “ud-“ud. “oŶ Đœuƌ de 

ĐoŵpĠteŶĐes est l͛appui teĐhŶologiƋue à tƌaǀeƌs le diagŶostiĐ iŶdustƌiel, l͛Ġtude de faisaďilitĠ, le plaŶ de 

développement d'entreprise et la recherche de process adaptés et d'équipements. Elle accompagne 

également la commercialisation des produits, les plans de formation et le financement des activités.  

Garrigue confie à Tech Dev pour le FA, l͛ideŶtifiĐatioŶ d͛oppoƌtuŶitĠs d͛iŶǀestisseŵeŶt eŶ AfƌiƋue et 

l͛aŶalǇse des dossiers ; le suivi, par Tech Deǀ et soŶ paƌteŶaiƌe loĐal peŶdaŶt la pĠƌiode d͛eŶgageŵeŶt, 

de la gestion des entreprises dans lesquelles le Fonds aura pris une participation ; l͛iŶfoƌŵatioŶ des 
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souscripteurs sur la vie des entreprises africaines dans lesquelles le fonds sera engagé, par la rubrique « 

ou va votre argent ? » de la lettre périodique du FA.  

(2) Les partenaires africains  

Sept partenaires africains sont répertoriés dans le FA. Leur statut juridique est divers mais les statuts de 

l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaire sont sur représentés : 4 associations, 1 GƌoupeŵeŶt d͛Intérêt Economique 

et 2 sociétés de statut privé classique. Ces partenaires connaissent Tech Dev de longue date. 

« Donc, nous mettons en œuǀƌe des pƌojets, et le paƌteŶaƌiat aǀeĐ TeĐh Dev, il est beaucoup plus ancien 

que le partenariat avec le Fonds Afrique. Comme l’a dit Paul, je Ŷe Đƌois pas Ƌu’on peut tout dire dans le partenariat 

issu de Tech Deǀ, je Đƌois Ƌue Đ’est ƋuelƋue Đhose Ƌui duƌe ŵaiŶteŶaŶt depuis plus de ϭϬ aŶs, ƋuelƋue fois oŶ s’assoit 

et oŶ se dit ŵais Đ’est Đoŵŵe si Đ’Ġtait hieƌ ŵais eŶ fait, Đ’est uŶ loŶg ĐheŵiŶ. Je Đƌois Ƌue Đ’est là-dessus que nous 

bâtissons aussi la collaboration et la confiance. » ICDE, partenaire au Burkina Faso (rencontre des partenaires du FA 

à Cotonou, 16 mai 2011) 

Les missions que les partenaires assurent pour le Fonds Afrique sont diverses et sont formalisées dans 

une convention cadre.  Tout d͛aďoƌd, une première mission de communication, les partenaires doivent 

faire connaître le Fonds Afrique dans leur pays. UŶe deuǆiğŵe ŵissioŶ d͛appui au fiŶaŶĐeŵeŶt leuƌ est 

demandée. Cette mission se décompose en deux temps. Lors de la création de la demande de 

financement, les paƌteŶaiƌes doiǀeŶt assisteƌ l͛eŶtƌepƌise pouƌ l͛ĠlaďoƌatioŶ de soŶ dossieƌ de deŵaŶde 

de financement en fonds propres. Concrètement, les partenaires aident à la rédaction du dossier 

deŵaŶdĠ paƌ le FA à l͛ĠlaďoƌatioŶ du Business plan puis remontent les dossiers vers Tech Dev. Lorsque la 

deŵaŶde a ĠtĠ aĐĐeptĠe, les paƌteŶaiƌes s͛eŶgageŶt à assuƌeƌ le suiǀi et l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt de 

l͛eŶtƌepƌise peŶdaŶt toute la duƌĠe de paƌtiĐipatioŶ au Đapital de l͛eŶtƌepƌise. TeĐh Dev prend en charge 

50% du coût du service, les autres 50% restent à la charge de l͛eŶtƌepƌise. Une dernière mission de 

contrôle est assurée par les partenaires. Ils vérifient la moralité, le sérieux, le professionnalisme  de 

l͛eŶtƌepƌise et de soŶ gĠƌaŶt     

(3) Les raisons de l’alliance Garrigue Tech Dev 

Garrigue et Tech Dev se sont alliés intentionnellement pour donner naissance au Fonds Afrique.  Tech 

Deǀ est uŶ aĐteuƌ de teƌƌaiŶ, aǀeĐ ϭϱ aŶs d͛eǆpĠƌieŶĐe qui pƌatiƋue les spĠĐifiĐitĠs de l͛ĠĐoŶoŵie, des 

techniques et du management africain. Cette association possède un réseau de partenaires et 

d͛eŶtƌepƌises eŶ AfƌiƋue aǀeĐ Ƌui il a l͛haďitude de tƌaǀailleƌ, une expertise technique pour les 

entreprises semi industrielles qui seront la cible du FA et une expertise régionale et nationale. Les 



Chapitre 6 : Les logiques institutionnelles dans les organisations de capital-risque solidaire 

291  

 

membres de Tech Dev connaissent bien les spécifiĐitĠs loĐales, le Đliŵat des affaiƌes, l͛ĠĐoŶoŵie loĐale, 

l͛Ġtat des iŶfƌastƌuĐtuƌes, la Đultuƌe en Afrique. Garrigue, quant à elle, est compétente sur le métier du 

capital-risqueur en France. Elle apporte en conséquence au FA ses compétences financières et juridiques, 

sa gestion efficace du risque et son réseau de partenaires financiers. En cumulant leurs compétences et 

leurs réseaux, ces deux organisations peuvent développer chacune leur activité : vers le capital-risque 

pour Tech Dev (diversification ŵĠtieƌͿ et ǀeƌs l͛AfƌiƋue pouƌ Gaƌƌigue ;diǀeƌsifiĐatioŶ gĠogƌaphiƋueͿ. 

Grâce aux conventions explicites et implicites entre les acteurs, les règles communes érigent des 

ďaƌƌiğƌes à l͛eŶtƌĠe et à la soƌtie Ƌui ŵiŶiŵiseŶt les ƌisƋues d͛oppoƌtuŶisŵe et favorisent donc la 

coopération. Cette ĐoopĠƌatioŶ est d͛autaŶt plus effiĐaĐe Ƌue les aĐteuƌs soŶt eŶĐastƌĠs dans une même 

communauté, partageaŶt uŶ Đode de ĐoŶduite, ou uŶ Đode de l͛hoŶŶeuƌ, les pƌotĠgeaŶt ŵutuelleŵeŶt 

des comportements déviants. Garrigue et Tech Dev appartiennent tous deux à l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. Ils 

paƌtageŶt doŶĐ des ǀaleuƌs et des pƌiŶĐipes ĐoŵŵuŶs Ƌui ǀoŶt ƌĠduiƌe la ƌelatioŶ d͛ageŶĐe daŶs le 

réseau et favoriser la coopération.  

Les compétences partagées et cumulatives, la possibilité de se diǀeƌsifieƌ et l͛appartenance à une même 

communauté favorise la coopération entre Tech Dev et Garrigue.   

(4) Les réseaux sociaux entre Tech Dev,  les partenaires locaux et les 

entreprises financées 

Un des Đƌitğƌes pƌioƌitaiƌes de Đhoiǆ d͛iŶǀestisseŵeŶt daŶs les eŶtƌepƌises sĠleĐtioŶŶĠes est l͛aŶtĠƌioƌitĠ 

de la relation avec Tech Dev ou avec son partenaire local. Un des critères décisifs du choix 

d͛iŶǀestisseŵeŶt est doŶĐ l͛eǆisteŶĐe au pƌĠalaďle d͛uŶ ƌĠseau soĐial eŶtƌe TeĐh Deǀ et les paƌteŶaiƌes 

du FA. Lorsque les transactions sont difficiles à spécifier contractuellement, le réseau social permet 

d͛Ġǀiteƌ les ĐoŵpoƌteŵeŶts oppoƌtuŶistes et de ƌĠduiƌe les Đoûts de tƌaŶsaĐtioŶ. Ferrary (2006) a mis en 

évidence que dans la Silicon Valley, les gestionnaires de sociétés de capital-ƌisƋue s͛iŶfoƌŵeŶt 

prioritairement via leur réseau social sur la crédibilité du porteur de projet. Les compétences, la 

personnalité et les capacités managériales du ĐƌĠateuƌ d͛eŶtƌepƌise soŶt des iŶfoƌŵatioŶs ni publiques ni 

explicites et seront donc révélées par des connaissances tacites et diffuses. Le caractère tacite de 

l͛iŶfoƌŵatioŶ suƌ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ ŵet les ƌĠseauǆ soĐiauǆ au ĐeŶtƌe de l͛ĠǀaluatioŶ de l͛iŶĐeƌtaiŶ.  

Dans le FA,  les réseaux sociaux se retrouvent à plusieurs niveaux.  Tech Dev a des échanges marchands 

avec ses partenaires africains depuis sa création. Mais les relations entre eux dépassent les échanges 

marchands et peuvent être qualifiés de sociales.  LoƌsƋu͛ils ǀieŶŶeŶt en France, les dirigeants des 

structures partenaires soŶt iŶǀitĠs auǆ ĐoŵitĠs d͛eŶgageŵeŶt du FA, soŶt paƌfois logĠs chez le président 
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de Tech Dev. Ils reçoivent réciproquement les bénévoles de Tech Dev en Afrique et partagent des repas 

avec eux. Tech Deǀ s͛appuie donc sur eux  et sur le réseau soĐial dĠǀeloppĠ eŶtƌe l͛assoĐiatioŶ et  Đes 

partenaires pour développer sa nouvelle activité de financement. De la même façon, des liens sociaux 

existent entre les partenaires africains et les entreprises financées par le FA. Ils sont favorisés par une 

proxiŵitĠ gĠogƌaphiƋue et paƌ l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt des eŶtƌepƌeŶeuƌs  à chaque étape du financement. 

Le paƌteŶaiƌe ǀa pouǀoiƌ se ƌeŶdƌe Đoŵpte si l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ est ƌigouƌeuǆ, si les dĠǀeloppeŵeŶts 

technologique, commercial et financier se passent comme prévu. GrâĐe auǆ paƌteŶaiƌes, l͛iŶǀestisseŵeŶt 

Ġǀolue d͛uŶe Ŷatuƌe iŶĐeƌtaiŶe à uŶe Ŷatuƌe ƌisƋuĠe. EŶ effet, ils dĠtieŶŶeŶt des iŶfoƌŵatioŶs pƌiǀĠes 

que ne possèdent pas des acteurs extérieurs et qui facilitent le jugement sur la viabilité réelle du projet. 

b) La demande de financement : l’ideŶtifiĐatioŶ, l’iŶstƌuĐtioŶ puis le Đhoiǆ 

d’iŶǀestisseŵeŶt   

Le fonctionnement du FA est caractérisé par une organisation en réseau. Chaque entreprise tient un rôle 

particulier dans la remontée des dossiers de financement et le choix final. Tech Dev est responsable du 

sérieux du dossier et du projet de financement, les partenaires locaux africains sont responsables du 

sérieux de l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ et du pƌojet, Garrigue est responsable des risques financiers. Le processus 

pƌĠĐĠdaŶt l͛aĐĐoƌd de fiŶaŶĐeŵeŶt suit plusieuƌs aĐtiǀitĠs Ƌui oŶt ĠtĠ foƌŵalisĠes daŶs uŶe pƌoĐĠduƌe 

ŵoŶtƌĠe et ǀalidĠe paƌ les paƌteŶaiƌes loĐauǆ loƌs de la ƌeŶĐoŶtƌe de l͛eŶseŵďle des paƌteŶaiƌes de Ϯ011 

au Bénin.  

(1) Le processus avant l’investissement : des aller-retour entre Tech Dev 

et les partenaires locaux 

Le processus avant investissement est long (en moyenne 7 mois) et complexe. Chaque étape de ce 

processus constitue un filtre de sélection et comprend des outils de gestion : un tableau de pré 

ideŶtifiĐatioŶ, uŶe fiĐhe d͛ideŶtifiĐatioŶ, uŶ dossieƌ de fiŶaŶĐeŵeŶt et uŶe gƌille d͛ĠǀaluatioŶ. 

La première étape est la pré identification, les partenaires locaux font remonter un tableau contenant 

des informations très synthétiques. Tech Dev donne alors un premier avis selon deux critères, la 

poteŶtialitĠ de ĐƌoissaŶĐe et l͛utilitĠ soĐiĠtale du pƌojet. “i l͛aǀis est positif, l͛Ġtape d͛ideŶtifiĐatioŶ 

ĐoŵŵeŶĐe. Elle fait l͛oďjet de la ƌĠdaĐtioŶ d͛uŶe fiĐhe et de la production du dernier bilan comptable. Le 

partenaire doit rédiger une courte appréciation sur le dossier et Tech Dev émet aussi un avis. Cette fiche 

et les deuǆ aǀis soŶt pƌĠseŶtĠs au ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt ;CEͿ, il s͛agit du pƌeŵieƌ passage deǀaŶt 



Chapitre 6 : Les logiques institutionnelles dans les organisations de capital-risque solidaire 

293  

 

l͛iŶstaŶĐe dĠĐisioŶŶelle. Le CE est ĐoŵposĠ d͛uŶe dizaiŶe de souscripteurs bénévoles dont 50 % au moins 

sont ŵeŵďƌes de l͛assoĐiatioŶ TeĐh Deǀ. UŶ ƌepƌĠseŶtaŶt du diƌeĐtoiƌe de Gaƌƌigue siğge au Đomité. Les 

membres sont cooptés en fonction de leur  expertise sur le secteur privé, les PME, l͛aŶalǇse fiŶaŶĐiğƌe, la 

ĐoŶŶaissaŶĐe de l͛AfƌiƋue, la ĐoopĠƌatioŶ Noƌd “ud, l͛ESS. “uƌ Đe pƌeŵieƌ touƌ d͛ideŶtifiĐatioŶ des 

pƌojets, le ĐoŵitĠ dĠĐide de l͛iŶstƌuĐtioŶ ou ŶoŶ du dossieƌ et ŵet l͛aĐĐeŶt suƌ les poiŶts à ĠĐlaiƌcir. 

Environ 51 % (18/35) des fiches présentées au CE seront instruites. Durant les étapes de pré 

ideŶtifiĐatioŶ et d͛ideŶtifiĐatioŶ, le paƌteŶaiƌe Ŷ͛est pas paǇĠ. Il Ŷe ƌeçoit uŶe ƌĠŵuŶĠƌatioŶ Ƌue suƌ 

l͛Ġtape d͛iŶstƌuĐtioŶ.  

L͛iŶstƌuĐtioŶ est uŶe phase Ƌui peut prendre beaucoup de temps, entre 2 et 5 mois, et est constituée 

d͛ĠĐhaŶges ƌĠpĠtĠs eŶtƌe l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ, le paƌteŶaiƌe et TeĐh Deǀ ; jusƋu͛à Đe Ƌue TeĐh Deǀ ĐoŶsidğƌe 

que le dossier est complet et assez fouillé pour être présenté au CE. Un modèle de demande de 

financement est fourni avec des modèles de tableaux financiers, cette demande fait en général entre 40 

et 50 pages. Le partenaire et Tech Dev donnent leur avis sur le dossier.   

« Et Đ’est à paƌtiƌ de là Ƌu’oŶ a ĐoŵŵeŶĐĠ paƌ l’ĠlaďoƌatioŶ du dossier. On a rempli les fiches, on a fait le 

nécessaire, les va et vient et tout ça, je peux dire au passage que les va et vient de ces informations que Tech Dev 

nous a demandé de fournir, nous a beaucoup formé.» gĠƌaŶt d͛Aƌoŵe d͛AfƌiƋue, eŶtƌepƌise fiŶaŶĐĠe par le FA, 17 

mai 2011, rencontres des partenaires du FA à Cotonou 

Enfin, le CE étudie la demande et émet une recommandation au directoire de Garrigue. Le comité 

remplit ĐolleĐtiǀeŵeŶt uŶe gƌille d͛ĠǀaluatioŶ du dossieƌ Ƌui est tƌaŶsŵise au diƌeĐtoiƌe de Garrigue.  2/3 

des dossiers lors de ce deuxième tour devant le CE se concrétisent par un investissement. Le directoire 

de Gaƌƌigue dĠteƌŵiŶe les ŵodalitĠs fiŶaŶĐiğƌes de l͛aĐĐoƌd et sigŶe les ĐoŶǀeŶtioŶs ;d͛assoĐiĠs, de 

Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠs et de soƌtieͿ aǀeĐ l͛eŶtƌepƌise fiŶaŶĐĠe. UŶe autƌe ĐoŶǀeŶtioŶ tƌipaƌtite eŶtƌe 

l͛eŶtƌepƌise, le paƌteŶaiƌe et le FA est sigŶĠe pouƌ le suiǀi et l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt de l͛eŶtƌepƌise. “i 

l͛eŶtƌepƌise oďtieŶt le fiŶaŶĐeŵeŶt, le paƌteŶaiƌe ƌeçoit ϭϬϬ 000 FCFA.  En conclusion, sur les 6 premières 

aŶŶĠes d͛aĐtiǀitĠ eŶtƌe ϮϬ et Ϯϱ % des eŶtƌepƌises Ƌui s͛adƌesseŶt officiellement au FA et a priori éligibles 

foŶt iŶ fiŶe l͛oďjet d͛uŶ iŶǀestisseŵeŶt.  
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(2) Les cibles et les critères financiers et solidaires de sélection 

formalisés et justifiés dans un outil de gestion 

Le FA a ĠgaleŵeŶt foƌŵalisĠ ses Đƌitğƌes de Đhoiǆ d͛iŶǀestisseŵeŶt daŶs uŶ suppoƌt destiŶĠ auǆ 

paƌteŶaiƌes, tiƌĠ de la Đhaƌte du foŶds et daŶs uŶ outil utilisĠ peŶdaŶt le ĐoŵitĠ Ƌui s͛appelle la gƌille 

d͛ĠǀaluatioŶ. 

PƌeŵiğƌeŵeŶt, le suppoƌt ƌeǀieŶt suƌ les Điďles du FA. Le FA s͛adƌesse à des tƌğs petites ou petites 

eŶtƌepƌises pƌoduĐtiǀes iŶŶoǀaŶtes et doŶt l͛aĐtiǀitĠ est utile pouƌ la soĐiĠtĠ. Les petites ou tƌğs petites 

entreprises ont entre 3 et 50 salariés avec un Đhiffƌe d͛affaiƌes eŶtƌe ϲ MF CFA et ϲϬϬ MF CFA.  Ces 

eŶtƌepƌises doiǀeŶt ŵettƌe eŶ œuǀƌe uŶ pƌoĐessus de tƌaŶsfoƌŵatioŶ. Elles doiǀeŶt ġtƌe iŶŶoǀaŶtes paƌ 

eǆeŵple eŶ aǇaŶt uŶ ĐaƌaĐtğƌe eǆeŵplaiƌe, au Ŷiǀeau du pƌoduit ou de l͛oƌgaŶisatioŶ de l͛eŶtƌepƌise ou 

Ƌue soŶ pƌojet pouƌƌa faiƌe ĠĐole. Elles oŶt uŶe aĐtiǀitĠ utile Đ͛est-à-diƌe Ƌu͛elles ĐƌĠeŶt de la ǀaleuƌ 

ajoutée par la transformation de ressources locales sur place, par la création et la pérennisation 

d͛eŵplois staďles salaƌiĠs, paƌ uŶe ďoŶŶe gouǀernance dans la gestion du personnel ou par un impact 

positif suƌ l͛ĠĐologie. Le pƌoduit ŵis suƌ le ŵaƌĐhĠ est utile si il ƌĠpoŶd à uŶ ďesoiŶ de ďase de l͛aĐheteuƌ 

et ou de la société (exemples : produits alimentaires ou savons).   

 Deuxièmement, le support ƌeǀieŶt suƌ les Đƌitğƌes d͛iŶǀestisseŵeŶt. ϰ Đƌitğƌes soŶt fiŶaŶĐieƌs et ǀiseŶt à 

réduire le risque pris : l͛eǆisteŶĐe de l͛eŶtƌepƌise et de Đoŵptes fiŶaŶĐieƌs depuis plus de Ϯ aŶs, la ǀoloŶtĠ 

de l͛eŶtƌepƌise de soƌtiƌ du seĐteuƌ iŶfoƌŵel, uŶ pƌojet de dĠveloppement réaliste permettant de 

ƌeŵďouƌseƌ Gaƌƌigue suƌ les Đoŵptes ĐouƌaŶts d͛assoĐiĠs. ϯ Đƌitğƌes soŶt solidaiƌes et poƌteŶt suƌ la 

ĐƌĠatioŶ d͛eŵploi, la ǀaloƌisatioŶ des ƌessouƌĐes loĐales, l͛utilitĠ loĐale du pƌoduit.  
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Critères 

Au moins deux aŶŶĠes d͛eǆeƌĐiĐe 

Comptes disponibles pour les deux derniers exercices 

Entrepƌise dĠĐlaƌĠe ou Ƌui a la ǀoloŶtĠ de s͛eŶƌegistƌeƌ 

EǆisteŶĐe d͛uŶ ƌĠel pƌojet ƌĠaliste de dĠǀeloppeŵeŶt 

Le pƌojet de l͛eŶtƌepƌise ĐƌĠeƌa des eŵplois ou pĠƌeŶŶiseƌa les eŵplois actuels 

Valorisation des ressources locales 

Mise en marché dans le pays et/ou la sous-ƌĠgioŶ d͛uŶ pƌoduit utile pouƌ la soĐiĠtĠ 

Tableau 30 Critères d'investissement du FA 
Le CE pƌeŶd et ŵotiǀe sa dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt, d͛iŶǀestisseŵeŶt aǀeĐ ƌĠseƌǀes ou de ŶoŶ 

iŶǀestisseŵeŶt ;aǀis faǀoƌaďle, faǀoƌaďle aǀeĐ ƌĠseƌǀes ou ƌejetͿ aǀeĐ uŶe gƌille d͛ĠǀaluatioŶ ƌeŵplie 

ĐolleĐtiǀeŵeŶt paƌ l͛eŶseŵďle de ses ŵeŵďƌes. Cette gƌille ƌepƌeŶd les ϳ Đƌitğƌes du taďleau Đi-dessus (la 

grille est en annexe 13). 

(3) Les modalités de l’investissement : un risque pays et de change non 

couverts, un risque financier minimisé   

L͛iŶǀestisseŵeŶt fait daŶs les eŶtƌepƌises afƌiĐaiŶes sĠleĐtioŶŶĠes est effeĐtuĠ eŶ fƌaŶĐs CFA et les 

remboursements des intérêts des comptes courant le sont également. Ces mouvements financiers font 

courir un risque de change assez important de dépréciation. Le risque pays est aussi majeur. Outre les 

ƌisƋues politiƋues, d͛iŶstaďilitĠ et de gueƌƌe, les ƌisƋues de feƌŵetuƌes des banques et des mouvements 

financiers ; le ƌisƋue paǇs est ĠgaleŵeŶt dû auǆ ŵauǀaises iŶfƌastƌuĐtuƌes, d͛ĠleĐtƌiĐitĠ, d͛ĠǀaĐuatioŶ, de 

ƌĠseauǆ ƌoutieƌs et à la ŶoŶ eǆisteŶĐe de ŵaƌĐhĠs foƌŵels. Ce ŵaŶƋue d͛iŶfƌastƌuĐtuƌes augŵeŶte 

considérablement le risque de production et le risque de hausse des prix des intrants. Le risque pays et 

de change sont des risques spécifiques à ce compartiment, les autres investissements de Garrigue 

effectués en France ne les font pas naître. Ils ne sont pas couverts. En effet, les assurances proposées par 

l͛AFD Ŷe pƌoposeŶt pas Đe tǇpe de seƌǀiĐe et le ƌeĐouƌs à des iŶstƌuŵeŶts fiŶaŶĐieƌs plus Đoŵpleǆes Ŷ͛est 

pas envisagé. 

Le ƌisƋue fiŶaŶĐieƌ Đouƌu est lui ŵaîtƌisĠ et gaƌaŶti. Tout d͛aďoƌd, le ƌĠseau et les ƌĠseauǆ soĐiauǆ 

ĐoŶtieŶŶeŶt les ƌisƋues pƌis. “uƌ les ϲ pƌeŵieƌs iŶǀestisseŵeŶts, TeĐh Deǀ ĐoŶŶaissait l͛eŶseŵďle des 
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entrepreneurs et des entreprises depuis plusieurs années. Ensuite, le FA se place sur le segment du 

capital-dĠǀeloppeŵeŶt, l͛eŶtƌepƌise Ƌui deŵaŶde le fiŶaŶĐeŵeŶt a dĠjà testĠ le pƌoduit et le ŵaƌĐhĠ. 

EŶfiŶ, le fiŶaŶĐeŵeŶt est tƌğs ŵassiǀeŵeŶt oĐtƌoǇĠ eŶ Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ. Aloƌs Ƌue Gaƌƌigue 

investi en France 1/3 en capital et 2/3 en compte courant, sur le FA les pourcentages sont plutôt de 

l͛oƌdƌe de ϭϬ% eŶ Đapital et ϵϬ% eŶ Đoŵpte ĐouƌaŶt. Le Đoŵpte ĐouƌaŶt est ƌĠŵuŶĠƌĠ à ϳ,ϱ% paƌ aŶ et 

les intérêts assurent la rémunération et la couverture des frais de gestion. Ce taux est moins élevé que 

les tauǆ ďaŶĐaiƌes loĐauǆ ou les tauǆ des pƌġts d͛iŶstitutioŶs de ŵiĐƌofiŶaŶĐe. Mais il est plus ĠleǀĠ Ƌue le 

taux sur les entreprises financées en France. Les pertes et profits sur les participations et les prêts sont 

mutualisés entre les investissements en France et en Afrique. Les investissements du FA sont par ailleurs 

gaƌaŶtis à ϱϬ% paƌ uŶ seƌǀiĐe fiŶaŶĐieƌ de l͛AgeŶĐe FƌaŶçaise de DĠǀeloppeŵeŶt ;AFDͿ.  

c) Le suiǀi du fiŶaŶĐeŵeŶt : uŶ suiǀi ĐlassiƋue suƌ l’aspeĐt financier, une expertise 

technique appréciée  

UŶe fois l͛iŶǀestisseŵeŶt dĠĐidĠ, il faut suiǀƌe l͛eŶtƌepƌise fiŶaŶĐĠe et soŶ pƌojet de dĠǀeloppeŵeŶt.  

(1) Le suivi et le contrôle financier : Garrigue et les partenaires africains 

Le contrôle financier opérationnel, mensuel ou trimestriel est effectué par le FA et les partenaires. 

Tech Dev suit les finances,  les échéances de remboursement des CCA au mois le mois et fait un point 

ƌĠgulieƌ, au ŵoiŶs tƌiŵestƌielleŵeŶt, aǀeĐ le diƌeĐtoiƌe de Gaƌƌigue suƌ l͛Ġtat de saŶtĠ de l͛eŶseŵďle des 

entreprises financées, appelé « revue de portefeuille ».  

Le suivi et accompagnement de proximité des entreprises du portefeuille est assuré par les partenaires 

du FA. Ils ont en charge, la ŵise eŶ plaĐe d͛uŶe ĐoŵptaďilitĠ fiaďle et l͛appui à sa teŶue, l͛appui à la 

gestion et l͛aŶalǇse des peƌfoƌŵaŶĐes de l͛eŶtƌepƌise et doivent préconiser de solutions pour améliorer 

la ŵaƌĐhe de l͛eŶtƌepƌise. Ils sont chargés du ƌepoƌtiŶg pouƌ le Đhef d͛eŶtƌepƌise et pouƌ le FA, ils signent 

d͛ailleuƌs uŶ ĐoŶtƌat de pƌestatioŶs aǀeĐ l͛eŶtƌepƌise à l͛eŶtƌĠe du FA.    

« QuaŶd oŶ dit suiǀi ĐoŶseil, ou oŶ Ǉ ǀa daŶs la dĠŵaƌĐhe Ƌue Ŷous aǀioŶs ĐlassiƋueŵeŶt, d’alleƌ disĐuteƌ 

aǀeĐ l’eŶtƌepƌeŶeuƌ, lui appoƌteƌ uŶ ĐoŶseil ou uŶe assistaŶĐe, ça pƌeŶd tout soŶ sens quand nous sommes garants 

de faiƌe eŶ soƌte Ƌue des iŶǀestisseŵeŶts ƌĠalisĠs paƌ Gaƌƌigue ƌappoƌte ƋuelƋue Đhose à l’eŶtƌepƌise et à Gaƌƌigue, 

Đe Ŷ’est pas la ŵġŵe Đhose. Je Ŷ’iƌai pas jusƋu’à diƌe Ƌu’oŶ faisait du suiǀi pƌoŵeŶade, ŵais ça pƌeŶd uŶ autƌe 

contenu à partir du moment où on est aussi imputables de la performance des investissements qui sont dans cette 
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entreprise. Donc, ça nous donne je crois une autre forme, et cela, je dirai que ça devient comme un suivi intéressé.» 

ICDE, partenaire au Burkina Faso (rencontre des partenaires du FA à Cotonou, 16 mai 2011) 

Dans le principe, toutes les entreprises sont suivies par un partenaire. 

 

 

Tableau 31 Outils de suivi des entreprises du FA  
(Bilan des 6 premières années du FA, p.31) 
Toutes les entreprises du portefeuille tiennent une comptabilité. Pour la majorité des entreprises, un 

taďleau de ďoƌd ŵeŶsuel, ĐoŵpƌeŶaŶt des iŶfoƌŵatioŶs suƌ le Ŷiǀeau d͛aĐtiǀitĠ et de la situation de la 

trésorerie, est établi et transmis réguliğƌeŵeŶt au Đhef d͛eŶtƌepƌise et à l͛ĠƋuipe du FA. Par contre, à ce 

jouƌ, l͛aŶalǇse tƌiŵestƌielle des peƌfoƌŵaŶĐes de l͛eŶtƌepƌise Ŷ͛est pƌatiƋueŵeŶt jamais réalisée par les 

partenaires. Un réel suivi de proximité nécessite au moins une visite par mois dans l͛eŶtƌepƌise et des 

conseillers désignés par le partenaire qui se soient pleinement appropriés la procédure et les outils, avec 

la disponibilité suffisante pour assurer un service de qualité. Mais les partenaires lors de la réunion de 

Cotonou ont fait remoŶteƌ uŶ pƌoďlğŵe ŵajeuƌ suƌ l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt pouƌ eǆpliƋueƌ leuƌ dĠfaut de 

suivi : la ƌĠŵuŶĠƌatioŶ. Ils la jugeŶt tƌop faiďle pouƌ le teŵps passĠ pouƌ l͛iŶstƌuĐtioŶ et dĠploƌeŶt soŶ 

iŶeǆisteŶĐe suƌ la phase d͛ideŶtifiĐatioŶ. Ils Ŷe peuǀeŶt paƌ ailleuƌs pas mettre un salarié à temps plein 

suƌ le FA Đaƌ le ƌeǀeŶu ǀeŶaŶt du FA Ŷe peƌŵet pas de paǇeƌ uŶ salaiƌe à teŵps pleiŶ. DoŶĐ l͛aĐtiǀitĠ de 

suiǀi iŶteƌǀieŶt loƌsƋue les autƌes aĐtiǀitĠs plus ƌĠŵuŶĠƌatƌiĐes oŶt dĠjà ĠtĠ effeĐtuĠes, s͛il ƌeste du 

teŵps. D͛autre part, le suivi est payé à moitié par le FA grâce à une subvention et par moitié par les 
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entreprises cibles. Souvent les partenaires disent avoir des difficultés à se faire payer par les cibles, ce 

qui baisse encore la rémunération du service.  

«Très souvent, on est au four et au moulin, et on se met dans ce qui est urgent. Et on se dit bon, Garrigue 

de toute façoŶ, Đ’est uŶ suiǀi peŶdaŶt uŶ aŶ ou deuǆ, ou tout le teŵps de l’iŶǀestisseŵeŶt, Đe Ŷ’est pas ƋuelƋue 

chose qui est prioritaire dans la journée pouƌ Ŷous, et le fait Ƌu’il Ǉ ait Đe suiǀi ƌappƌoĐhĠ là Ŷous ƌappelle à Đela. » 

ICDE, partenaire au Burkina Faso (rencontre des partenaires du FA à Cotonou, 16 mai 2011) 

Paƌfois aussi, les eŶtƌepƌeŶeuƌs, uŶe fois l͛aƌgeŶt ƌeçu, Ŷe ǀeuleŶt plus ġtƌe suiǀis par les partenaires. 

« oŶ l’a ŵis eŶ ƌelatioŶ aǀeĐ Gaƌƌigue, ďoŶ oŶ a fait Ŷotƌe tƌaǀail, ŵais uŶe fois Ƌu’ils oŶt eu leuƌ 

financement, ils ne veulent pas nous voir dans leurs entreprises. On a des cas comme ça, mais quand il fallait faire le 

suivi, ils n’oŶt jaŵais aĐĐeptĠ de Ŷous ƌeĐeǀoiƌ daŶs leuƌs eŶtƌepƌises. » Buƌeau d’Appui auǆ AƌtisaŶs, partenaire au 

Bénin (rencontre des partenaires du FA à Cotonou, 16 mai 2011) 

Le suiǀi d͛indicateurs sociaux et financiers annuel est également effectué. Un tableau simple reprend les 

Đhiffƌes pƌĠǀisioŶŶels et les ĐoŵpaƌeŶt auǆ Đhiffƌes d͛affaiƌes ƌĠalisĠ, aux emplois effectivement crées et 

au résultat dégagé.  Enfin, une grille de suiǀi de l͛ĠǀolutioŶ de l͛utilitĠ soĐiĠtale des entreprises africaines, 

ĐƌĠĠe aǀeĐ l͛aide du ĐheƌĐheuƌ est ĠgaleŵeŶt ƌeŶseigŶĠe tous les aŶs ;la gƌille est dispoŶiďle aŶŶeǆe ϭϭ 

et sa construction est détaillée dans le chapitre 4). L͛iŵpaĐt soĐiĠtal des eŶtƌepƌises est uŶ Đƌitğƌe 

foŶdaŵeŶtal d͛iŶǀestisseŵeŶt du FA. La dĠŵaƌĐhe ĐoŶsiste à seŶsiďiliseƌ les Đhefs d͛eŶtƌepƌise, au cours 

de l͛iŶstƌuĐtioŶ puis loƌs de ƌeŶĐoŶtƌes aŶŶuelles, sur la base de 5 critères (ressources humaines, 

gouǀeƌŶaŶĐe, dĠǀeloppeŵeŶt loĐal, ƌespeĐt de l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt et pĠƌeŶŶitĠ de l͛eŶtƌepƌiseͿ eux-mêmes 

déclinés en 20 indicateurs. Lors des revues annuelles, des objectifs concrets sont fixés avec le chef 

d͛eŶtƌepƌise aiŶsi Ƌue les ŵoǇeŶs pouƌ les atteindre. La démarche a été testée auprès de la moitié du 

portefeuille pour les exercices 2009 et 2010 par les bénévoles de Tech Dev. 

(2) L’appui et l’expertise technique par Tech Dev 

Un des aspects clé du FA est le Đouplage d͛uŶ appui fiŶaŶĐieƌ aǀeĐ uŶ appui teĐhŶiƋue tout aussi 

important. Cette double aide est mise en avant par les partenaires qui apprécient la complémentarité 

des deux services. 

« Mais Đeuǆ Ƌui d’uŶe ŵaŶiğƌe ou d’uŶe autƌe aƌƌiǀeŶt à se faiƌe fiŶaŶĐeƌ ils Ŷ’aƌƌiǀeŶt pas toujouƌs à 

atteiŶdƌe leuƌ ďut paƌĐe Ƌue l’appui ŶoŶ fiŶaŶĐieƌ doŶt ils Ŷ’aǀaieŶt pas tƌouǀĠ l’iŵportance leur a manqué entre 

teŵps. DoŶĐ l’appƌoĐhe dĠǀeloppĠe paƌ le FoŶds AfƌiƋue, ŵoi je l’appuie paƌĐe Ƌue ça peƌŵet ǀƌaiŵeŶt de 
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stƌuĐtuƌeƌ l’oƌgaŶisatioŶ de l’eŶtƌepƌise pouƌ Ƌue les geŶs saĐheŶt Ƌu’uŶe eŶtƌepƌise Ŷe se gğƌe pas Đoŵŵe uŶ 

patrimoine privé. » Buƌeau d’Appui auǆ AƌtisaŶs, paƌteŶaiƌe au BĠŶiŶ 

Dans ce but, Tech Dev regroupe des experts de différents secteurs et apporte sans coût pouƌ l͛eŶtƌepƌise 

un appui technique ponctuel à distance et au cours des missions, en moyenne une fois par an et par 

entreprise. Cet appui couvre notamment les aspects suivants : offres techniques et commerciales pour 

des équipements, identification de technologies adaptées, d'opportunités de formation, recherche de 

partenariats commerciaux et recherche de partenaires industriels potentiels. Cette expertise technique 

spécifique ne peut être apportée que parce que les entreprises financées sont suffisamment ciblées et 

ont essentiellement une activité de transformation de produits locaux. 

 

Tableau 32 Interventions techniques réalisées par Tech Dev sur les entreprises du FA  
(Bilan des 6 premières années du FA, p.32) 

d) La sortie encadrée par une convention avec un prix répondant à une formule 

La sortie est elle aussi encadrée par une convention signée dès le début de la relation entre le chef 

d͛eŶtƌepƌise et le FA.  

La base de l'évaluation est la valeur de l'actif net, c'est à dire le capital social augmenté des bénéfices 

cumulés (et diminué des peƌtesͿ et Đelle d͛uŶ « goodwill », évalué à partir des perspectives de gain sur 5 

ans. La valeur de rachat fait l'objet d'une négociation, le FA ayant pour objectif de récupérer  ses apports 

en capital et la prime d'émission avec une bonification du même ordre que celle des comptes courants 

d'associés soit environ 30 % à l'échéance des 5 ans. Si le gérant décide de proposer le rachat à un de ses 

collaborateurs salariés, Garrigue est disposée à réduire le montant de la bonification souhaitée. Si le 
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gérant accepte le rachat des parts du FA par une personne ou une structure extérieure à l'entreprise, 

Garrigue considère légitime de prendre en considération la valeur liquidative de l'entreprise.  

3. Le profil des investisseurs et des membres du CE : des particuliers et des 

experts techniques ou banquiers 

Les investisseurs du FA sont essentiellement des particuliers, seuls 3 souscripteurs sont des personnes 

morales. Une enquête leur a été adressée en 2011 pour mieux les connaître avec la collaboration du 

chercheur. Cette enquête a enregistré un taux de retour important de plus de 60%, 81 souscripteurs ont 

donc répondu à ce questionnaire. Sur les réponses reçues, 48% des souscripteurs ont une relation 

professionnelle ou personŶelle foƌte aǀeĐ l͛AfƌiƋue, 60% sont des Đadƌes et Ϯϱ% soŶt assujettis à l͛iŵpôt 

sur la fortune. La principale motivation des souscripteurs pour leur investissement dans le FA est la  

contribution au dĠǀeloppeŵeŶt de l͛AfƌiƋue au niveau social et économique. Comme raison 

d͛iŶǀestisseŵeŶt, les avantages fiscaux arrivent en dernière position. De manière cohérente, le capital-

risque solidaire représente un moyen de développement économique endogène des TPE africaines. Les 

sousĐƌipteuƌs ĐoŶsidğƌeŶt d͛ailleuƌs la ŵaǆiŵisatioŶ de l͛utilitĠ soĐiale Đoŵme la première priorité ; vient 

en 2ème position le potentiel de croissance et enfin la minimisation du risque.  ϲϬ% d͛eŶtƌe euǆ 

atteŶdeŶt uŶ ƌetouƌ soĐial de leuƌ iŶǀestisseŵeŶt paƌ la ĐƌĠatioŶ et la pĠƌeŶŶisatioŶ d͛eŵplois , le 

développement de produits de qualité et  la valorisation des matières premières. Les souscripteurs sont 

en conséquence attachés à la logique solidaire, ils connaissent et identifient les objectifs solidaires 

d͛utilitĠ soĐiale et adhğƌeŶt auǆ Đƌitğƌes de ĐƌĠatioŶ d͛eŵplois et de dĠǀeloppement de produits utiles du 

FA. 

Quant aux décideurs, leur nombre et leur origine organisationnelle dans le comité sont régulés par le 

règlement intérieur. Le ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt se ƌĠuŶit tous les deuǆ ou tƌois ŵois et  est aĐtuelleŵeŶt 

composé de 14 membres bénévoles : 3 membres du directoire de Garrigue (individus D1 et D4 pour les 

entretiens retranscris), le président de Tech Dev et 10 souscripteurs des parts du Fonds Afrique cooptés 

et choisis par Garrigue et Tech Dev pour leurs compétences (individus M1 à M6, pour la liste des 

entretiens cf annexe 4). Les souscripteurs membres du CE travaillent ou ont travaillé pour des missions 

d͛aide à l͛aĐtiǀitĠ ĠĐoŶoŵiƋue de petites eŶtƌepƌises eŶ AfƌiƋue et soŶt ŵeŵďƌes de TeĐh Deǀ. Les 

membres du directoire sont des banquiers ou des directeurs financiers.   Le pouvoir est distribué. Les 

particuliers ont tous une voix dans la coopérative, peu importe le montant investi. Les membres du 

ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt doiǀeŶt aƌƌiǀeƌ à uŶe dĠĐisioŶ paƌ ĐoŶseŶsus et oŶt tous une voix.  
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“i oŶ distiŶgue les ŵeŵďƌes du diƌeĐtoiƌe paƌtiĐipaŶt au CE d͛uŶ ĐôtĠ et les autƌes ŵeŵďƌes de l͛autƌe ; 

oŶ ideŶtifie plusieuƌs diffĠƌeŶĐes daŶs le seŶs Ƌu͛ils accordent à la performance et aux valeurs du FA.  Les 

membres du directoire se sont impliqués par la demande du président du directoire lui-même banquier. 

Ils Ŷe ĐoŶŶaisseŶt pas ou peu l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe, seĐteuƌ Ƌu͛ils tƌouǀeŶt eǆotiƋue et faƌfelu. 

Ils  privilégient la performance financière, elle peƌŵet seloŶ euǆ d͛ġtƌe ƌigoureux et professionnels. La 

performance est un résultat et se centre sur les résultats financiers du fonds. Ils considèrent que les 

critères financiers et sociaux sont antinomiques et ne peuvent pas être conciliés. Ils mettent également 

l͛aĐĐeŶt suƌ l͛iŵportance de la minimisation des risques pour maintenir la valeur des parts des 

sousĐƌipteuƌs et suƌ le ƌespeĐt des ƌğgles lĠgales. Ils Ŷ͛aƌƌiǀeŶt pas à dĠgageƌ les ǀaleuƌs du foŶds, ils 

peŶseŶt Ƌu͛à l͛heuƌe aĐtuelle les ĐoopĠƌateuƌs soŶt surtout sensibles à l͛ĠĐoŶoŵiƋue. Les autres 

membres en revanche, se sont impliqués dans le FA grâce à une réflexion personnelle sur le financement 

du développement, et ce face aux échecs constatés du financement des PME en Afrique. Les valeurs du 

FA sont définies et font appel à des ŶotioŶs aďstƌaites telles Ƌue la justiĐe, l͛eǆeŵplaƌitĠ, la ŵoƌalitĠ, la 

ĐoopĠƌatioŶ, la tƌaŶspaƌeŶĐe, l͛ĠƋuitĠ, la solidaƌitĠ ; ces valeurs font écho au sens que les membres 

mettent dans leur engagement dans le CE. La performance est un processus et se centre sur les 

entreprises cibles : ĐƌĠatioŶ d͛eŵploi, viabilité et autonomie des cibles.  La performance sociale est la 

plus importante mais elle est sous contrainte : l͛ĠƋuiliďƌe fiŶaŶĐieƌ doit ġtƌe pƌĠseƌǀĠ. La ŶotioŶ de ƌisƋue 

est aussi présente mais elle fait partie du métier de capital-risqueur. 
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 Membres du directoire de Garrigue et 

du CE 

Autres membres du CE 

Les 

raisons 

de 

l’eŶgage
ment 

dans le 

FA 

«  j͛ai ĐoŶŶu le pƌĠsideŶt du diƌeĐtoiƌe 
au sein du groupe Banque Populaire 

Caisse d͛EpaƌgŶe iŶteƌŶatioŶal, oŶ s͛est 

trouvé des atomes crochus » D4 

 « Đ͛est le pƌĠsideŶt du diƌeĐtoiƌe et uŶ 
membre du conseil de surveillance qui 

ŵ͛oŶt deŵaŶdĠ »D1 

« … l͛aƌgeŶt il est  ƋuaŶd ŵġŵe  plus  au  Noƌd,  et doŶĐ  
on pouvait  essayer  de participer à  faire  du transfert »  

M2 

« ça me  paraissait  si tu veux  une  action  en faveur  du  

dĠǀeloppeŵeŶt de l͛eŶtƌepƌise tout-à-fait  pertinente » 

M3 

« Đ͛est uŶe foƌŵule d͛aide au dĠǀeloppeŵeŶt Ƌui 
dépasse le don »M4 

 « paƌ ƌappoƌt au ŵiĐƌoĐƌĠdit… le peu Ƌue l͛oŶ fait me 

paraît plus pertinent »M5 

Les 

valeurs  

« les ǀaleuƌs, Đ͛est tƌğs diffiĐile Đoŵŵe 
question »D1  

« les valeurs, ça se rapproche de 

l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe… il Ǉ aǀait du 
sectarisme » D4 

 « les gens sont assez attachés au 

rendement de la part et à la partie 

économique du fonds »D4 

« nous on a le fric, les autres non, et  nous on le donne. 

Il y a cet aspect-là, il  y a de, de  de la justice» M2 

« les ǀaleuƌs soŶt des ǀaleuƌs de …  aloƌs de solidaƌitĠ, 
Đ͛est-à-dire de, ça veut dire que bien, de relation en fait, 

Đ͛est uŶe ƋualitĠ de la ƌelatioŶ. Pouƌ Ŷous la solidaƌitĠ 
Đ͛est uŶe ƋualitĠ de la ƌelatioŶ eŶtƌe l͛ĠpaƌgŶaŶt et 
l͛eŶtƌepƌise » M3 

La 

perform

ance 

« si la paƌtie fiŶaŶĐiğƌe Ŷ͛est pas 
verrouillée, ça ne marche pas »D1 

 « le FA devrait avoir un rendement 

ĠleǀĠ Đe Ƌui est iƌƌĠalisaďle. C͛est  une 

interrogation de fond »D4 

« Critères financiers, sociétauǆ, Đ͛est 
un peu antinomiques »D1 

« les peƌfoƌŵaŶĐes  ça  Đ͛est  doŶĐ,  Đoŵŵe  la ĐƌĠatioŶ 
d͛eŵploi  ŵe paƌait iŵpoƌtaŶte »M2 

 « Pouƌ ŵoi Đ͛est ça Đ͛est la pĠƌeŶŶité de ces entreprises 

qui prime»M3 

 « Jugeƌ  la peƌfoƌŵaŶĐe  Đ͛est  dĠjà la ǀiaďilitĠ des  
eŶtƌepƌises, Đ͛est à  diƌe  les ĐapaĐitĠs  des eŶtƌepƌises  à 
résister à survivre et  à se développer  au-delà  des  5  

ans» M1 

 « Aloƌs le pƌeŵieƌ Đƌitğƌe Đ͛est le Đƌitğƌe d͛utilitĠ 
sociale»M4 

Le 

risque 

 « oŶ a ďesoiŶ d'uŶ aǀoĐat, Đ͛est uŶe 
ƋuestioŶ de digŶitĠ, Đ͛est iŶdigŶe 
d'accepter de se faire avoir » D1 

« il faut réduire les facteurs de risque » 

D4 

« comment faire pour tƌaiteƌ l͛asǇŵĠtƌie  de 
l͛iŶfoƌŵatioŶ, … et ďieŶ la seule solutioŶ,  Đ͛est les 
ƌĠseauǆ soĐiauǆ, Đ͛est  à diƌe la pƌoǆiŵitĠ » Mϲ 

 « saǀoiƌ utiliseƌ à  ďoŶ esĐieŶt l͛ĠpaƌgŶe  doƌŵaŶte aǀeĐ  
des gens  généreux  qui  acceptent  de prendre  des  

risques  dans  une  optique  justement de  

développement  »M3 

Tableau 33 Centre d'attention des décideurs du FA 
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4. Synthèse 

DaŶs le FA, les deuǆ logiƋues, solidaiƌe et fiŶaŶĐiğƌe, Đo eǆisteŶt.  

Les ĐaƌaĐtĠƌistiƋues du FA paƌ ƌappoƌt auǆ autƌes Đapitauǆ-ƌisƋueuƌs solidaiƌes ŵoŶtƌeŶt la pƌĠseŶĐe de 

la logiƋue solidaiƌe. Le FA est uŶ ĐoŵpaƌtiŵeŶt d’uŶ fiŶaŶĐeuƌ solidaiƌe foŶdateuƌ du Đhaŵp, Gaƌƌigue, 

Ƌui ƌeǀeŶdiƋue uŶe logiƋue solidaiƌe. Il est iŶsĠƌĠ daŶs uŶ ƌĠseau ĐoŶteŶaŶt ŵajoƌitaiƌeŵeŶt des 

aĐteuƌs de l’ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe : TeĐh Deǀ est uŶe assoĐiatioŶ, Gaƌƌigue est uŶe ĐoopĠƌatiǀe, 

la ŵajoƌitĠ des paƌteŶaiƌes afƌiĐaiŶs oŶt des statuts assoĐiatifs ou ĐoopĠƌatifs. Le FA ĐoŵpƌeŶd uŶ 

salaƌiĠ et de Ŷoŵďƌeuǆ ďĠŶĠǀoles, ses Đoûts de foŶĐtioŶŶeŵeŶt soŶt doŶĐ faiďles, d’autaŶt plus Ƌue le 

salaƌiĠ est paǇĠ paƌ uŶe suďǀeŶtioŶ. Ses ƌessouƌĐes fiŶaŶĐiğƌes pƌoǀieŶŶeŶt eŶ Ƌuasi-totalitĠ de 

l’ĠpaƌgŶe populaiƌe. Ses ŵodalitĠs d’iŶǀestisseŵeŶt soŶt esseŶtielleŵeŶt Đelles de pƌġteuƌs, ϵϬ% des 

iŶǀestisseŵeŶts se ĐoŶĐƌĠtisaŶt paƌ des soŵŵes eŶ Đoŵpte ĐouƌaŶt d’assoĐiĠ. 

La gestioŶ du FA ŵet eŶ ĠǀideŶĐe Ƌue les pƌatiƋues soŶt iŶflueŶĐĠes à la fois paƌ la logiƋue solidaiƌe et 

à la fois paƌ la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe. Les Đƌitğƌes de sĠleĐtioŶ des eŶtƌepƌises Điďles soŶt foƌŵalisĠs et soŶt 

des Đƌitğƌes fiŶaŶĐieƌs et solidaiƌes. Ils soŶt disĐutĠs à plusieuƌs Ġtapes du pƌoĐessus d’iŶstƌuĐtioŶ : loƌs 

de la pƌĠ ideŶtifiĐatioŶ et loƌs de la dĠĐisioŶ d’iŶǀestisseŵeŶt paƌ les ŵeŵďƌes du ĐoŵitĠ 

d’iŶǀestisseŵeŶt. La phase de suiǀi est assuƌĠe paƌ les paƌteŶaiƌes afƌiĐaiŶs pouƌ le suiǀi de pƌoǆiŵitĠ 

et se foĐalise suƌ des iŶdiĐateuƌs de pƌoduĐtioŶ et fiŶaŶĐieƌs aloƌs Ƌue le ĐoŶtƌôle des ƌĠalisatioŶs du 

ďusiŶess plaŶ et du ƌeŵďouƌseŵeŶt des Đoŵptes ĐouƌaŶts est ƌĠalisĠ paƌ Gaƌƌigue. TeĐh Deǀ assuƌe 

l’eǆpeƌtise suƌ le dĠǀeloppeŵeŶt et l’aŵĠlioƌatioŶ des pƌoĐessus de pƌoduĐtioŶ. Les ŵodalitĠs du 

dĠsiŶǀestisseŵeŶt soŶt solidaiƌes : elles soŶt ĐoŶŶues d’aǀaŶĐe et le gĠƌaŶt aiŶsi Ƌue les salaƌiĠs soŶt 

pƌioƌitaiƌes daŶs le ƌaĐhat.   

Les filtƌes oƌgaŶisatioŶŶels peƌŵettaŶt  la ĐoeǆisteŶĐe des deuǆ logiƋues soŶt ŵultiples. PƌeŵiğƌeŵeŶt, 

la positioŶ du FA daŶs le Đhaŵp de la fiŶaŶĐe solidaiƌe.  Gaƌƌigue a uŶe plaĐe ĐeŶtƌale daŶs le Đhaŵp, il 

s’agit d’uŶ aĐteuƌ histoƌiƋue. Sa  lĠgitiŵitĠ est aĐƋuise : le foŶds a pƌğs de ϯϬ aŶs d’eǆisteŶĐe et a 

essaiŵĠ soŶ ŵodğle. Cette positioŶ le ƌeŶd plus eŶĐliŶ à aĐĐueilliƌ les deuǆ logiƋues, à aĐĐepteƌ 

l’aƌƌaŶgeŵeŶt iŶstitutioŶŶel du Đhaŵp. DeuǆiğŵeŵeŶt, la gouǀeƌŶaŶĐe du foŶds est assuƌĠe paƌ des 

paƌtiĐulieƌs soĐiĠtaiƌes de Gaƌƌigue doŶt de Ŷoŵďƌeuǆ Đigalieƌs attaĐhĠs auǆ ǀaleuƌs solidaiƌes. Ils soŶt 

diƌeĐteŵeŶt iŶtĠƌessĠs au foŶĐtioŶŶeŵeŶt du foŶds paƌĐe Ƌu’ils dĠtieŶŶeŶt des paƌts et oŶt pouƌ 

ŵissioŶ de ǀeilleƌ au ƌespeĐt des pƌiŶĐipes ĠthiƋues. De  plus, les ŵeŵďƌes du ĐoŵitĠ d’iŶǀestisseŵeŶt 

soŶt des paƌtiĐulieƌs iŶǀestisseuƌs attaĐhĠs auǆ ǀaleuƌs solidaiƌes. La pƌise de dĠĐisioŶ se pƌeŶd paƌ 
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ĐoŶseŶsus et faǀoƌise ĠgaleŵeŶt uŶe distƌiďutioŶ du pouǀoiƌ. TƌoisiğŵeŵeŶt, la stƌuĐtuƌe eŶ ƌĠseau 

Ƌui suppoƌte le foŶĐtioŶŶeŵeŶt du foŶds ƌeŶd le pouǀoiƌ diffus. Coŵŵe les ŵeŵďƌes du ƌĠseau oŶt 

esseŶtielleŵeŶt des statuts ƌeleǀaŶt de l’ĠĐoŶoŵie solidaiƌe et Ƌue Gaƌƌigue est uŶe ĐoopĠƌatiǀe, le 

pouǀoiƌ est dĠĐoŶŶeĐtĠ du Đapital et est ĠgaleŵeŶt distƌiďuĠ. EŶfiŶ, deuǆ ideŶtitĠs pƌofessioŶŶelles 

daŶs le FA s’affƌoŶteŶt, les ďaŶƋuieƌs du diƌeĐtoiƌe de Gaƌƌigue ĐoŶtƌe les ageŶts du dĠǀeloppeŵeŶt de 

TeĐh Deǀ. Les ďaŶƋuieƌs se foĐaliseŶt suƌ les peƌfoƌŵaŶĐes fiŶaŶĐiğƌes et pƌôŶeŶt la pƌudeŶĐe aloƌs Ƌue 

les ageŶts du dĠǀeloppeŵeŶt ĐoŶsidğƌeŶt Ƌue le foŶds doit pƌeŶdƌe des ƌisƋues et ŵetteŶt eŶ aǀaŶt la 

peƌfoƌŵaŶĐe soĐiale. 

Les outils de gestioŶ soŶt Ŷoŵďƌeuǆ et la foƌŵalisatioŶ est poussĠe. Ils ƌeflğteŶt la pƌĠseŶĐe des deuǆ 

logiƋues Đaƌ ils suiǀeŶt à la fois des Đƌitğƌes fiŶaŶĐieƌs et solidaiƌes pouƌ l’ideŶtifiĐatioŶ, la dĠĐisioŶ 

d’iŶǀestisseŵeŶt et le suiǀi. 

C. La logique financière dominante de FinanCités (FC) 

FinanCités quant à lui est en pleine restructuration, ses premières années de fonctionnement ayant été 

soldées par de nombreuses faillites des entreprises financées. Il révise ses processus, change ses 

objectifs stratégiques et s͛iŶteƌƌoge suƌ ses outils de gestioŶ. Nous détaillerons comme pour le FA dans 

uŶ pƌeŵieƌ teŵps l͛histoiƌe du foŶds, puis ses pƌatiƋues de gestioŶ et eŶfin le profil des investisseurs et 

des décideurs. Ces caractéristiques nous permettront de mettre en avant la ou les logiques de FC. 

1. Histoire de FC : un taux de défaillance important qui contraint aux 

changements 

FinanCités a pouƌ ǀoĐatioŶ d͛iŶǀestiƌ suƌ l͛eŶseŵďle du teƌƌitoiƌe fƌaŶçais, aǀeĐ comme principal critère 

que les entreprises soient situées en Zones Urbaines Sensibles (ZUS), Zones Franches Urbaines (ZFU) ou 

dans toute autre zone identifiée en difficultés économiques (rapport annuel 2008, p.5). 

a) Objectifs : le financement des très petites entreprises des quartiers 

FinanCités a été créée en 2007 par PlaNet Finance, une organisation de solidarité internationale, fondée 

en 1998 par Jacques Attali, dont la mission est de lutter contre la pauvreté par le développement de la 

microfinance. Elle est présente dans 80 pays avec  près de 1000 collaborateurs à travers le monde. En 

2005, PlaNet Finance débute ses activités en France dans le cadre du programme Entreprendre en 

BaŶlieue, doŶt la ǀoĐatioŶ est d͛identifier et de préparer de potentiels jeunes entrepreneurs à la création 

d͛eŶtƌepƌise dans les Zones Urbaines Sensibles (ZUS). Ce programme a permis de détecter des besoins de 
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financement chez ces jeunes entrepreneurs.  Pour répondre à ce besoin, PlaNet Finance décide de créer 

FinanCités, une société de capital-risque solidaire dédiée au financement des très petites entreprises des 

quartiers, aǀeĐ pouƌ aŵďitioŶ d͛aŵĠlioƌeƌ l͛aĐĐğs auǆ seƌǀiĐes fiŶaŶĐieƌs pouƌ les populatioŶs Ƌui eŶ soŶt 

exclues.  

 

Figure 25 Groupe Planet Finance, rapport Microcred 2009, p.54 
Le dossieƌ de pƌesse de FC ϮϬϭϭ effeĐtue uŶ Ġtat des lieuǆ de l͛eŶtƌepƌeŶaƌiat daŶs les Ƌuaƌtieƌs. La 

situation dans les quartiers reste extrêmement précaire et les pouvoirs publics rencontrent des 

difficultés à mettre en place une politique de la ville adaptée aux besoins de ces populations. Le 

chômage en ZUS touche 40% des 15-25 ans et le revenu fiscal moyen est de moitié inférieur à celui des 

zones non concernées par la politique de la ville. EŶ paƌallğle, la ĐƌĠatioŶ d͛eŶtƌepƌises eŶ ZUS est deux 

fois supérieure à la moyenne et les entrepreneurs sont majoritairement jeunes. Ce dynamisme 

entrepreneurial apparaît pour FC comme la clé de voûte de la revitalisation économique des quartiers en 

difficultés. Cependant, le manque de connaissaŶĐe des ŵĠtieƌs de l͛eŶtƌepƌise et les accès difficiles aux 

financements, mènent souvent les projets à l͛ĠĐheĐ. C͛est pouƌƋuoi FC répond à ces besoins par une 

offƌe adaptĠe d͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt et de financement.   

FC est une SAS administrée par un directoire et un conseil de surveillance. Elle ne peut pas faire appel 

puďliĐ à l͛ĠpaƌgŶe.  Le ĐoŶseil de suƌǀeillaŶĐe appƌouǀe les ŵodalitĠs de foŶĐtioŶŶeŵeŶt de FC et ǀalide 

le business plan et le budget prévisionnel du fonds. Il est composé des représentants des principaux 

investisseurs du fonds et son président et J. Attali.   
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DaŶs ses statuts, l͛oďjet soĐial de FC est : 

« une activité de capital-ƌisƋue ĐaƌaĐtĠƌisĠe paƌ l’aĐƋuisitioŶ et la gestioŶ d’uŶ poƌtefeuille 

d’iŶǀestisseŵeŶts ĐoŵposĠ, ŵajoƌitaiƌeŵeŶt, de paƌts de soĐiĠtĠs, de titƌes participatifs et de titres qui ne sont pas 

adŵis auǆ ŶĠgoĐiatioŶs suƌ l’uŶ des ŵaƌĐhĠs ƌĠgleŵeŶtĠs fƌaŶçais ou ĠtƌaŶgeƌs, Ġŵis paƌ des soĐiĠtĠs aǇaŶt leuƌ 

siège en France, exerçant une activité industrielle ou commerciale dans les quartiers en difficultés » Statuts de 

FinanCités, mis à jour le 15 juin 2010, p. 4, art 4 

L͛aĐĐeŶt est ŵis daŶs la ƌĠdaĐtioŶ de l͛oďjet soĐial suƌ le ŵĠtieƌ de Đapital-risqueur et sur la participation 

ŵajoƌitaiƌe eŶ foŶds pƌopƌes. La ĐaƌaĐtĠƌisatioŶ de l͛aspeĐt solidaiƌe Ŷ͛est iŶdiquée que dans la 

localisation géographique des entreprises cibles, en France dans les quartiers en difficultés.  

Les objectifs économiques et sociaux fixés par FC sont divers (sources : site internet institutionnel 

consulté le 23/08/2013, dossiers de presse 2010 et 2011). Le pƌeŵieƌ d͛eŶtƌe euǆ est de souteŶiƌ le 

développement des entreprises des quartiers qui ont des difficultés d͛aĐĐès au crédit bancaire classique. 

FC a donc décidé de leur apporter un financement complémentaire pour soutenir leur développement et 

contribuer ainsi à dynamiser le tissu économique local. FC donne accès pour les entrepreneurs aux 

fiŶaŶĐeŵeŶts ďaŶĐaiƌes et leuƌ peƌŵet de pƌofiteƌ d͛uŶ effet de leǀieƌ suƌ les fiŶaŶĐeŵeŶts. 

« L’eŶtƌĠe de FinanCités au Capital de LC Impressions a eu lieu eŶ dĠĐeŵďƌe ϮϬϬϴ et a peƌŵis d’aŵĠlioƌeƌ 

ŵoŶ ƌelatioŶŶel aupƌğs des ďaŶƋues, des iŶǀestisseuƌs et de l’eŶseŵďle de ŵes paƌteŶaiƌes. A partir de là, leur vision 

sur la société a changé.» Vincent Malhomme, gérant de LC Impressions et ODIL Carterie, rapport annuel 2008 FC, 

p.14 

 Le deuxième est de financer le développement et accompagner les entreprises cibles pour les 

pérenniser. Enfin, FC cherche à dynamiser le tissu économique et favoriser la créatioŶ d͛eŵploi, en 

faisaŶt Ġŵeƌgeƌ uŶ tissu d͛eŶtƌepƌises pérennes. FinanCités a déjà investi dans une quarantaine de 

petites entreprises et contribue aiŶsi à leuƌ ĐƌoissaŶĐe et leuƌ dĠǀeloppeŵeŶt. Les seĐteuƌs d͛aĐtiǀitĠs 

représentés sont diversifiés : fin 2011, le secteur du bâtiment représente 7% du portefeuille ; le secteur 

du ĐoŵŵeƌĐe et de l͛aƌtisaŶat ϮϬ% ; celui des services est le plus important avec 50% des entreprises 

financées.  

Le modèle économique du fonds est décrit dans le rapport annuel 2008, p.6. Les ressources de 

FinanCités sont constituées de frais de dossiers facturés aux entrepreneurs, des intérêts perçus sur les 

Đoŵptes ĐouƌaŶts d͛assoĐiĠs et des plus-values de cessions réalisées lors de la revente des participations 
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dans les entreprises. Le ŵodğle pƌĠǀoit d͛atteiŶdƌe uŶ ĠƋuiliďre d͛eǆploitatioŶ à paƌtiƌ de la ϲième année 

de fonctionnement, c'est-à-dire quand les plus-ǀalues suƌ les paƌtiĐipatioŶs, Ƌui ĐoŶstitueŶt le Đœuƌ des 

ressources, se réaliseront. UŶe ƌeĐheƌĐhe de suďǀeŶtioŶs d͛eǆploitatioŶ seƌa ŵeŶĠe pouƌ les ϱ pƌeŵieƌs 

exercices pouƌ Đouǀƌiƌ les Đhaƌges d͛eǆploitatioŶ ĐouƌaŶtes. La rentabilité des fonds investis par les 

aĐtioŶŶaiƌes s͛appƌĠĐieƌa doŶĐ à uŶ hoƌizoŶ de ϭϬ aŶs. Afin de maîtriser les risques, les financements 

seront accordés prioritairement aux entreprises en dĠǀeloppeŵeŶt, plutôt Ƌu͛à Đelles eŶ ĐƌĠatioŶ. De 

plus FC bénéficie de la couverture de ses investissements par Oseo, qui garantit le remboursement à 

hauteur de 70% des capitaux investis en cas de faillite des entreprises en portefeuille. 

FinanCités est également labellisée Finansol  depuis 2008 et est donc un fonds de capital-risque solidaire. 

Cependant, FC est un acteur récent du champ et peu présent à Finansol.   

b) Des changements : vers la logique financière dominante 

“uƌ Đes sept pƌeŵiğƌes aŶŶĠes d͛eǆisteŶĐe, le foŶds FC a ĐoŶŶu d͛iŵpoƌtaŶts ĐhaŶgeŵeŶts.  

(1) De 2007 à 2009 : des collectes de fonds importantes mais des 

investissements défaillants 

Le président du directoire de FC dès 2007 va établir les rapports du directoire pour les assemblées 

générales annuelles. Il a effeĐtuĠ l͛eŶseŵďle de sa Đaƌƌiğƌe au seiŶ du gƌoupe central du Crédit Agricole. 

Années Capital du fonds 

en euros 

Nombre de 

participations 

Montant 

investi en 

CCA en euros 

Montant investi 

en capital en 

euros 

Nombre de 

salariés 

détachés 

Perte en 

euros 

2007 1 798 350 6 74 350 180 569 2 139 756,61 

2008 2 433 350 19 289 538 264 287 6 199 664,52 

2009 4 678 350 29 225 102 265 297 7 476 500,79 

Tableau 34 Principaux chiffres de FC de 2007 à 2009 
Les trois premières années de FC sont caractérisées par une croissance soutenue des montants collectés 

pour le fonds, des investissements et du nombre de salariés. Les investissements se font sur cette 

période à moitié en compte courant et à moitié en capital. Cependant, les salariés nombreux grèvent la 

ƌeŶtaďilitĠ du foŶds et les pƌeŵiğƌes faillites et diffiĐultĠs d͛eŶtƌepƌises fiŶaŶĐĠes aĐĐƌoisseŶt les peƌtes.  

La soĐiĠtĠ Geƌŵes d͛IdĠes a dĠposĠ le bilan en février 2009. FinanCités a appelé la garantie d͛Oséo sur 

cette entreprise et a été remboursé de 70% de son investissement. En 2010, deux sociétés Arpège et SFE 
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ont déposé le bilan et le gérant de la société Ethan Clim est condamné judiciairement sur demande du 

fonds. Le total des pertes en report à nouveau représente à fin 2010 près de 20% du capital.  

L͛iŶƋuiĠtude ŵoŶte Đhez les aĐtioŶŶaiƌes Đaƌ plus le foŶds se dĠǀeloppe et plus les peƌtes s͛agƌaŶdisseŶt. 

De plus les garanties Oseo sont plafonnées et les défaillances du portefeuille ne sont plus couvertes. Le 

modèle économique initial est remis en question. Le BusiŶess plaŶ d͛oƌigiŶe pƌĠǀoǇait, de leǀeƌ ϯϬ M€, 

de financer 650 entreprises en 10 ans, 300 sorties entre les années 2013 et 2017 avec un taux de 

défaillance de 20 % pour un  objectif de rendement financier de 2% (document interne, plan stratégique 

2011-2015). En 2011, FC avait financé 39 entreprises dont 9 ont déposé le bilan et 10 sont en situation 

financière préoccupante, ce qui établit le taux de défaillance à 50%.  Un tiers de ces entreprises auraient 

escroqué le fonds et FC mène contre elles des procédures de contentieux juridique. Un autre tiers de ces 

Điďles, Ŷ͛auƌaieŶt pas Đoŵpƌis les iŵpliĐatioŶs de l͛aƌƌiǀĠe d͛uŶ iŶǀestisseuƌ daŶs leuƌ Đapital et Đes 

entreprises vivotent sans se développer.    

 « je peŶse Ƌu’oŶ se ƌeŶd Đoŵpte aujouƌd’hui puisƋu’oŶ a ďeauĐoup de diffiĐultĠs aǀeĐ ďeauĐoup 

d’eŶtƌepƌises, Ƌu’oŶ a fait des iŶǀestisseŵeŶts Ƌui ĠtaieŶt fiŶaleŵeŶt hoƌs Đƌitğƌes FinanCités même si les critères 

évoluent ; Đ’Ġtait des ĐƌĠatioŶs, Đ’Ġtait des peƌsoŶŶes Ƌui Ŷ’aǀaieŶt auĐuŶe idĠe de Đe Ƌue ça ǀeut diƌe aǀoiƌ uŶ 

associé.» entretien avec la chargée de suivi 

(2) A partir de 2009 des changements renforçant la logique financière 

Des changements ont donc été impulsés pour tenter de redresser la situation du fonds. 

En 2009, une association dénommée Planet Venture a été créée pour assurer la gestion du fonds 

FinanCités (dossier de presse FC 2010, p. 4), en assistant le fonds dans la recherche et la préparation des 

dossiers de financement, le suivi et la gestioŶ des paƌtiĐipatioŶs, aiŶsi Ƌue daŶs l͛aŶiŵatioŶ du ƌĠseau 

des coachs bénévoles.  Planet Venture a nommé un Directeur Général, aŶĐieŶ ĐƌĠateuƌ et diƌeĐteuƌ d͛uŶ 

fonds de capital-risque, rattaché directement au Président. Il a pour fonction de définir les axes de 

dĠǀeloppeŵeŶt de la soĐiĠtĠ, de ŵettƌe eŶ œuǀƌe les dĠĐisioŶs pƌises paƌ le CoŶseil de “uƌǀeillaŶĐe, 

d͛aŶiŵeƌ et ĐoŶtƌôleƌ l͛ĠƋuipe. Cette assoĐiatioŶ peƌŵet d͛uŶ poiŶt de ǀue fiŶaŶĐieƌ, d͛isoleƌ les salaiƌes 

des équipes de FC et de bénéficier plus facilement des ressources publiques. 

D͛autƌes ĐhaŶgeŵeŶts oŶt suiǀi, poƌtĠs paƌ le diƌigeaŶt. “eloŶ lui, les dĠfaillaŶĐes seƌaieŶt iŵputaďles à 

des dĠfauts daŶs le pƌoĐessus d͛iŶǀestisseŵeŶt et à uŶe iŶadaptatioŶ de la politiƋue d͛iŶǀestisseŵeŶt.  
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“uƌ le pƌoĐessus d͛iŶǀestisseŵeŶt, le souƌĐiŶg des dossieƌs, la pƌoĐĠduƌe d͛iŶstƌuĐtioŶ, les ĠƋuipes de 

gestioŶ et les ŵeŵďƌes du ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt oŶt ĠtĠ ŵodifiĠs. “uƌ la politiƋue d͛iŶǀestisseŵeŶt, 

les ŵodalitĠs d͛iŶǀestisseŵeŶt et le paĐte d͛actionnaires ont évolué. 

(i) Le sourcing 

Au Ŷiǀeau du souƌĐiŶg tout d͛aďoƌd, le Ŷoŵďƌe de dossieƌs ƌeçus Ŷe peƌŵettait une sélection efficace car 

le « deal flow » Ŷ͛Ġtait pas assez iŵpoƌtaŶt.  

 « Đ’est Đoŵŵe uŶ ĐheƌĐheuƌ d’oƌ, le ĐheƌĐheuƌ d’oƌ, il a les pieds dans la gadoue tous les jours et il cherche 

des pĠpites, si le fluǆ du toƌƌeŶt ou du ƌuisseau augŵeŶte, oŶ peut iŵagiŶeƌ Ƌu’il ǀa Ǉ aǀoiƌ plus de pĠpites.  » 

entretien avec un investisseur FC, individu 7 

“i les dossieƌs Ŷ͛ĠtaieŶt pas assez Ŷoŵďƌeuǆ, Đ͛est parce que la zone géographique ciblée était trop 

étroite.  La zone gĠogƌaphiƋue d͛iŶǀestisseŵeŶt a doŶĐ ĠtĠ Ġlaƌgie, des ZUS aux Contrats urbains de 

cohésion sociale (CUCS), avec l͛aǀal des aĐtioŶŶaiƌes et suite auǆ ĐoŶĐlusioŶs d͛uŶ gƌoupe de tƌaǀail. Mais 

Đet ĠlaƌgisseŵeŶt Ŷ͛a pas suffi. EŶ juillet ϮϬϭϭ, les eŶtƌepƌises gĠŶĠƌaŶt de l͛utilitĠ soĐiale soŶt ĠgaleŵeŶt 

iŶĐluses daŶs les Đƌitğƌes d͛ĠligiďilitĠ. Les Đƌitğƌes de l͛utilitĠ soĐiale soŶt : le poteŶtiel de ŵaiŶ d͛œuǀƌe, 

la fiŶalitĠ soĐiale, l͛iŵpaĐt eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtal, l͛agƌĠŵeŶt « eŶtƌepƌise solidaiƌe, la politiƋue d͛iŶseƌtioŶ et 

la politique salariale ». En outre, le dirigeant pousse à investir dans des entreprises plus matures. Les 

investissements daŶs des eŶtƌepƌises jeuŶes Ŷe ĐƌĠeŶt Ƌue peu d͛eŵplois car ils servent peu à 

eŵďauĐheƌ. “i l͛oďjeĐtif est d͛aǀoiƌ uŶ iŵpaĐt daŶs les Ƌuaƌtieƌs, le dirigeant suggère de cibler des 

entreprises plus mûres qui ont passé le stade des investissements initiaux et entrent dans la phase où 

elles ont besoin de ressources humaines.   

(ii) Le processus d’instruction et les équipes de 
gestion 

EŶsuite, le pƌoĐessus d͛iŶstƌuĐtioŶ de dossieƌ a ĠtĠ ƌĠǀisĠ, aiŶsi Ƌue la liste des diligeŶĐes oďligatoiƌes à 

accomplir.  

 « la phase d’iŶstƌuĐtioŶ Ŷ’a pas ĠtĠ faite de ŵaŶiğƌe adĠƋuate et approfondie et je sais que sur certains 

dossieƌs, il Ǉ a eu Ϯ seŵaiŶes de tƌaǀail saŶs jaŵais ǀoiƌ le poƌteuƌ de pƌojet paƌ eǆeŵple, ça Ŷ’auƌait jaŵais du se 

passeƌ ŵais Đ’est passĠ ƋuaŶd ŵġŵe paƌĐe Ƌu’il Ǉ a eu des dĠfaillances au comité d’iŶǀestisseŵeŶt. »entretien avec 

la chargée de suivi 
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FC a fait appel à des professionnels du capital investissement actionnaires, HSBC et BNPP, afiŶ de l͛aideƌ 

dans la phase amont du processus de sélection. Une procédure de sélection a été formalisée et une base 

de données pour les dossiers traités a été créée.  

Les équipes de gestion ont également connu des bouleversements. Certaines défaillances ont pu être 

corrélées directement à la façon dont les dossiers avaient été sélectionnés et instruits. Les conséquences 

oŶt ĠtĠ tiƌĠes et les ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes ĐoŶĐeƌŶĠs oŶt ĠtĠ liĐeŶĐiĠs.  AiŶsi, aloƌs Ƌue FC s͛Ġtait dĠǀeloppĠ 

eŶ ƌĠgioŶ, FC s͛est sĠpaƌĠ de  tous ses ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes ƌĠgioŶauǆ. L͛ĠƋuipe de gestion a été réduite à 2 

ĐhaƌgĠs d͛affaiƌe et ϭ ĐhaƌgĠe de suivi et a changé de nature. Au début les salariés de FC étaient des 

salariés de Planet Finance avec une dimension sociale et microfinance forte, puis des salariés issus du 

privé avec des compétences financières oŶt ĠtĠ eŵďauĐhĠs. L͛eŶseŵďle de l͛ĠƋuipe a été rattachée à 

l͛assoĐiatioŶ PlaŶet VeŶtuƌe, Đe Ƌui a ĠtĠ l͛oĐĐasioŶ de ƌeŶĠgoĐieƌ les ĐoŶtƌats de tƌaǀail. Les aŶŶĠes ϮϬϭϭ 

et 2012 sont marquées par des tensions et des démissions successives chez FC. Un schisme entre 

l͛ĠƋuipe gestioŶŶaiƌe et le Ŷouǀeau dirigeant se créé. L͛ĠƋuipe dĠploƌe uŶ manque de débats sur les 

valeurs, un manque de discussion sur les missions. Elle conteste le fait de devoir rentrer dans des 

staŶdaƌds Đaƌ pouƌ elle, le foŶds doit s͛adapteƌ à la ŵissioŶ d͛aide daŶs les ďaŶlieues, développer une 

relation différente avec l'entrepreneur. Oƌ, pouƌ elle, la ƌelatioŶ aǀeĐ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ deǀieŶt du fliĐage, 

du ĐoŶtƌôle fiŶaŶĐieƌ eǆĐlusif.  Les ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes oŶt l͛iŵpƌessioŶ de perdre l͛identité de FC pour 

« faire quelque chose qui marche » (notes de la suite de la deuxième réunion de travail sur les critères 

d͛ĠligiďilitĠͿ. 

 « il  y a  un flou, il y a eu des  incompréhensions  sur les directions à prendre, sur le  discours à tenir et en  

conséquences, des orientations  qui  sont prises qui  peuvent être  comprises  mais   pas  forcément toutes 

aĐĐeptĠes…. je  Đƌois Ƌu’uŶe des faiďlesses ça peut ġtƌe effeĐtiǀeŵeŶt uŶ ŵaŶƋue d’adhĠsioŶ de  l’ĠƋuipe.  » 

entretien avec  la ĐhaƌgĠe d’affaires, individu 1 

La responsable administrative puis uŶe ĐhaƌgĠe d͛affaiƌe et la ĐhaƌgĠe de suiǀi, dĠŵissioŶŶeŶt. 

(iii) Les membres du comité d’investissement 

Les ŵeŵďƌes du ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt oŶt aussi ĠǀoluĠ et des salaƌiĠs de PlaŶet FiŶaŶĐe puis des 

bénévoles experts en capital investissement ont joint les réunions et participé aux décisions 

d͛iŶǀestisseŵeŶt. JusƋu͛eŶ ϮϬϭϬ, les membres du ĐoŵitĠ d͛investissement sont : le président du 

Directoire, un conseiller au développement international de Dexia Crédit Local, le directeur Général de 

PlaNet Finance, un expert en microfinance et finances solidaires en France, un représentant du Club du 
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XXIe Siècle, un responsable du pôle Entrepreneurs de la CDC, le président Directeur Général de NOBEL 

(filiale de HSBC), une administratrice de PlaNet Finance et une chargée de mission à la direction du 

dĠǀeloppeŵeŶt ĠĐoŶoŵiƋue et de l͛eŵploi UŶitĠ dĠǀeloppeŵent de la région Ile-de-France. Pendant 

cette période, le comité est jugé comme étant peu regardant, pas assez exigeant sur les dossiers car il y 

avait également une forte pression à investir beaucoup et rapidement pour tenir le business plan initial. 

« Et doŶĐ, il Ǉ a des peƌsoŶŶes du ĐoŵitĠ d’iŶǀestisseŵeŶt Ƌui aƌƌiǀaieŶt saŶs aǀoiƌ lu les dossieƌs, 

visiblement ou alors de manière très superficielle. Après, pour les dossieƌs du ĐhaƌgĠ d’affaiƌes qui est parti, 

ĐlaiƌeŵeŶt tout se jouait suƌ le ďagou de la peƌsoŶŶe. C’Ġtait ƋuelƋu’uŶ Ƌui pƌĠseŶtait tƌğs ďieŶ, Ƌui paƌlait tƌğs ďieŶ 

et qui arrivait très bien à esquiver les questions gênantes, et il a fait passer certains dossiers 3 fois en comité donc 

on lui disait non et il partait il repassait par la fenêtre, voilà. » entretien avec la chargée de suivi 

« Donc quand on avait un dossier, il y avait une assez forte pression de la part de ceux qui présentaient le 

dossieƌ à Đe Ƌu’oŶ dise oui. Et doŶĐ, oŶ a pƌoďaďleŵeŶt ĠtĠ tƌop teŶdƌes daŶs le ĐoŵitĠ d’iŶǀestisseŵeŶt, paƌĐe 

Ƌu’oŶ aǀait des doutes assez faĐiles et assez ĠǀideŶts et Đ’Ġtait diffiĐile, eŶfiŶ Đ’Ġtait diffiĐile, oŶ Ŷ’a pƌoďaďleŵeŶt 

pas eu le ƌôle de filtƌe Ƌu’oŶ auƌait dû avoir. » investisseur, individu 4 

En 2011, plusieurs dirigeants du groupe Planet Finance prennent part au comité, le cofondateur et vice-

pƌĠsideŶt du gƌoupe ƌeŵplaĐe ƋuelƋues ŵois le pƌĠsideŶt du ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt.  

« Ces 2 messieurs là sont des geŶs de PlaNet FiŶaŶĐe, j’iŵagiŶe Ƌue Đe soŶt des ďĠŶĠǀoles de PlaNet 

FiŶaŶĐe, auǆƋuels JaĐƋues Attali a dit : ǀoǇaŶt Ƌue le poƌtefeuille Ŷ’Ġtait pas gĠŶial, ŵais je Ŷ’eŶ sais ƌieŶ, Đ’est ŵoŶ 

interprétation. Mais Đ’est ĐeƌtaiŶeŵeŶt : ǀeŶez au CoŵitĠ d’iŶǀestissement pouƌ ŵusĐleƌ uŶ peu le tƌuĐ. Aloƌs Ƌu’à la 

liŵite PlaNet FiŶaŶĐe Ŷ’a pas ďesoiŶ d’Ǉ ġtƌe. » investisseur, individu 4 

FiŶaleŵeŶt, le ƌepƌĠseŶtaŶt de H“BC Noďel aĐĐepteƌa d͛assuƌeƌ la pƌĠsideŶĐe. Puis, des eǆpeƌts eŶ 

capital-investissement sont invités lors des comités ; ils prennent une part active dans les conversations 

et modulent les pratiques et les offres de financement.  

(iv) Les modalités d’investissement et le pacte 

De ŵaŶiğƌe Đoƌolaiƌe, les ŵodalitĠs d͛iŶǀestisseŵeŶt oŶt ĠgaleŵeŶt ĐhaŶgĠ. Aloƌs Ƌue suƌ les pƌeŵiğƌes 

aŶŶĠes du foŶds, l͛iŶǀestisseŵeŶt eŶ Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ ƌepƌĠseŶtait plus du tieƌs du 

portefeuille ; uŶe Ŷouǀelle stƌatĠgie d͛iŶǀestisseŵeŶt est impulsée par le dirigeant. Selon lui, pour 

ƌeŶtƌeƌ daŶs l͛oƌthodoǆie, le fonds doit essentiellement faire des investissements en fonds propres, le 

compte courant étant un ŵode d͛iŶteƌǀeŶtioŶ ƌĠseƌǀé aux actionnaires et non aux investisseurs, 

s͛appaƌeŶtaŶt plus à uŶ raisonnement bancaire Ƌu͛à Đelui des iŶǀestisseuƌs. 



Deuxième partie : Analyse des dispositifs de gestion de deux fonds de capital-risque solidaire 

 

312  

 

 « Đ’est Ƌue le Đoŵpte ĐouƌaŶt d’assoĐiĠ, eŶ ƌĠalitĠ Đ’est de l’eƋuitǇ dĠguisĠ Ƌui Ŷe doŶŶe pas soŶ Ŷoŵ, ŵais 

enfin pour le banquier de dettes, il considère Ƌu’il a uŶ peu de Đapital et de Đoŵpte ĐouƌaŶt d’assoĐiĠ et puis Ƌu’à 

tout moment le Đoŵpte ĐouƌaŶt d’assoĐiĠ peut se transformer en actions, donc voilà. Je trouve que ça pollue la 

réflexion, c'est-à-diƌe Ƌu’oŶ le ĐoŶsidğƌe Đoŵŵe du pƌġt, aloƌs Ƌu’eŶ fait Đ’est de l’eƋuitǇ. » investisseur, individu 4 

 UŶ paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes a ĠtĠ ƌetƌaǀaillĠ, Đaƌ l͛aŶalǇse de l͛aŶĐieŶ pacte a mis en évidence des lacunes et 

des dispositions susceptibles de compromettre le niveau de protection de FC et d͛aŵoiŶdƌiƌ les ĐhaŶĐes 

de gain financier sur les bons dossiers.   EŶfiŶ, loƌs du ĐoŵitĠ aloƌs Ƌu͛aupaƌaǀaŶt la dĠĐisioŶ se pƌeŶait à 

l͛uŶaŶiŵitĠ, la dĠĐisioŶ se pƌeŶd dĠsoƌŵais à la ŵajoƌitĠ. “eloŶ le diƌigeaŶt, la pƌise de dĠĐisioŶ à 

l͛uŶaŶiŵitĠ provoquait des alternances de oui et de non dé corrélées de la qualité des projets. Ce mode 

de ǀote Ŷ͛auƌait Ƌue l͛apparence de la démocratie participative puisƋu͛il ŵet suƌtout eŶ ĠǀideŶĐe la 

capacité de certains à convaincre les autres. De plus, il dessert les objectifs poursuivis, puisƋu͛il Ŷe 

permet pas de décider de manière rationnelle sur les risques et opportunités du projet de 

développement des entreprises. Conformément aux objectifs du sourcing, les cibles étant plus matures, 

les tiĐkets d͛iŶǀestisseŵeŶt doivent être plus importants. Pour augmenter le montant moyen investis de 

50 000 euros à 150 ϬϬϬ euƌos, la pƌoduĐtiǀitĠ des ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes est ĠgaleŵeŶt ŵise eŶ aǀaŶt. UŶ 

ĐhaƌgĠ d͛affaiƌes doit suffisaŵŵeŶt tƌaǀailleƌ uŶ dossieƌ pouƌ Ƌu͛il soit pƌĠseŶtable et globalement 

deǀƌait tƌaǀailleƌ suƌ ϱ dossieƌs pouƌ eŶ pƌĠseŶteƌ uŶ au ĐoŵitĠ. EŶ ĐoŶsĠƋueŶĐe, uŶ ĐhaƌgĠ d͛affaiƌes Ŷe 

peut pas amener plus de 5 dossiers par an au financement.  

 « Moi je ĐoŶsidğƌe Ƌu’uŶe peƌsoŶŶe peut suiǀƌe ϰ à ϱ dossieƌs, je Ŷe sais pas ǀous Ƌuelles soŶt ǀos … ǀoilà ! 

4 à 5 dossiers puis en initier un nouveau de temps en temps. » investisseur, individu 4 

  La nouvelle stratégie propose en outre de les fractionner en plusieurs tours ou de les faire cofinancer. 

Elle pose également un rendement financier des fonds investis à 10% à la sortie.  Tous ces changements 

ont évidemment perturbé les équipes de gestion et les partenaires.  

(v) divers 

L͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt des eŶtƌepƌises est ĠgaleŵeŶt ƋuestioŶŶĠ. Un certain nombre de difficultés des 

entrepƌises fiŶaŶĐĠes Ŷ͛oŶt ĠtĠ ĐoŶŶues Ƌue tƌop taƌd, le suiǀi Ŷ͛a pas peƌŵis d͛Ġǀiteƌ les sinistres. Le 

suivi  doit être suffisaŵŵeŶt ƌappƌoĐhĠ pouƌ pouǀoiƌ agiƌ daŶs l͛iŶtĠƌġt de la sauǀegaƌde des intérêts du 

fonds selon le nouveau plan stratégique. 
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Enfin dernier changement symbolique, le déménagement des locaux de FinanCités de Saint-Ouen aux 

quartiers chics du 17ième, dans un immeuble entièrement rénové, proche du parc Monceau.  

c) Synthèse : un problème de légitimité 

Ces nombreux changements mettent en lumière des problèmes de légitimité pour FC. 

La ĐolleĐte de foŶds a ĠtĠ assez ƌapide, ďieŶ Ƌu͛assez ĠloigŶĠe de l͛oďjeĐtif iŶitial de ϯϬ ŵillioŶs. EŶ ϯ aŶs, 

plus de 6 millions ont été levés. Cependant, un taux de défaillance et des difficultés importantes du 

portefeuille ont imputés fortement les capitaux propres du fonds et ont initié des bouleversements 

majeurs dans la gestion. Le taux de sinistralité de près de la moitié du portefeuille a permis de mettre en 

exergue des dysfonctionnements dans le processus d͛iŶstƌuĐtioŶ des dossieƌs. Le pƌoďlğŵe seŵďle 

porter sur la sélection des entreprises cibles. De plus, le coût de fonctionnement du fonds est élevé, avec 

plus de ϳ peƌsoŶŶes salaƌiĠes. Ce Đoût Ŷ͛est pas Đouǀeƌt paƌ les plus-values et le remboursement des 

comptes courants. 

Ces doutes sur la légitimité et la viabilité du fonds, entraînent une focalisation sur la performance 

fiŶaŶĐiğƌe pouƌ assuƌeƌ l͛ĠƋuiliďƌe de FC. Cet équilibre est envisagé en termes de taux de rendement 

interne pour couvrir les frais de fonctionnement. Un nouveau dirigeant et des nouveaux membres du CI 

sont nommés,  investisseurs de professions. Les investissements se font alors essentiellement en capital 

et des contrats juridiques renforcés sont appliqués pour permettre les plus-values à la sortie.  La 

foƌŵalisatioŶ de l͛aĐtiǀitĠ est accrue. Les Đƌitğƌes solidaiƌes d͛ĠligiďilitĠ s͛ĠlaƌgisseŶt, des )U“ ou CUC“ 

puis auǆ eŶtƌepƌises d͛utilitĠ soĐiale et s͛ĠloigŶeŶt de la ŵissioŶ iŶitiale d͛iŶǀestisseŵeŶt daŶs les 

Ƌuaƌtieƌs. Les tiĐkets d͛iŶǀestisseŵeŶt s͛aĐĐƌoisseŶt et se dĠtaĐheŶt de la Điďle des petits eŶtƌepƌeŶeuƌs.  

Ces changements importants sont couplés avec des axes stratégiques fluctuants. Le développement 

ƌĠgioŶal de FC pouƌ se seƌǀiƌ du ƌĠseau de PlaŶet FiŶaŶĐe FƌaŶĐe Ŷ͛a pas ĠtĠ uŶ succès et le 

dĠǀeloppeŵeŶt à l͛iŶteƌŶatioŶal est tƌğs ĐoŶtestĠ.  L͛iŶstaďilitĠ de la stƌatĠgie Ŷe peƌŵet pas à FC de 

dĠgageƌ uŶe ideŶtitĠ oƌgaŶisatioŶŶelle foƌte. L͛ĠlaƌgisseŵeŶt des Đƌitğƌes solidaiƌes, pousse eŶĐoƌe plus 

le fonds à la marge du champ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe. La logiƋue fiŶaŶĐiğƌe s͛iŵpose, daŶs les ŵĠtieƌs des 

salaƌiĠs et des ŵeŵďƌes du ĐoŵitĠ et daŶs les ŵodalitĠs d͛iŶǀestisseŵeŶts. 

2. La gestion de FC 

Comme pour le FA, la gestion et les outils de gestion de FC seront détaillés suivant le cycle 

d͛iŶǀestisseŵeŶt, de la phase aŵoŶt du Đhoiǆ à la phase de suiǀi puis au ŵoŵeŶt de la soƌtie. La Đhaƌte 

sera étudiée dans le chapitre 8. 
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a) La demande de financement : des cibles larges et une sélection sur des critères 

financiers 

FC a pouƌ oďjeĐtif de ĐoŶtƌiďueƌ au ŵaiŶtieŶ et à la ĐƌĠatioŶ d͛eŵplois daŶs les Ƌuaƌtieƌs et de dǇŶaŵiseƌ 

le tissu économique local. 

(1) Les cibles et les critères d’éligibilité solidaires 

FC s͛adƌesse aiŶsi auǆ eŶtƌepƌises situées dans des quartiers et zones en difficultés ou développant un 

pƌojet gĠŶĠƌateuƌ d͛utilitĠ soĐiale et aǇaŶt au ŵoiŶs ϭ aŶ d͛aĐtiǀitĠ. FC s͛iŶtĠƌesse à l͛eŶseŵďle des 

entreprises actives dans toute la France et a ouvert une antenne en Guadeloupe en avril 2010, grâce au 

soutien de l͛AFD. 

 « quand les dossieƌs ƌeŵoŶteŶt, il faut dĠjà les sĠleĐtioŶŶeƌ, ǀoiƌ s’ils ĐoƌƌespoŶdeŶt ou pas auǆ Đƌitğƌes de 

sĠleĐtioŶ, doŶĐ oŶ a des Đƌitğƌes puƌeŵeŶt gĠogƌaphiƋues, et apƌğs de l’utilitĠ soĐiale. C’est soit l’uŶ soit l’autƌe, ou 

les 2 à la fois mais au moins que ça remplisse un des 2 critères. Et à partir de là, en fonction aussi également de 

certains paramètres financiers, on décide donc avec la validation du dirigeant, pour dire si on continue à instruire le 

dossier ou pas. » eŶtƌetieŶ ĐhaƌgĠe d’affaiƌes, iŶdividu 5 

Les critères relevant des quartiers sont imprécis : l͛eŶtƌepƌise peut ġtƌe iŵplaŶtĠe daŶs uŶe zoŶe 

seŶsiďle ou ĐƌĠeƌ de l͛eŵploi daŶs uŶe zoŶe seŶsiďle ou  l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ peut ġtƌe oƌigiŶaiƌe des 

Ƌuaƌtieƌs. Ces ĐoŶditioŶs soŶt ǀĠƌifiĠes à l͛eŶtƌĠe mais les contraintes pour que les entreprises restent 

dans des ZUS ou CUCS sont inexistantes.  
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dossier 

Accord de 

financement 

Suivi du 

financement 

Grille des critères 

d͛ĠligiďilitĠ 
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financement et Business 
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Tableau 35 Le dispositif de gestion de FC 



Chapitre 6 : Les logiques institutionnelles dans les organisations de capital-risque solidaire 

315  

 

 « oŶ s’est toujouƌs  dit  soit l’eŶtƌepƌise  est  iŵplaŶtĠe  daŶs le Ƌuaƌtieƌ  soit  l’eŶtƌepƌeŶeuƌ  est  issu  d’uŶ 

Ƌuaƌtieƌ , Ƌu’est-ce que ça  veut  dire  issu  là  aussi, ça  ǀeut  diƌe dĠjà Ƌu’il Ǉ  ƌĠside. Ça Đ’est assez siŵple. OŶ peut 

diƌe aussi, il eŶ est oƌigiŶaiƌe, là Đ’est peut–ġtƌe uŶ petit peu plus   teŶdaŶĐieuǆ  paƌĐe Ƌue  si oŶ Ǉ  a  ǀĠĐu  de  l’âge  

de ϲ aŶs  et  ça  fait ϮϬ aŶs  Ƌu’oŶ  eŶ  est  sorti… Voilà Đ’est peut-ġtƌe uŶ petit peu ŵois peƌtiŶeŶt, doŶĐ Đe Ŷ’est pas 

forcément très  très siŵple de jugeƌ uŶ petit  peu ça…. uŶ tƌoisiğŵe Đƌitğƌe Ƌui ǀa ƌejoiŶdƌe uŶ peu l’utilitĠ  soĐiale,  

Đ’est uŶe eŶtƌepƌise  Ƌui ǀa  ƌeĐƌuteƌ   l’esseŶtiel  de  son personnel   dans le   quartier...  » entretien chargée 

d’affaiƌes, iŶdiǀidu ϭ 

 « Bah oui, Đ’est-à-dire, critères, il fallait habiter un quartier ZUS ou politiƋue de la ǀille, euh… ŵġŵe si ŵoi 

je considère que mon quartier dans le nord du 17ème bon ça ŵ’a toujouƌs fait ƌiƌe paƌĐe Ƌue la politiƋue de la ǀille, 

eŶfiŶ, je Ŷe sais pas Đe Ƌu’oŶ appelle politiƋue de la ǀille… » entretien avec un entrepreneur, individu 10 

Les Đƌitğƌes ƌeleǀaŶt de l͛utilitĠ soĐiale soŶt ĠgaleŵeŶt flous et fleǆiďles. Les ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes eŶtƌe elles 

Ŷe soŶt pas d͛aĐĐoƌd suƌ Đe Ƌue l͛utilitĠ soĐiale ƌeĐouǀƌe, l͛uŶe ĐoŶsidğƌe Ƌue Đe Đƌitğƌe est suffisaŶt 

;iŶdiǀidu ϱͿ, aloƌs Ƌue l͛autƌe affiƌŵe Ƌu͛il Ŷe l͛est pas ;iŶdiǀidu ϭͿ.  

 « C’est souǀeŶt l’eŵploi Ƌu’elle peƌŵettƌait de ĐƌĠeƌ, j’ai ĐoŶstatĠ Ƌue souǀeŶt, Đ’est uŶ peu au-dessus de 7 

eŵplois ĐƌĠĠs, oŶ ĐoŶsidğƌe Ƌu’il Ǉ a de l’utilitĠ soĐiale. » eŶtƌetieŶ ĐhaƌgĠe d’affaiƌes, iŶdiǀidu ϱ 

« du Đoup ça peut Ŷous aŵeŶeƌ effeĐtiǀeŵeŶt ǀeƌs des  dossieƌs Ƌui  ƌelğǀeŶt plus  de l’ĠĐonomie  sociale  et  

solidaiƌe  Ƌui  ǀoŶt  ĐƌĠeƌ  de l’eŵploi  eŶ faǀeuƌ de peƌsoŶŶes Ƌui soŶt plus ĠloigŶĠes du ŵaƌĐhĠ  du tƌaǀail, 

personnes handicapées ,  personnes  de la diversité , seniors. Après, on peut aussi imaginer que ce soit une activité    

avec un impact environnemental important. » entretien chaƌgĠe d’affaiƌes, iŶdiǀidu ϭ 

Le dirigeant a tenté de faire passer un dossier sur des éoliennes au comité mais qui a été refusé car il ne 

correspondait pas à la cible du fonds. Ce cas est présenté dans l͛eŶĐadƌĠ Đi-dessous. 
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DoŶĐ là, a failli passeƌ paƌ eǆeŵple uŶ pƌojet de faďƌiĐatioŶ d’ĠolieŶŶes ǀeƌtiĐales Ƌui ĠtaieŶt faites paƌ des 

iŶgĠŶieuƌs et Ƌui Ŷ’est pas situĠ eŶ zoŶe fƌaŶĐhe, ŵais Ƌui auƌait ĐƌĠĠ de l’eŵploi. EĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe, 

créatioŶ d’eŵploi, etĐ. OŶ s’Ġtait dit Ƌue ça ǀa ĐƌĠeƌ de l’eŵploi doŶĐ oŶ ǀa faiƌe ça daŶs le Ŷuage de l’ĠĐoŶoŵie 

soĐiale et solidaiƌe. Et Đoŵŵe Đ’Ġtait des ĠolieŶŶes, ça eŶtƌe aussi daŶs l’ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe daŶs le seŶs 

tƌğs laƌge, Đ’Ġtait dĠǀeloppeŵeŶt duƌaďle, ça ĐƌĠe de l’eŵploi doŶĐ ça eŶtƌe daŶs Đette ĠĐoŶoŵie eŶ oppositioŶ aǀeĐ 

l’ĠĐoŶoŵie ĐlassiƋue de FƌiedŵaŶ et ĐoŵpagŶie Ƌuoi. DoŶĐ là, oŶ est tƌğs loiŶ de FinanCités... DoŶĐ j’aǀoue Ƌue ça 

Ŷ’a pas ĠtĠ foƌĐĠŵeŶt ďieŶ ƌeçu … Đ’est uŶe ŵaŶiğƌe de faire évoluer les valeurs de FinanCités vers quelque chose 

qui était finalement beaucoup plus consensuel et beaucoup plus facile à vendre auprès des investisseurs puisque 

Đ’est telleŵeŶt eŶ ǀogue l’ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe, aloƌs Ƌu’oŶ Ŷe sait ŵġŵe pas ce que ça veut dire, et le 

dĠǀeloppeŵeŶt duƌaďle et l’ĠƋuitaďle, ǀoilà. Ça fait tƌğs joli, ça fait ƌġǀeƌ tout le ŵoŶde, ça fait, tous les geŶs se 

donnent une bonne conscience en parlant de ça. Sauf que voilà, FinanCités au dĠpaƌt, Đ’est ƋuaŶd ŵġŵe aider une 

populatioŶ Ƌui est assez pƌĠĐisĠŵeŶt dĠfiŶie, et Đe Ŷ’est pas aideƌ Ϯ iŶgĠŶieuƌs Ƌui foŶt uŶ pƌoduit, Đeƌtes iŶŶoǀaŶt 

et certes développement durable, mais qui vont pouvoir trouver X autres fonds pour se financer. 

Tableau 36 Le cas d'une entreprise fabricant des éoliennes fait débat, entretien avec la chargée de suivi 
 Les Đƌitğƌes d͛ĠligiďilitĠ soŶt esseŶtielleŵeŶt solidaiƌes et dĠteƌŵiŶĠs paƌ les ĠƋuipes de gestioŶ. Le 

ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt Ŷ͛Ǉ ƌeǀieŶt pas ŶoƌŵaleŵeŶt daŶs l͛Ġtude du dossieƌ.  

(2) La remontée des dossiers : des réseaux peu efficaces n’appartenant pas à l’économie sociale et solidaire  
La deŵaŶde de fiŶaŶĐeŵeŶt est appoƌtĠe soit diƌeĐteŵeŶt paƌ l͛eŶtƌepƌise ; soit par les chargés 

d͛affaiƌes Ƌui dĠŵaƌĐheŶt les pĠpiŶiğƌes, les Đhaŵďƌes de ĐoŵŵeƌĐe et d͛iŶdustƌie, les aŶteŶŶes FƌaŶĐe 

Initiative ou France Active, les collectivités, le réseau Entreprendre ; soit par des partenaires. Ces réseaux 

de paƌteŶaiƌes poteŶtiels pouƌ l͛ideŶtifiĐatioŶ Ŷ͛appaƌtieŶŶeŶt pas à l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe. 

« Donc mon rôle, ça consiste déjà à faire connaitre FinanCités au niveau de tous les réseaux de la création 

d’eŶtƌepƌise, de soutieŶ, et tous les sǇstğŵes de fiŶaŶĐeŵeŶts Ƌui peuǀeŶt eǆisteƌ. Le ďut Đ’est Ƌue FinanCités soit 

reconnu afin que les entrepreneurs puissent être oƌieŶtĠs ǀeƌs Ŷous s’ils ĐoƌƌespoŶdeŶt à Ŷos Đƌitğƌes 

d’iŶteƌǀeŶtioŶ. » eŶtƌetieŶ aǀeĐ uŶe ĐhaƌgĠe d’affaiƌes, individu 5 

Les partenaires officiels de FC, cités dans les rapports annuels et le site internet sont divers. Cependant le 

partenariat est informel, non rémunéré et ne permet pas de faire remonter des dossiers de manière 

régulière. Les remontées ne proviennent pas de partenaires clés identifiables, les canaux de remontées 

sont trop divers et pas assez alimentés. 
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« Đe  Ƌui  est  plus  ĐoŵpliƋuĠ   Đ’est  suƌ la paƌtie  suiǀi  et  ŵise eŶ  œuǀƌe et   suƌ la ƌeŵoŶtĠe  de  dossieƌ 

paƌĐe Ƌue  tƌğs  ĐoŶĐƌğteŵeŶt ĐeƌtaiŶes  stƌuĐtuƌes  ŶotaŵŵeŶt  FƌaŶĐe  iŶitiatiǀes, Ŷ’oŶt   pas  foƌĐeŵeŶt   

beaucoup  de moyens  en ressources et en temps  à  consacrer  au suivi  des entrepreneurs, donc  même si 

iŶtuitiǀeŵeŶt , ils se  diseŶt oui ça  peut ƌĠpoŶdƌe à  uŶ ďesoiŶ  Đ’est  diffiĐile  pouƌ euǆ de se ploŶgeƌ  daŶs leuƌ 

portefeuille de  dossiers, de  rappeler  peut-être  certaines  entrepreneurs,   pour leur présenter  FinanCités et   en  

tous  cas  pour les orienter  vers nous..... du  Đoup  aujouƌd’hui  , oŶ Ŷe pas  diƌe  Ƌu’oŶ  a  uŶ paƌteŶaiƌe  ĐlĠ Ƌui  Ŷous  

souƌĐe  ϯϬ  , ϰϬ % des  dossieƌs ;  C’est  eǆtƌġŵeŵeŶt ĠĐlaté » eŶtƌetieŶ aǀeĐ uŶe ĐhaƌgĠe d’affaiƌes, iŶdiǀidu ϭ 

Un partenariat direct, lié avec le groupe PlaNet Finance France est le réseau des ADAM. Les ADAM 

;AssoĐiatioŶs de DĠteĐtioŶ et d͛AĐĐoŵpagŶeŵeŶt des MiĐƌoeŶtƌepƌeŶeuƌsͿ, soŶt ĐoŵposĠes d͛un 

comité de jeunes entrepreneurs français issus de ces ZUS et ayant réussi, avec une petite équipe locale 

de 2 à 3 salariés. Elles d͛ideŶtifieŶt et préparent des potentiels jeunes entrepreneurs à la création 

d͛eŶtƌepƌise et de pƌoduiƌe uŶ effet d͛eŶtƌaîŶeŵeŶt pouƌ aĐĐroître le nombre de candidats à la création 

d͛eŶtƌepƌise. 

Mais FinanCités s͛appuie également suƌ les ƌĠseauǆ eǆistaŶts d͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt et de fiŶancement de 

la TPE. FinanCités est partenaire du concours Talents des Cités qui récompense chaque année des jeunes 

créateurs ou porteurs de projets originaires des quartiers prioritaires de la politique de la ville. Plusieurs 

entreprises lauréates du concours comme LC Impression à Blois, ou encore DACP- de l͛autƌe ĐôtĠ du 

pĠƌiph͛- à Montreuil en Seine-Saint-Denis ont été soutenues par FC.  

« J’ai ƌeŶĐoŶtƌĠ FinanCités car ils étaient partenaires du concours Talents des Cités. Cette rencontre est 

arrivée au bon moment car je ne pouvais plus assuŵeƌ seule l’eŶseŵďle de l’aĐtiǀitĠ. J’aǀais doŶĐ ďesoiŶ de ƌeĐƌuteƌ 

rapidement et FinanCités a accepté de me financer pour me permettre de poursuivre le développement de ma 

société». Odile Monnet, dossier de presse FC 2010, p.8 

 Ile de France Initiative est également partenaire de FC. En Guadeloupe, Outre-Mer Network, autre 

partenaire du fonds, participe à développer la culture de réseau au sein de la communauté afro-antillaise 

eŶ ŵettaŶt eŶ luŵiğƌe les Đhefs d͛eŶtƌepƌises et les porteurs de projets lors de soirées networking 

gratuites. Enfin, des réseaux français plutôt féminins sont également des partenaires.  AĐtioŶ͛elles et  

Diversitelles sont des réseaux de femmes entrepreneures dans des petites structures à forte empreinte 

sociétale.   

Le pƌoĐessus de ƌeŵoŶtĠe des dossieƌs Ŷ͛est pas foƌŵalisĠ. Il ƌepose suƌtout suƌ les effoƌts de 

pƌospeĐtioŶ des ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes et Ŷe peƌŵet pas uŶe aliŵeŶtatioŶ eŶ ĐoŶtiŶue  du fluǆ d͛affaiƌes.  
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(3) La procédure de sélection 

FC s͛attaĐhe à tƌaiter chaque demande de financement selon une démarche simple et standardisée, 

peƌŵettaŶt de doŶŶeƌ uŶe ƌĠpoŶse ƌapide à l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ.  

 

Figure 26 Processus d'investissement de FC, rapport annuel 2009 p.9 
La sélection est assez forte et la procédure établie par le nouveau dirigeant annonce un taux de sélection 

optimal de 10%. 

 « PaƌĐe Ƌue le Đapital d’iŶǀestisseŵeŶt, oŶ sĠleĐtioŶŶe : oŶ sĠleĐtionne drastiquement quand même 

l’eŶtƌepƌise doŶĐ, la ŵiĐƌofiŶaŶĐe Ŷe sĠleĐtioŶŶe pas … Par ĐoŶtƌe le Đapital iŶǀestisseŵeŶt s’iŶtĠƌesse à 

l’eŶtƌepƌeŶeuƌ et à sa ĐapaĐitĠ à gĠƌeƌ uŶe eŶtƌepƌise ŵais ĠgaleŵeŶt à l’aĐtiǀitĠ Ƌu’il dĠploie et s’il Ǉ a uŶ ŵaƌĐhĠ 

ou pas, les ŵoǇeŶs Ƌu’il ŵet eŶ œuǀƌe, etĐ. » eŶtƌetieŶ aǀeĐ la ĐhaƌgĠe d’affaiƌes, iŶdiǀidu 5 

Le premier filtre passe pƌiŶĐipaleŵeŶt paƌ le test de la peƌsoŶŶalitĠ de l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ Ƌui seƌa ǀu 

ƌapideŵeŶt paƌ le ĐhaƌgĠ d͛affaiƌes et par le directeur du fonds, ǀoiƌ s͛il Ǉ a des doutes paƌ uŶ 

psychologue pour déterminer son profil. Depuis peu, l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ ǀieŶt ĠgaleŵeŶt pƌĠseŶteƌ soŶ 

projet au comité. 

« QuelƋu’uŶ Ƌu’oŶ seŶt Ƌui a eŶǀie de faiƌe pƌospĠƌeƌ soŶ eŶtƌepƌise, Ƌui a les ƌeiŶs solides, dĠjà Ƌui est 

fƌaŶĐ, ƋuelƋu’uŶ de tƌaŶspaƌeŶt et fƌaŶĐ, paƌĐe Ƌue dğs Ƌu’oŶ ǀa lui pƌġteƌ de gƌosses soŵŵes d’aƌgeŶt il faut ƋuaŶd 

ŵġŵe Ƌu’oŶ ait Đette Đeƌtitude-là, Đ’est iŵpoƌtaŶt. » eŶtƌetieŶ aǀeĐ la ĐhaƌgĠe d’affaiƌes, iŶdiǀidu ϱ 
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(a) L’instruction : mettre en évidence les réserves et les 

zones d’incertitudes 

EŶsuite le ĐhaƌgĠ d͛affaiƌes Ġlaďoƌe le dossieƌ aǀeĐ le Đhef d͛eŶtƌepƌise, ils se ƌeŶĐoŶtƌeŶt plusieuƌs fois. 

L͛oďjeĐtif du ĐhaƌgĠ d͛affaiƌes est de ŵettƌe eŶ ĠǀideŶĐe les failles et oďstaĐles ĠǀideŶts. Le pƌojet est 

pƌĠseŶtĠ uŶe pƌeŵiğƌe fois au ĐoŵitĠ de sĠleĐtioŶ ĐoŵposĠ de l͛eŶseŵďle des ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes et de 

suivi. 

« il Ǉ’a Đoŵŵe toujouƌs uŶ pƌeŵieƌ  filtƌe au dĠpaƌt où  uŶe fois  Ƌue j’ai  des  pƌeŵieƌs  ĠlĠŵeŶts de 

l’eŶtƌepƌise ,  uŶe idĠe  des  Đoŵptes, uŶe idĠe  du ďusiŶess  plaŶ, j’ai ǀalidĠ Ƌue les  Đƌitğƌes  seŵďleŶt ƌespeĐtĠs, je  

fais  un petit  topo , un email  de quinze lignes  en disant  voilà,  grosso-modo  le dossier ,  ses  forces, ses  faiblesses , 

les  questions que je me pose et  où est-ce que  je  suis  favorable moi à la poursuite du dossier,  et  de la  donc le 

président du directoire et le dirigeant  ŵe  diseŶt  oui, ŶoŶ. Mais uŶe fois Ƌue Đ’est eŶĐleŶĐhĠ, oŶ souhaite ŵettƌe 

daǀaŶtage de jaloŶs et ŶotaŵŵeŶt paƌ  le ďiais  de  ƌĠuŶioŶs ĐhaƌgĠ d’affaiƌes pouƌ Ƌue  fiŶaleŵeŶt  les  uŶs  aǀeĐ 

les autres, on puisse  un  petit peu  challenger  nos  impressions. » eŶtƌetieŶ aǀeĐ la ĐhaƌgĠe d’affaiƌe, iŶdiǀidu ϭ 

 La présentation aborde au minimum le projet et les équipes avec comme supports le business plan et les 

Đǀ des ĠƋuipes. Puis, le ĐhaƌgĠ d͛affaiƌes ƌĠdige uŶe aŶalǇse appƌofondie du projet et le présente une 

deuxième fois, pour une deuxième revue au comité de sélection. Il aura pris contact par téléphone avec  

des ĐlieŶts, fouƌŶisseuƌs, paƌteŶaiƌes poteŶtiels ou eǆistaŶts de l͛eŶtƌepƌise Điďle. Des poiŶts à auditeƌ 

peuvent être poiŶtĠs et doiǀeŶt faiƌe l͛oďjet d͛uŶe due diligeŶĐe14 financière, juridique ou commerciale. 

La ĐhaƌgĠe d͛affaiƌes tƌaǀaille suƌ les ŵodĠlisatioŶs fiŶaŶĐiğƌes Ƌui peƌŵetteŶt de dĠteƌŵiŶeƌ des 

scénarios de valorisation, des présentations du concept global, produit et modèle économique, du 

financement  et des concurrents. 

(b) Le comité d’investissement : le choix et les conditions du 

deal financier 

Les dossieƌs ƌeteŶus à l͛issue du pƌoĐessus de pré sélection sont présentés au comité d͛iŶǀestisseŵeŶt, 

qui se prononce sur la base des analyses fournies par les chargés d͛affaiƌes. Cette aŶalǇse ĐoŶtieŶt 

l͛histoƌiƋue de la soĐiĠtĠ, une appréciation de la qualité du produit, des jugements sur la pertinence de 

son business plan, ainsi que de la personnalité, de la ŵotiǀatioŶ et des ĐoŵpĠteŶĐes de l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ 

(rapport annuel 2009 p. 8) 

Le ĐoŵitĠ d͛investissement décide de négocier ou non une prise de participation et détermine les 

conditions et termes de la prise de participation envisagée. Il se réunit chaque mois ou deux mois, sur un 

                                                           
14 l'ensemble des vérifications que le fonds  va réaliser afin de se faire une idée précise de la situation de l'entreprise. 
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ordre du jour préparé par le Président du Directoire, en liaison avec le Président du comité 

d͛investissement. La pƌeŵiğƌe paƌtie de la ƌĠuŶioŶ est ĐoŶsaĐƌĠe à l͛eǆaŵeŶ des dossieƌs à financer. La 

seconde partie traite du suivi des entreprises financées. Chaque dossier pƌeŶd la foƌŵe d͛une note 

ĐiƌĐoŶstaŶĐiĠe d͛uŶe tƌeŶtaiŶe de pages Ƌui tƌaite de tous les aspeĐts du projet. Une recommandation 

précise termine le dossier, incluant des notes sur les différents aspects du dossier, une évaluation de 

l͛eŶtƌepƌise et uŶe pƌopositioŶ d͛iŶteƌǀeŶtioŶ. Cette note sert de support aux membres du comité qui 

poseŶt des ƋuestioŶs à l͛ĠƋuipe aǇaŶt préparé le dossier. La plupart du temps, la décision, positive ou 

négative, est prise en séance. Mais, daŶs ĐeƌtaiŶs Đas, uŶ ĐoŵplĠŵeŶt d͛iŶformation est demandé à 

l͛ĠƋuipe. En fonction des nouveaux éléments, la décision est prise au cours du Comité suivant ou par 

échange de mails eŶ Đas d͛uƌgeŶĐe.   

 «oŶ a eŶ ĐoŵitĠ, il Ǉ’a toujouƌs Đes deuǆ ƋuestioŶs, saǀoiƌ d’uŶe si oŶ est  pƌġt  à  iŶǀestiƌ et de deuǆ  

comment  on va  investir au niveau  de la valorisation, et  cette deuxième  question peut  parfois  nous  amener  à  

un blocage parfois, puisque le comité peut  mettre des  conditions  qui  sont  qui  sont assez  fortes,  qui  ne  sont pas   

acceptables. » eŶtƌetieŶ ĐhaƌgĠe d’affaiƌes, iŶdiǀidu ϭ 

La dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt se pƌeŶd suƌ des Đƌitğƌes fiŶaŶĐieƌs ŶoŶ foƌŵalisĠs et les disĐussioŶs du 

ĐoŵitĠ se ĐeŶtƌeŶt suƌ l͛Ġtat fiŶaŶĐieƌ de l͛eŶtƌepƌise et la ĐƌĠdiďilitĠ de ses pƌojeĐtioŶs fiŶaŶĐiğƌes. Les 

marges des négociations, si la décision est positive, sont déterminées : les conditions à poser 

impérativement, le pourcentage de détention, les clauses à faire figurer sont posées par  le comité. 

 « l’iŶstƌuĐtioŶ se fait suƌ la ǀaloƌisatioŶ, suƌ les ĐoŶditioŶs d’eŶtƌĠe, le pouƌĐeŶtage des paƌts Ƌu’oŶ pƌeŶd, 

le ŵoŶtaŶt suƌ leƋuel oŶ est Đapaďle d’Ǉ alleƌ, du Đoup, si Đ’est tƌğs ƌisƋuĠ, le ĐoŵitĠ ǀa diƌe, ďeŶ ŶoŶ, oŶ ŵettƌa uŶ 

ŵoiŶdƌe ŵoŶtaŶt, ou oŶ ƌeŶtƌe plus paƌĐe Ƌu’il faut lui doŶŶeƌ plus de ŵoǇeŶs, la disĐussioŶ se fait plus là-dessus je 

trouve. PaƌĐe Ƌue tout le ƌeste fiŶaleŵeŶt a ĠtĠ ǀalidĠ uŶ peu paƌ le ĐhaƌgĠ d’affaiƌes et si le dossier est en comité et 

tous ces aspects-là, je peŶse Ƌu’ils soŶt dĠjà aĐƋuis plus ou ŵoiŶs. » eŶtƌetieŶ ĐhaƌgĠe d’affaiƌes, iŶdiǀidu ϱ 

Les équipes de gestion repreŶŶeŶt la ŵaiŶ pouƌ ŶĠgoĐieƌ et fiŶaliseƌ les ŵodalitĠs de l͛iŶǀestisseŵeŶt et 

sigŶeƌ le paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌe. Cette phase-là Ŷ͛est pas ĠǀideŶte Đaƌ elle pƌoǀoƋue des teŶsioŶs et de la 

défiance. Paƌfois elle ŵaƌƋue l͛aƌƌġt des ƌelatioŶs aǀeĐ l͛eŶtƌepƌise eŶ demande de financement.  

« une bonne négociation suppose que tout le monde en soit également mécontent» (procédure de sélection 

2010, p.10) 
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(4) Les modes d’intervention en capital principalement et des risques 
couverts 

FC investit principalement en fonds propres mais propose également des prêts participatifs.  

L͛iŶǀestisseŵeŶt eŶ foŶds pƌopƌes ƌeǀġt la foƌŵe d͛uŶe prise de participation minoritaire en capital, 

éventuellement complétée par un apport en compte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ ;au tauǆ de ϱ% l͛aŶͿ. Le montant 

du financement est compris entre 25 000 et 125 000 euros. La duƌĠe de l͛iŶǀestisseŵeŶt est de ϱ aŶs. Le 

prêt participatif est un prêt avec un intérêt à taux fixe (avoisinant les 7%) complété par un taux variable 

se dĠĐleŶĐhaŶt apƌğs tƌois aŶŶĠes d͛aĐtiǀitĠ, Đe tauǆ est ĐalĠ suƌ le ƌĠsultat d͛eǆploitatioŶ. Ce prêt est 

accordé sur du long terme pour une période comprise entre 5 et 7 ans et en fonction du profil de 

l͛eŶtƌepƌise. Une fois les fonds mis en place, une participation aux frais de dossiers est demandée à 

l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ ;ϭ,ϱ% du ŵoŶtaŶt iŶǀestiͿ.  

AuĐuŶe gaƌaŶtie Ŷ͛est deŵaŶdĠe Ŷi à l͛eŶtƌepƌise, Ŷi à l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ.  Deux partenaires principaux 

permettent cependant de diminuer les risques pƌis suƌ l͛iŶǀestisseŵeŶt eŶ foŶds pƌopƌes et Ƌuasi foŶds 

pƌopƌes. OsĠo et l͛AFD pƌotğgeŶt les iŶǀestisseŵeŶts paƌ des gaƌaŶties et du Đo fiŶaŶĐeŵeŶt.   

b) Le suiǀi du fiŶaŶĐeŵeŶt et l’aĐĐoŵpagŶeŵeŶt : des coachs avec un rôle ambigu 

et un suivi des critères financiers 

L͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt est uŶ aǆe esseŶtiel de l͛aĐtioŶ de FinanCités. Il favorise le développement des 

entreprises et leuƌ ĐapaĐitĠ à ĐƌĠeƌ de l͛eŵploi.    

(1) Le réseau de coachs 

FinanCités dĠǀeloppe uŶ ƌĠseau de ĐoaĐhs et d͛eǆpeƌts ďĠŶĠǀoles eǆpĠƌiŵeŶtĠs, grâce à des partenariats 

principalement aǀeĐ le Cluď du XXIe “iğĐle et l͛assoĐiatioŶ des ƌetƌaitĠs de BNP Paƌiďas. Le coaching 

peƌŵet d͛ideŶtifieƌ les ƌisƋues, d͛aŶtiĐipeƌ les difficultés pour FC et de souteŶiƌ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ daŶs soŶ 

activité au quotidien. 

« EŶ fait, Đe Ƌui ŵ’a sĠduit Đhez FinanCités, Đ’est Ƌue l’aǆe pƌiŶĐipal Ŷ’est pas uŶiƋueŵeŶt suƌ la ƌeŶtaďilitĠ 

et la croissance immédiate mais aussi sur un vrai accompagnement de la société dans sa stratégie de 

développement au quotidien. » Vincent Malhomme, gérant de LC Impressions et ODIL Carterie, rapport annuel 

2008, p.14 

Le Cluď du XXIe “iğĐle est uŶe assoĐiatioŶ de Đadƌes issus de l͛iŵŵigƌatioŶ doŶt la ŵissioŶ est de 

valoriser la diversité française en proŵouǀaŶt l͛ĠgalitĠ des ĐhaŶĐes. L͛assoĐiation B.C.S Bénévolat de 



Deuxième partie : Analyse des dispositifs de gestion de deux fonds de capital-risque solidaire 

 

322  

 

CoŵpĠteŶĐes et “olidaƌitĠ, doŶt les foŶdateuƌs soŶt BNP Paƌiďas et l͛AssoĐiatioŶ des ‘etƌaitĠs de BNP 

Paƌiďas, s͛iŵpliƋue au plaŶ ŶatioŶal pouƌ ideŶtifieƌ des ĐoaĐhs susĐeptiďles d͛aĐĐoŵpagŶeƌ 

bénévolement les entrepreneurs financés et les aider dans la gestion et le développement de leur 

entreprise. GDF Suez met aussi à disposition de FinanCités des coachs bénévoles. 

LoƌsƋu͛ils paƌleŶt de leuƌ tƌaǀail d͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt, les ĐoaĐhs souligŶeŶt le faĐteuƌ huŵaiŶ et leuƌ aide 

dans la prise de recul pour les entrepreneurs.  

 « Il Ǉ a Ϯ aŶs, j’ai eŶteŶdu uŶe iŶteƌǀieǁ de JaĐƋues Attali à la ƌadio, et son discours cadrait 

complètement avec ce que je souhaitais faire pour aider les entrepreneurs….Notre dialogue entre entrepreneur et 

coach a aidé à verbaliser les problèmes et les questions, et à Ǉ ƌĠpoŶdƌe. Il a aussi peƌŵis d’aŶtiĐipeƌ les 

conséquences des actions qui avaient été engagées. Je pƌĠĐise Ƌue Đe Ŷ’est pas ŵoi Ƌui lui fouƌŶit les ƌĠpoŶses, ŵais 

Ƌue Đ’est ďieŶ l’eŶtƌepƌeŶeuƌ, qui apporte ses propres réponses. C’est uŶ poiŶt tƌğs iŵpoƌtaŶt Đaƌ il s’agit ĠgaleŵeŶt 

d’uŶe ƌğgle dĠoŶtologiƋue : Đ’est l’eŶtƌepƌeŶeuƌ Ƌui Đhoisit ses aǆes de dĠǀeloppeŵeŶt ; le ƌôle du ĐoaĐh est de 

l’aĐĐoŵpagŶeƌ dans ses choix et de lui servir de bibliothèque de solutions et de conseils. » Coach de Coffressimo, 

rapport annuel 2008, p.10 

Les eŶtƌepƌeŶeuƌs ĠgaleŵeŶt ǀaloƌiseŶt le ĐôtĠ solidaiƌe de l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt. 

«Mon coach Laurent Payen, expert en Marketing-VeŶtes, ŵ’a appoƌtĠ uŶe ǀisioŶ eǆtĠƌieuƌe Ƌui ŵe 

manƋuait et peƌŵis de pƌeŶdƌe le ƌeĐul ŶĠĐessaiƌe… Le ĐoaĐh ŵe guide et ŵ’aide à alleƌ à l’esseŶtiel. Il ŵe peƌŵet 

d’aǀoiƌ uŶe ŵeilleuƌe ǀisiďilitĠ et daǀaŶtage ĐoŶfiaŶĐe eŶ ŵoi ƋuaŶd je pƌeŶds ĐeƌtaiŶes dĠĐisioŶs.  ». ODILE 

MONNET, p.10, dossier de presse FC 2011  

(2) De la difficulté d’être coach 

Le coaching suit des tâches explicitées dans la charte de coaching. Le coach doit, côté FC, se sentir 

responsable et solidaire de la promotion et du développement du fonds, envoyer un compte rendu après 

chaque réunion et aleƌteƌ eŶ Đas de diffiĐultĠs ƌeŶĐoŶtƌĠes paƌ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ. DaŶs le Đoŵpte ƌeŶdu, le 

coach doit vérifier que les réglementations fiscales, juridiques et sociales soient respectées et évalue la 

situation par rapport au business plan donné initialement. Ces deux points le placent bien dans un rôle 

de ĐoŶtƌôleuƌ ǀoiƌ d͛auditeuƌ. UŶe pƌoĐĠduƌe d͛aleƌte peut ġtƌe dĠĐleŶĐhĠe paƌ le ĐoaĐh loƌsƋue le 

niveau de trésorerie est inquiétant, les retards de paiement sont répétés et les réalisations sont très 

éloignées du ďusiŶess plaŶ. Elle plaĐe l͛eŶtƌepƌise sous liste de suƌǀeillaŶĐe et pƌoǀoƋue iŵŵĠdiateŵeŶt 

uŶe ƌeŶĐoŶtƌe eŶtƌe le foŶds et l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ.  Le ĐoaĐh, du ĐôtĠ de l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ, s͛eŶgage à le suiǀƌe, 

le voir au moins tous les deux mois et faire un point trimestriel.  Le coach devrait également garder la 
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stricte confidentialité des informations et documents fournis par le fonds ou par l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ. Si vis-à-

ǀis de l͛eǆtĠƌieuƌ Đette ĐoŶfideŶtialitĠ peut ġtƌe gaƌaŶtie, elle paƌaît peu pƌoďaďle eŶ iŶteƌŶe : par les 

Đoŵptes ƌeŶdus et les aleƌtes, les ĐoaĐhs ƌĠǀğleŶt des iŶfoƌŵatioŶs à FC suƌ l͛eŶtƌepƌise.  

Le rôle de coach est aŵďigu, il est liĠ à la fois à l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ et à la fois à FC.  Entre une aide et un 

ĐoŶseil pouƌ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ et uŶ contrôleur pour FC, les relations du coach aux entrepreneurs  évoluent 

entre confiance et défiance. Ces évolutions sont tributaires  de différents facteurs : la santé financière de 

l͛eŶtƌepƌise, les ŵotiǀatioŶs et les ƌĠseauǆ d͛iŶflueŶĐe du ĐoaĐh, les diffĠƌeŶĐes Đulturelles entre coach et 

entrepreneur. Le rôle de coach se modifie donc suivant que les entreprises soient en bonne santé ou pas. 

Le suiǀi est plus ƌigouƌeuǆ, plus sǇstĠŵatiƋue loƌsƋue les eŶtƌepƌises soŶt eŶ diffiĐultĠs. LoƌsƋu͛elles ǀoŶt 

bien les coachs espacent les réunions.   

Les motivations du coach bénévoles sont diverses mais à plusieurs reprises, la notion de réseau revient. 

“͛ils Ŷe soŶt pas ƌĠŵuŶĠƌĠs, ĐeƌtaiŶs s͛iŵpliƋueƌaieŶt aǀaŶt tout pouƌ se faiƌe ĐoŶŶaîtƌe et ďĠŶĠfiĐieƌ des 

contacts du groupe PlaNetFinance. 

 « ďeauĐoup d’eŶtƌepƌeŶeuƌs peŶseŶt Ƌue tous Đes ĐoaĐhs bénévoles ne viennent pas si bénévolement que 

ça, ils oŶt tous uŶ iŶtĠƌġt. D’aďoƌd ils ǀeuleŶt faiƌe leuƌ ďusiŶess, et leuƌ idĠe Đ’est d’ġtƌe daŶs le ƌĠseau pƌoĐhe de 

Jacques Attali.» entretien avec un entrepreneur, individu 10 

Les problèmes de culture entre coachs et entrepreneurs sont relevés. Ces différences culturelles 

provoquent des incompréhensions, des déceptions et rompent parfois la relation de confiance qui doit 

se dĠǀeloppeƌ daŶs la ƌelatioŶ d͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt. 

 « C’est Ƌue Đ’est uŶ eŶtƌepƌeŶeur qui a été financé, qui a monté une boîte de location de voitures de luxe, 

Ƌui se dĠďƌouille ďieŶ, et pouƌ Ŷous, Đ’est uŶ de Ŷos ŵeilleuƌs dossieƌs. Mais Đ’est ǀƌai Ƌue Đ’est la dĠďƌouillaƌdise et 

il a grandi un peu là-dedans et il ne déclare pas tout.  Et là, il Ǉ a uŶ ĐoŶflit paƌĐe Ƌu’ils Ŷe soŶt pas de la ŵġŵe 

Đultuƌe et l’autƌe doit ƋuaŶd ŵġŵe se ŵĠfieƌ de plus eŶ plus de soŶ ĐoaĐh Ƌui ƌâle là-dessus, et pouƌ l’iŶfoƌŵatioŶ ça 

Ŷe Đolle plus du tout eŶtƌe les deuǆ. DoŶĐ là, Đ’est uŶ peu pƌoďlĠŵatiƋue. Il Ǉ eŶ a uŶ Ƌui est tƌğs ƌigide et l’autƌe Ƌui 

est peut être souple. » eŶtƌetieŶ aǀeĐ uŶe ĐhaƌgĠe d’affaiƌes, iŶdiǀidu ϱ 

 «  Ce soŶt des geŶs euh… hauteŵeŶt diplôŵĠs. doŶĐ Đ’est ƋuaŶd ŵġŵe uŶ Ŷiǀeau tƌğs tƌğs ĠleǀĠ paƌ 

ƌappoƌt à des jeuŶes Ƌu’ils ǀoŶt ƌeŶĐoŶtƌeƌ Ƌui soŶt seŶsĠs haďiteƌ daŶs des ďaŶlieues, daŶs des ĐitĠs ďoŶ Đ’est ǀƌai 

Ƌu’il Ǉ’a uŶe diffĠƌeŶĐe de Đultuƌe. DoŶĐ, euǆ ils s’atteŶdaieŶt à tƌouǀeƌ le Bill Gates des ďaŶlieues heiŶ Đ’est uŶ peu 

ça leuƌ… leuƌ ďut au dĠpaƌt euh… le Bill Gates des banlieues qui part de ƌieŶ et Ƌui leuƌ… ǀoilà ǀa, ǀa faiƌe euh… de 

FinanCités ǀƌaiŵeŶt le foŶds d’iŶǀestisseŵeŶt paƌ eǆĐelleŶĐe eŶ FƌaŶĐe Ƌuoi. BoŶ, Đ’est pas aƌƌiǀĠ doŶĐ ils Ŷ’oŶt pas 
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tƌouǀĠ, ils Ŷ’oŶt tƌouǀĠ Ƌue des petits poƌteuƌs de pƌojets, ŵiĐƌo pƌojets et euh… des geŶs pas foƌĐĠŵeŶt hauteŵeŶt 

diplômés. Donc ils se sont peut-être un peu ennuyés, à mon avis sur ce coup-là…» eŶtƌetieŶ aǀeĐ uŶ eŶtƌepƌeŶeuƌ, 

individu 10 

Enfin, les investisseurs mettent en avant le fait que les coachs ne soient ni des membres des organes de 

gouvernance des cibles ni des salariés de FC, ce qui ne les aident pas à être crédibles. 

  « il Ŷ’Ǉ a  pas  uŶe pƌĠseŶĐe diƌeĐte de l’aĐtioŶŶaiƌe au ĐoŶseil d’adŵiŶistƌatioŶ ou à l’AG seloŶ au 

conseil  de  surveillance selon la foƌŵe, doŶĐ Đ’est uŶ ĐoaĐh.  EŶ fait l’iŵage Ƌue j’ai Đ’est  uŶ suiǀi ƌelatiǀeŵeŶt 

passif paƌĐe  Ƌu’oŶ est  dĠpeŶdaŶt  des  ƌetouƌs  Ƌue  Ŷous  foŶt  les poƌteuƌs  de  pƌojets Ƌui  se   basent  surtout  sur  

des ƌelaŶĐes  tĠlĠphoŶiƋues   ou  suƌ  uŶ  aĐĐğs  à  l’iŶfoƌŵatioŶ   Ƌu’oŶt  ĐeƌtaiŶs  ĐoaĐh  et  Ƌui Ŷ’oŶt  pas  

d’autƌes. » investisseur, individu 6 

(3) L’expertise : les fiches juridiques et une plateforme de formation 

Des outils d͛eǆpeƌtise ǀieŶŶeŶt ĐoŵplĠteƌ l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt des eŶtƌepƌeŶeuƌs.  DaŶs le Đadƌe d͛uŶ 

mécénat de compétences, Accenture a réalisé pour FinanCités des fiches juridiques pour aider les 

entrepreneurs dans la gestion quotidienne de leur activité. 

« Afin de pƌoŵouǀoiƌ la diǀeƌsitĠ daŶs et paƌ l’eŶtƌepƌise et de ĐoŶtƌiďueƌ à la lutte ĐoŶtƌe l’eǆĐlusioŶ, 

Accenture participe à de multiples initiatives, notamment auprès des diplômés de quartiers sensibles via des 

programmes de coaching. Dans la droite ligne de ces engagements, nous avons choisi de nous associer à PlaNet 

FiŶaŶĐe pouƌ souteŶiƌ les ŵiĐƌoeŶtƌepƌeŶeuƌs des ďaŶlieues et eŶ paƌtiĐulieƌ l’aĐtioŶ de FinanCités à travers une 

iŶitiatiǀe de ŵĠĐĠŶat juƌidiƋue. Les ĠƋuipes juƌidiƋues d’AĐĐeŶtuƌe oŶt ĐoŶçu un outil inédit de sensibilisation et de 

foƌŵatioŶ au dƌoit des affaiƌes afiŶ d’aideƌ les microentrepreneurs dans la gestion quotidienne de leur activité 

(contrats de travail, conditions générales de ǀeŶte, ƌeĐouǀƌeŵeŶt de ĐƌĠaŶĐes…Ϳ.» Catherine Delhaye, Vice-

présidente éthique des affaires et responsabilité sociale, et directrice juridique EMEA de la société ACCENTURE, 

Rapport annuel 2009, p15 

Enfin, FC offre à ses entrepreneurs des accès à CrossKnowledge. CrossKnowledge est le leader européen 

du développement des compétences managériales à distance par les nouvelles technologies.  

(4) Le tableau de bord présenté lors de la revue de portefeuille du comité d’investissement 
La ĐhaƌgĠe de suiǀi pƌĠseŶte uŶe ƌeǀue du poƌtefeuille duƌaŶt les ĐoŵitĠs d͛iŶǀestisseŵeŶt. Les 3 statuts 

des entreprises sur le tableau de bord commenté sont ok, à surveiller et alerte. Les variables suivies pour 

dĠteƌŵiŶeƌ la ĐatĠgoƌie de l͛eŶtƌepƌise Ŷe soŶt Ƌue fiŶaŶĐiğƌes et se ĐoŶĐeŶtƌeŶt suƌ le Đhiffƌe d͛affaiƌes, 
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le résultat et la trésorerie. Les ƌetaƌds de ƌeŵďouƌseŵeŶts de Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ, Đoŵŵe ils 

interviennent régulièrement, sont des indicateurs précurseurs de difficultés.  

 « Mais ŶoƌŵaleŵeŶt uŶ statut OK Đ’est Ƌue tous les ĐligŶotaŶts soŶt ǀeƌts, le Đhiffƌe d’affaiƌes est 

proche du business plan de FinanCités, le résultat est positif, la trésorerie est stable ou en progression, voilà. Mais 

de toute façoŶ, Đes ϯ statuts soŶt suďjeĐtifs, Đ’est ŵoi Ƌui les Đhoisis. A suƌǀeilleƌ, Đ’est Ƌu’il Ǉ a des ƌetaƌds de 

paiement de remboursement du CCA par exemple, ça peut être une problématique de fonds propre négatif, ça peut 

ġtƌe aussi paƌĐe Ƌue Đ’est uŶe eŶtƌepƌise Ƌui Ŷe Ŷous doŶŶe jaŵais de Ŷouǀelle, Ƌui est tƌğs eŶ ƌetaƌd paƌ ƌappoƌt à 

soŶ ďusiŶess plaŶ. Et Aleƌte, ça Đ’est uŶ tƌğs gƌos retard par rapport au business plan, ou alors, il y a plusieurs 

ĠĐhĠaŶĐes iŵpaǇĠes, aĐtiǀitĠ aƌƌġtĠe, iŶĐeƌtitude suƌ la pĠƌeŶŶitĠ de l’aĐtiǀitĠ, gĠƌaŶt iŵpossiďle à joiŶdƌe, doŶĐ oŶ 

est en grosse difficulté là. » entretien avec la chargée de suivi 

Ces statuts soŶt assez suďjeĐtifs et tieŶŶeŶt eŶ paƌtiĐulieƌ Đoŵpte de la ƌelatioŶ eŶtƌe l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ et 

le coach. Un binôme qui fonctionne, un suivi régulier par le coach, relativisent les difficultés connues par 

les entreprises.  

 «  j’ai uŶe eŶtƌepƌise l’année dernière qui a eu quelques problèmes parce que le bras droit de la 

gĠƌaŶte a dĠŵissioŶŶĠ, l’a ŵeŶaĐĠe d’uŶ pƌudhoŵŵe etĐ. doŶĐ Đ’Ġtait uŶe situatioŶ diffiĐile eŶ ŵġŵe teŵps Đe 

Ŷ’Ġtait pas uŶe situatioŶ Ƌui ŶĠĐessitait d’ġtƌe ŵise sous suƌǀeillaŶĐe paƌce que le coach est entrepreneur et 

suƌǀeillait tƌğs ƌĠguliğƌeŵeŶt, et ça s’est au fiŶal gĠƌĠ de ŵaŶiğƌe tƌğs pƌofessioŶŶelle et tƌğs ĐoƌƌeĐte donc pour 

ŵoi, Đe Ŷ’Ġtait pas uŶe situatioŶ Ƌui ŶĠĐessitait uŶ statut à suƌǀeilleƌ, paƌ ĐoŶtƌe la ŵġŵe situatioŶ dans une autre 

entreprise où le binôme entrepreneur-ĐoaĐh foŶĐtioŶŶait ŵoiŶs ďieŶ oui, là je l’auƌais ŵis suƌ à suƌǀeilleƌ puisƋue je 

Ŷ’auƌais pas ĠtĠ sûƌe Ƌue l’eŶtƌepƌeŶeuƌ ait gĠƌĠ la situatioŶ de ŵaŶiğƌe satisfaisaŶte » entretien avec la chargée de 

suivi 

c) La sortie à négocier à termes 

Les conditions de sortie de FC ont varié dans leurs modalités et sont précisées dans le pacte 

d͛aĐtioŶŶaiƌes.  

Le paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes eŶ ǀigueuƌ, ŵodifiĠ paƌ le diƌigeaŶt, affiƌŵe daŶs uŶ pƌĠaŵďule la ŶĠĐessitĠ pouƌ 

FC de faire des gains financiers sur les entreprises qui réussissent. Les actionnaires fondateurs disposent 

d͛uŶ dƌoit d͛aĐƋuisitioŶ pƌioƌitaiƌe des parts détenues par FC. Le prix de cession des titres détenus par FC 

est déterminé par FC sur la base des informations en sa possession à la date de négociation. Il sera 

ensuite proposé aux fondateurs, qui disposeƌoŶt d͛uŶ dƌoit de ƌĠpoŶse et de disĐussioŶ. A l͛issue des 

discussions, FC proposera un prix éventuellement modifié aux actionnaires fondateurs et ces derniers 
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disposeƌoŶt d͛uŶ dĠlai de trois mois à compter de la réception de la proposition de FC pour répondre à la 

proposition. Le pƌiǆ Ŷ͛est doŶĐ pas fiǆĠ paƌ uŶe foƌŵule et Ŷ͛est pas pƌĠ dĠteƌŵiŶĠ, il est souŵis à 

négociation. 

« ils oŶt pƌioƌitĠ de ƌaĐhat, Ƌue s’ils Ŷ’aĐhğteŶt pas, oŶ ŵettƌa les ǀaleuƌs suƌ le ŵaƌĐhĠ. Mais à Ƌuel pƌiǆ ? 

Ce sera le prix du marché. Mais oui, mais si ça fait fois 10, je Ŷ’aƌƌiǀeƌai pas à ƌaĐheteƌ, je leuƌ dis Ƌue si Đ’est fois ϭϬ, 

ça seƌa uŶ tƌğs ďoŶ sigŶe pouƌ ǀotƌe eŶtƌepƌise, ǀoilà. Ils oŶt du ŵal à se pƌojeteƌ, ils oŶt uŶ peu l’iŵpƌessioŶ de 

peƌdƌe uŶe paƌtie de leuƌ ďĠďĠ, ils Ŷe ǀoieŶt pas tout le ďĠŶĠfiĐe Ƌu’il Ǉ a de vendre leur boîte finalement. » chargée 

d’affaiƌes, iŶdiǀidu ϱ 

Si les fondateurs refusent de racheter, FC peut proposer ses parts à tout tieƌs Ƌu͛il auƌa ideŶtifiĠ et au 

prix proposé aux fondateurs. Passé un délai de deux ans à compter de la notification du refus des 

fondateurs de racheter les parts de FC, le fonds peut  vendre ses titres auǆ ĐoŶditioŶs Ƌu͛il déterminera 

librement, sans que les assoĐiĠs Ŷe disposeŶt d͛uŶ dƌoit de ƌegaƌd Ŷi suƌ l͛ideŶtitĠ de l͛aĐƋuĠƌeuƌ Ŷi suƌ 

les modalités de la cession. 

Une sortie anticipée de FC est prévue dans le pacte en cas de non-respect des dispositions statutaires, 

ƌğgleŵeŶtaiƌes ou du paĐte. Les foŶdateuƌs s͛eŶgageŶt aloƌs à ƌaĐheteƌ les paƌts de FC ŵajoƌĠe de ϭϬ% 

par année de détention des titres.  Les sorties anticipées sont également envisagées lorsque les 

entreprises stagnent ou sont en mauvaise santé financière. 

3. Des investisseurs personnes morales et des décisionnaires représentant 

des investisseurs   

Les investisseurs de FC sont pour totalité des personnes morales.  Les principaux actionnaires sont des 

organisations publiques et privées. 

Au  niveau des organisations publiques, la Caisse des Dépôts est un investisseur de long terme au service 

de l͛iŶtĠƌġt gĠŶĠƌal et du dĠǀeloppeŵeŶt ĠĐoŶoŵiƋue. “oŶ soutieŶ à FC s͛iŶsĐƌit daŶs sa ŵissioŶ d͛appui 

aux politiques des collectivités locales, et de cohésion nationale. La région Ile-de-FƌaŶĐe s͛est  également 

engagée aux côtés de FC afin de soutenir la croissance et la pérennité des très petites entreprises 

franciliennes implantées dans les quartiers en difficultés. Ensuite, dans les organisations privées, des 

ďaŶƋues et des soĐiĠtĠs d͛assuƌaŶĐes soŶt les pƌiŶĐipauǆ aĐtioŶŶaiƌes du foŶds. Le groupe HSBC se 

mobilise à travers une politique de responsabilité sociale de l͛eŶtƌepƌise forte en faveur de 

l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt, de la fiŶaŶĐe et de l͛ĠthiƋue.  BNP Paƌiďas s͛est eŶgagĠe depuis ϮϬϬϲ daŶs uŶ pƌojet de 
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gƌaŶde eŶǀeƌguƌe dĠdiĠ auǆ ďaŶlieues, doŶt la ǀoĐatioŶ est ŶotaŵŵeŶt d͛aideƌ à la ĐƌĠatioŶ d͛eŵplois et 

de lien social dans les quartiers sensibles.  Depuis septembre 2010, CNP Assurances dans une démarche 

en faveur du développement durable est également actionnaire de FC. 

Ces aĐtioŶŶaiƌes pƌiŶĐipauǆ oŶt ŶoŵŵĠ uŶ ƌepƌĠseŶtaŶt de leuƌ oƌgaŶisatioŶ au ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt 

du foŶds. Des diffĠƌeŶĐes eŶtƌe les ĐeŶtƌes d͛atteŶtioŶs des diffĠƌeŶts gƌoupes d͛aĐtioŶŶaiƌes soŶt 

ŶotĠes paƌ les ĐhaƌgĠes d͛affaiƌes. 

« Mais là, au Ŷiǀeau des aĐtioŶŶaiƌes, ils se disputeŶt saŶs Đesse, et ils Ŷ’aƌƌiǀeŶt pas à  trouver des 

équilibres parce que la région, elle a un intérêt de développement économique local et les investisseurs privés 

souhaiteŶt la ƌeŶtaďilitĠ doŶĐ, Đ’est assez diffiĐile à ŵoŶ aǀis ƋuaŶd ŵġŵe. » eŶtƌetieŶ ĐhaƌgĠe d’affaiƌes, iŶdiǀidu ϱ 

Les entretiens effectués avec 6 représentants des actionnaires (pour la liste des entretiens cf annexe 4) 

confirment ces analyses et opposent les organisations privées (individus 2, 4 et 9) aux organisations 

publiques (individus 6,7 et 8). 

Les organisations privées pouƌ eǆpliƋueƌ les ƌaisoŶs de l͛iŶǀestisseŵeŶt daŶs FC ŵetteŶt eŶ aǀaŶt leuƌ 

responsabilité sociale et la communication dans le rapport social et environnemental. FC est un 

investissement atypique pour elles une «révolution intellectuelle»,  une «découverte» et un 

«apprentissage». Les critères financiers classiques sont pris comme référence implicite et explicite de 

comparaison.  Le  vrai dossier et celui avec un retour financier. Les valeurs du fonds sont difficilement 

exprimées, un investisseur affirme Ƌu͛il s͛agit de dĠŵoŶtƌeƌ Ƌu͛oŶ peut faiƌe de l͛aƌgeŶt daŶs les 

Ƌuaƌtieƌs. La peƌfoƌŵaŶĐe du foŶds est doŶŶĠe eŶ teƌŵes fiŶaŶĐieƌs, il s͛agit au ŵiŶiŵuŵ de ƌĠĐupĠƌeƌ 

les foŶds et si possiďle d͛aǀoiƌ uŶ ƌeŶdeŵeŶt fiŶaŶĐieƌ. La ĐoŵpaƌaisoŶ aǀeĐ les autƌes fonds de capital-

investissement classique est constante. Les risques sont plus élevés que dans les fonds traditionnels de 

par la nature des cibles de FC. 

Les institutions publiques en revanche, revendiquent une correspondance quasi complète entre leurs 

orientations stratĠgiƋues et les ŵissioŶs de FC Đoŵŵe justifiĐatioŶ de l͛iŶǀestisseŵeŶt. Elles oŶt uŶe 

vision macroéconomique de FC et valorisent ses impacts globaux sur le territoire et les quartiers.  Elles 

ont une volonté de préserver la cible : les petites entreprises des quartiers et donc de ne pas trop élargir 

les Đƌitğƌes d͛ĠligiďilitĠ. Les ǀaleuƌs soŶt aussi diffiĐileŵeŶt ĠǀoƋuĠes daŶs les eŶtƌetieŶs. LoƌsƋu͛elles le 

soŶt, elles oŶt tƌait à la solidaƌitĠ, à l͛idĠe Ƌue les Điďles soŶt daŶs des zoŶes gĠogƌaphiques défavorisées 

et Ƌu͛il faut doŶĐ les aideƌ. La dĠfiŶitioŶ de la peƌfoƌŵaŶĐe  de FC se ĐeŶtƌe suƌ les Điďles, la ĐƌĠatioŶ 
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d͛eŵplois Ƌu͛elles eŶgeŶdƌeŶt et leuƌ pĠƌeŶŶitĠ. Le ƌisƋue est ĠleǀĠ ŵais il est aĐĐeptĠ, il justifie 

l͛iŶteƌǀeŶtioŶ de oƌgaŶisations publiques.  

 Membres organisations privées Membres organisations publiques 

Les 

raisons de 

l’eŶgageŵ

ent dans 

FC 

« on se  dit  on est  un grand  acteur, on se  doit 
de faire  des choses telles que la RSE, et une 
réflexion  RSE  en mode  Business  et  pas 
simplement  RSE  Philanthropie » individu 2 

« Il Ǉ a uŶe atteŶte uŶ peu d͛iŵage 
certainement, de dire on est une institution 
responsable et on se préoccupe de ce qui se 
passe dans notre environnement proche même 
si on est une organisation mondiale... »individu 
3 

«donc  on a  à la fois  beaucoup de publics en 
diffiĐultĠs,  ďeauĐoup de dĠsiƌ  d͛eŶtƌepƌeŶeuƌiat 
et des  politiques publiques  qui peinent  à  être 
effiĐaĐes et  oŶ s͛est  dit  Ƌu͛il fallait Ƌu͛oŶ ŵette 
l͛aĐĐeŶt  suƌ  d͛uŶe  paƌt   l͛aŵoŶt la ĐƌĠatioŶ 
d͛eŶtƌepƌises et puis les ƌessouƌĐes fiŶaŶĐiğƌes. » 
individu 6 

« Đ͛est la diŵeŶsioŶ Ƌuaƌtieƌ paƌĐe Ƌue Ŷotƌe 
oƌgaŶisatioŶ, daŶs ses ŵissioŶs d͛iŶtĠƌġt gĠŶĠƌal 
finance ou développe un certain nombre 
d͛iŶitiatiǀes au seƌǀiĐe de la ĐohĠsion sociale » 
individu 7 

Les 

valeurs  

 « Đ͛est de faiƌe la dĠŵoŶstƌatioŶ Ƌu͛il Ǉ a la 
possiďilitĠ de gagŶeƌ de l͛aƌgeŶt daŶs des zoŶes 
dites défavorisées. » individu 4 

 

« La  solidaƌitĠ  s͛eǆeƌĐe  paƌ ƌappoƌt  à  des  
quartiers  en  difficultés  à  leur puďliĐ  Ƌuoi…ou  oŶ 
ǀa  souteŶiƌ  l͛eŶseŵďle  des  pƌojets  d͛eŶtƌepƌises  
au motif  que de toute  façon  ils  ont   des  
handicaps  particuliers » individu 6 

La 

performa

nce 

« si on utilise les méthodologies du capital-
risque, la seule chose qui compte Đ͛est le T‘I, 
donc le taux de retour sur les capitaux 
investis. » individu 9 

 « C͛est ĐeƌtaiŶ Ƌue si oŶ ƌetƌouǀait Ŷotƌe 
iŶǀestisseŵeŶt et Ƌu͛oŶ aǀait ĐoŶtƌiďuĠ à ĐƌĠeƌ 
de l͛eŵploi et à ĐƌĠeƌ des eŶtƌepƌises, ǀoilà, à 
lancer des pépites, on considèrerait que Đ͛est 
un élément de succès. » individu 4 

« il Ǉ a l͛aĐtiǀitĠ dĠjà.  Il faut Ƌu͛il soit aĐtif Đe foŶds, 
il faut Ƌu͛il soutieŶŶe des pƌojets, ǀoilà, puis apƌğs 
il Ǉ a l͛iŵpaĐt eŶ teƌŵes d͛eŵplois. l͛eŵploi Đ͛est le 
critère n° 1. » individu 6 

« Donc la performance de FinanCités, elle sera 
jugée à la performance des entreprises 
essentiellement, des entreprises qui ont été aidées. 
Aloƌs le seul Đƌitğƌe, Đ͛est ça. » individu 7 

Le risque « Voilà l͛utilisatioŶ des ŵĠthodes du Đapital 
investissement, mais avec un objectif de taux 
de rendement sur les capitaux beaucoup plus 
faible.  Ce qui permet effectivement 
d͛aďsoƌďeƌ, uŶ Ŷiǀeau de ƌisƋue peut-être plus 
ĠleǀĠ Ƌu͛uŶ foŶds de capital-risque 
traditionnel. » individu 9 

« En gros, vous  investissez  dans  vingt  
sociétés,  vous  espérez  qu͛une  ou  deux  
paǇeŶt,  paƌĐe Ƌu͛il  Ǉ͛a  toujouƌs  des  soĐiĠtĠs  
qui  meuƌeŶt   daŶs l͛aŵoƌçage.» individu 2 

«  DoŶĐ il Ǉ͛a uŶe iŶteƌǀeŶtioŶ puďliƋue paƌĐe 
Ƌu͛oŶ ǀa plus loiŶ Ƌue le ŵaƌĐhĠ, doŶĐ oŶ pƌend 
des risques supplémentaiƌes…. en  tout  cas  on  va  
alleƌ  suƌ  des pƌojets Ƌui oŶt ǀƌaiŵeŶt  ďesoiŶ d͛uŶ 
soutien  supplémentaire  par  rapport  à  ce que  
fait  le privé. » individu 6 

« on a accepté des dossiers qui étaient quand 
même très fragiles avec des niveaux de risque 
importants. » individu 7 

Tableau 37 Centre d'attention des décideurs du FC 
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4. Synthèse 

Pouƌ FC, la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe doŵiŶe.  

Les ĐaƌaĐtĠƌistiƋues de FC paƌ ƌappoƌt auǆ autƌes Đapitauǆ-ƌisƋueuƌs solidaiƌes ŵoŶtƌeŶt la pƌĠgŶaŶĐe 

de la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe.   L’ĠƋuipe de gestioŶ de FC est ĠtoffĠe et ĐoŵpƌeŶd sept salaƌiĠs, les ďĠŶĠǀoles 

ĠtaŶt iŵpliƋuĠs suƌ le ĐoaĐhiŶg et daŶs les oƌgaŶes de gouǀeƌŶaŶĐe. Le Đoût des ƌessouƌĐes huŵaiŶes 

ǀieŶt augŵeŶteƌ les fƌais de foŶĐtioŶŶeŵeŶt du foŶds Ƌui soŶt ĠleǀĠs. L’oďjeĐtif de FC est de Đouǀƌiƌ 

ses Đoûts de foŶĐtioŶŶeŵeŶt paƌ les plus-ǀalues à la soƌtie et les diǀideŶdes ǀeƌsĠs paƌ les Điďles.  Ses 

ƌessouƌĐes fiŶaŶĐiğƌes pƌoǀieŶŶeŶt pouƌ pƌğs de ϳϬ % de Ƌuatƌe gƌaŶdes oƌgaŶisatioŶs : BNP Paƌiďas, 

HSBC, la ƌĠgioŶ Ile de FƌaŶĐe et la Caisse des DĠpôts et CoŶsigŶatioŶ.  Ses ŵodalitĠs d’iŶǀestisseŵeŶt 

soŶt esseŶtielleŵeŶt Đelles d’uŶ iŶǀestisseuƌ, l’appoƌt eŶ Đapital est pƌiǀilĠgiĠ. 

La gestioŶ de FC ŵet eŶ ĠǀideŶĐe des pƌatiƋues Ƌui suiǀeŶt esseŶtielleŵeŶt uŶe logiƋue fiŶaŶĐiğƌe. Les 

Đƌitğƌes d’ĠligiďilitĠ dĠfiŶisseŶt les Điďles eŶ foŶĐtioŶ de leuƌ zoŶe gĠogƌaphiƋue et pƌiǀilĠgieŶt les 

eŶtƌepƌises des Ƌuaƌtieƌs.  Ces Đƌitğƌes solidaiƌes Ŷe soŶt ǀĠƌifiĠs Ƌue loƌs du pƌeŵieƌ filtƌe de sĠleĐtioŶ 

paƌ l’ĠƋuipe de gestioŶ. La ƌeŵoŶtĠe des dossieƌs et l’iŶstƌuĐtioŶ des pƌojets soŶt assuƌĠes 

esseŶtielleŵeŶt paƌ les ĐhaƌgĠes d’affaiƌes, les ƌĠseauǆ paƌteŶaiƌes pouƌ l’ideŶtifiĐatioŶ Ŷe fouƌŶissaŶt 

pas uŶ fluǆ ƌĠgulieƌ. Le ŵoŶtage du dossieƌ doit ŵettƌe eŶ luŵiğƌe les zoŶes de ƌisƋues et 

d’iŶĐeƌtitudes suƌ le plaŶ de dĠǀeloppeŵeŶt pƌoposĠ et la dĠĐisioŶ est esseŶtielleŵeŶt diƌigĠe paƌ des 

ƋuestioŶŶeŵeŶts autouƌ de la ĐƌĠdiďilitĠ du ďusiŶess plaŶ et suƌ les ĐoŶditioŶs fiŶaŶĐiğƌes de la pƌise 

de paƌtiĐipatioŶ. La phase de suiǀi est assuƌĠe paƌ uŶe ĐhaƌgĠe de suiǀi et paƌ des ĐoaĐhs ďĠŶĠǀoles. 

Elle se ĐeŶtƌe suƌ le ĐoŶtƌôle des Điďles de la ƌĠalisatioŶ de leuƌ plaŶ de dĠǀeloppeŵeŶt et du ƌespeĐt 

des ƌğgleŵeŶtatioŶs. Les ŵodalitĠs du dĠsiŶǀestisseŵeŶt soŶt fiŶaŶĐiğƌes, elles soŶt dĠteƌŵiŶĠes à 

ĠĐhĠaŶĐe apƌğs ŶĠgoĐiatioŶs.   

Les filtƌes oƌgaŶisatioŶŶels peƌŵettaŶt  la doŵiŶatioŶ de la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe soŶt ŵultiples. 

PƌeŵiğƌeŵeŶt, la positioŶ de FC daŶs le Đhaŵp de la fiŶaŶĐe solidaiƌe est pĠƌiphĠƌiƋue. AĐteuƌ ƌĠĐeŶt 

du Đhaŵp, il Ŷ’a pas ƌĠussi à aĐƋuĠƌiƌ uŶe lĠgitiŵitĠ et à tƌouǀeƌ soŶ ŵodğle d’affaiƌes.   Cette positioŶ 

le ƌeŶd plus eŶĐliŶ à sĠleĐtioŶŶeƌ uŶe des deuǆ logiƋues du Đhaŵp. DeuǆiğŵeŵeŶt, la gouǀeƌŶaŶĐe du 

foŶds est assuƌĠe paƌ des ƌepƌĠseŶtaŶts des gƌos aĐtioŶŶaiƌes du foŶds.  Deuǆ de ses gƌos aĐtioŶŶaiƌes 

soŶt des filiales ou seƌǀiĐes de ďaŶƋues d’iŶǀestisseŵeŶt. SpĠĐialistes du ŵĠtieƌ de l’iŶǀestisseŵeŶt, ils 

soŶt ƌeĐoŶŶus et ĐƌĠdiďles et oŶt ďeauĐoup jouĠ daŶs les ŵodifiĐatioŶs ƌĠĐeŶtes du foŶĐtioŶŶeŵeŶt de 

FC. De  plus, les ŵeŵďƌes du ĐoŵitĠ d’iŶǀestisseŵeŶt oŶt ĠgaleŵeŶt ĠǀoluĠ et de Ŷouǀeauǆ 



Deuxième partie : Analyse des dispositifs de gestion de deux fonds de capital-risque solidaire 

 

330  

 

dĠĐisioŶŶaiƌes, diƌigeaŶts du gƌoupe PlaNetFiŶaŶĐe et eǆpeƌts eŶ Đapital iŶǀestisseŵeŶt soŶt aƌƌiǀĠs.   

Le pouǀoiƌ Ŷ’est pas dĠĐoŶŶeĐtĠ du Đapital et est doŶŶĠ auǆ spĠĐialistes ŵĠtieƌs : le diƌigeaŶt du foŶds, 

les iŶǀestisseuƌs pƌiǀĠs et les eǆpeƌts. EŶfiŶ, deuǆ ideŶtitĠs daŶs les iŶǀestisseuƌs de FC s’affƌoŶteŶt, les 

pƌiŶĐipales oƌgaŶisatioŶs puďliƋues ĐoŶtƌe les pƌiŶĐipales oƌgaŶisatioŶs pƌiǀĠes.  Les oƌgaŶisatioŶs 

pƌiǀĠes se foĐaliseŶt suƌ les peƌfoƌŵaŶĐes fiŶaŶĐiğƌes aloƌs Ƌue les oƌgaŶisatioŶs puďliƋues ĐoŶsidğƌeŶt 

Ƌue le foŶds doit pƌeŶdƌe des ƌisƋues et ŵetteŶt eŶ aǀaŶt soŶ iŵpaĐt suƌ le teƌƌitoiƌe et suƌ les 

Ƌuaƌtieƌs. 

Les outils de gestioŶ soŶt esseŶtielleŵeŶt touƌŶĠs ǀeƌs des Đƌitğƌes fiŶaŶĐieƌs. Les Đƌitğƌes solidaiƌes Ŷe 

soŶt ǀĠƌifiĠs Ƌue daŶs les ĐoŶditioŶs d’ĠligiďilitĠ paƌ les ĠƋuipes de gestioŶ et se soŶt Ġlaƌgis. La 

dĠĐisioŶ d’iŶǀestisseŵeŶt, le suiǀi et la soƌtie soŶt des phases doŵiŶĠes paƌ des outils et des pƌatiƋues 

au seƌǀiĐe de la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe.  

D. La confirmation des logiques institutionnelles des fonds par l’analyse 
des entretiens 

Les deux fonds de FC et FA montrent des différences majeures dans leur histoire, caractéristiques et 

pratiques de gestion.  

 FC FA 

Logiques institutionnelles Financière dominante Hybrides : financière et solidaire 

Position dans le champ de la 
finance solidaire 

Périphérique Centrale 

Gouvernance Décisionnaires et actionnaires 
représentants des personnes 
morales privées et publiques 

Décisionnaires et actionnaires 
particuliers attachés aux valeurs 
solidaires 

Pouvoir Fort du dirigeant et des 
investisseurs privés 

Distribué 

Identités s’affƌoŶtaŶt Actionnaires publics versus 
actionnaires privés 

Banquiers versus agent de 
développement 

Tableau 38 Logiques institutionnelles de FC et FA et filtres organisationnels  
 

Les entretiens menés dans les fonds mettent également en exergue des dissemblances.  
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1. Des thèmes et des mots financiers ou sociaux  

UŶe aŶalǇse thĠŵatiƋue des eŶtƌetieŶs a d͛aďoƌd ĠtĠ ŵeŶĠe eŶ Đouƌs de ƌeĐheƌĐhe suƌ le teƌƌaiŶ. Elle a 

fait l͛oďjet de ƌestitutions aux fonds.  

a) Une opposition de catégories financières et sociales 

Les entretiens révèlent de grandes disparités dans les modalités de réponses et une dichotomie centrale 

entre le financier et le social qui revient sur un grand nombre de thèmes. Certains acteurs dans leur 

disĐouƌs ǀaloƌiseŶt les aǆes fiŶaŶĐieƌs aloƌs Ƌue d͛autƌes ŵetteŶt suƌtout eŶ aǀaŶt les diŵeŶsioŶs 

soĐiales de l͛aĐtiǀitĠ. Les aĐteuƌs ƌepƌĠseŶtaŶt des oƌgaŶisatioŶs paƌleŶt souǀeŶt au Ŷoŵ de la peƌsoŶŶe 

morale et peu en leur propre nom. 

D͛autƌes thğŵes ĠŵeƌgeŶt des eŶtƌetieŶs.  Des thğŵes esseŶtielleŵeŶt fiŶaŶĐieƌs pouƌ FC Ƌui ƌeposeŶt 

suƌ la ǀisioŶ idĠalisĠe d͛uŶ foŶĐtioŶŶeŵeŶt d͛uŶ foŶds. UŶ gƌos fluǆ de dossieƌs eŶtƌaŶts ;deal floǁͿ, 

permettent grâce à une grande sélection de trouver des pépites, des cibles très rentables. 

L͛iŶǀestisseŵeŶt se fait esseŶtielleŵeŶt eŶ Đapital. Plus l͛iŶǀestisseŵeŶt est iŵpoƌtaŶt et plus le Đoût 

homme pour le montage et le suivi des dossiers peut être absorbé. Le problème de la productivité des 

chargés d͛affaiƌes, de leuƌ ĐapaĐitĠ liŵitĠe à suiǀƌe ĐoƌƌeĐteŵeŶt des dossieƌs est souǀeŶt ĠǀoƋuĠ. La 

ŵeŶaĐe pƌiŶĐipale est la ĐoŶĐuƌƌeŶĐe d͛autƌes foŶds. Des thğŵes esseŶtielleŵeŶt solidaiƌes pouƌ le FA 

qui reviennent sur les objectifs du fonds et son fonctionŶeŵeŶt idĠal. Les ŵissioŶs du foŶds soŶt d͛aideƌ 

au dĠǀeloppeŵeŶt des Điďles ǀia des paƌteŶaiƌes afƌiĐaiŶs. L͛aĐtiǀitĠ du foŶds doit ġtƌe ŵeŶĠe eŶ teŶtaŶt 

de minimiser les risques et de donner une place importante à la collégialité dans la prise de décision. 

Thèmes émergents chez FC Thèmes émergents chez FA 

Deal flow 

Rôle du coach 

Les coûts hommes 

La sélection 

Les pépites 

Le capital 

La concurrence 

Le risque 

Les partenaires 

Le développement 

L͛aide 

Les autres modes de financement 

La collégialité 

Tableau 39 Thèmes émergents des entretiens conduits chez FC et au FA 
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Sur les aspects financiers des différences majeures sont à noter entre deux groupes professionnels : les 

investisseurs et les banquiers. Les investisseurs sont prêts à prendre des risques calculés et prônent un 

investissement massif en capital, de la sélection dans les dossiers, des cibles à fort potentiel de 

ĐƌoissaŶĐe et des ŵodalitĠs de soƌties iŶĐoŶŶues à l͛eŶtƌĠe et ŶĠgoĐiaďles. Les ďaŶƋuieƌs de leuƌ ĐôtĠ, 

prônent des ŵodğles aǀeĐ uŶ iŶǀestisseŵeŶt ŵajeuƌ eŶ Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ et des 

ƌeŵďouƌseŵeŶts ƌĠgulieƌs aǀeĐ iŶtĠƌġts.  Les Điďles soŶt jugĠes suƌ leuƌ ĐapaĐitĠ d͛eŵpƌuŶt et ŶoŶ suƌ 

leur potentiel de développement. Ils sont plutôt averses aux risques. Les investisseurs sont représentés 

chez FC et sont valorisés pour leurs compétences, ils sont des experts. Les banquiers sont présents dans 

le FA et ont un poids majeur dans le directoire de Garrigue. 

b) Des mots et des sens différents  par organisation 

Enfin, dans chacun des fonds, le vocabulaire mobilisé pour désigner les mêmes personnes et activités est 

très différent. 

Vocabulaire FC Vocabulaire FA 

Actionnaires 

Coach 

CoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt 

PaĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes 

Souscripteurs 

Partenaire 

CoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt 

CoŶǀeŶtioŶ d͛assoĐiĠs 

Tableau 40 Des vocabulaires dissemblables chez FC et au FA pour désigner les mêmes objets 
Ces ŵots Ŷe soŶt Ŷi Đhoisis Ŷi utilisĠs paƌ hasaƌd. Le ǀoĐaďulaiƌe de FC est le ŵġŵe Ƌue Đelui Ƌu͛oŶ 

pourrait trouver dans un fonds de capital-ƌisƋue ĐlassiƋue, il se ĐeŶtƌe suƌ l͛iŶǀestisseŵeŶt, uŶe aĐtioŶ 

puƌeŵeŶt fiŶaŶĐiğƌe, et suƌ l͛aĐteuƌ pƌiǀilĠgiĠ de la fiŶaŶĐe ĐlassiƋue, l͛aĐtioŶŶaiƌe. Pouƌ le FA, la 

liŶguistiƋue est plutôt Đelle de l͛eŶgageŵeŶt, uŶe aĐtioŶ huŵaine qui donne naissance à une relation 

fondée sur des valeurs communes. Les acteurs de cette relation deviennent alors des partenaires, des 

associés ou des souscripteurs. 

Ainsi, les champs sémantiques semblent particulièrement contrastés et donc intéressants à examiner. 

Plus globalement ces premières analyses chemin faisant ont permis de confirmer l͛eǆisteŶĐe d͛oƌdƌes de 

ǀaleuƌs et d͛ideŶtitĠs ďieŶ distiŶĐtes daŶs les deuǆ oƌgaŶisatioŶs.  
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2. Des différences lexicales majeure entre les  entretiens de FC et du FA 

Le diĐtioŶŶaiƌe des foƌŵes et les Đlasses des deuǆ gƌoupes d͛eŶtƌetieŶs seƌoŶt aŶalǇsĠs. 

a) Des mots clés financiers ou sur les cibles 

L͛aŶalǇse Đoŵpaƌatiǀe du diĐtioŶŶaiƌe des foƌŵes aǀeĐ leuƌ fƌĠƋueŶĐe ĐoŶfiƌŵe l͛aŶalǇse ǀeŶaŶt de 

l͛aŶalǇse thĠŵatiƋue. Le tableau ci-dessous restitue les mots dont la fréquence dans le corpus est 

supérieure à 60 (seuil fixé arbitrairement par nous pour avoir une comparaison sur les 30 mots les plus 

fréquents). Notons tout de même que ce seuil est plus de deux fois supérieur au ratio fixé pour 

déterminer les mots clés par Dune et Jones (2010)(60/3738= 1,6). 

FA FC 

entreprise 313, accord 252, fait 221, voir 214, faire 211, 

afrique 187, dire 172, aller 168, petit 114, fonds 111, 

critere 109, travail 105, outil23 93, investir 89, vraiment 

89, suivre 86, garrigue 85, problem 79, pays 76,  tech 

69, marche 69, trouver 67, econom16 66, gens 63, 

action 63, africain 63, grille 62, partenaire 62, prendre 

61 

fait 330, aller 239, dire 214, faire 207, accord 197, 

investir 156, finan 146, projet 144, coach 141, vraiment 

124 , vrai 120 , finance 118 , entrepreneur 115,fond 

110, petit 108,  entreprise 105, voir 103, cite 93, gens 

90, chose 86, dossier 77, quartier 76, capital 75, trouver 

74, critere 73, temps 68, question 68, venir 67, action 

67, social 66, societe 66, suivre 65, premier 64, creer 

61, prendre 61,  effectivement 61  

Tableau 41 Mots clés des entretiens du FA et de FC 
 

Des différences lexicales caractérisent les deux corpus.   

Pour le FA, les mots pleins spécifiques clés en gras se centrent sur les cibles : des entreprises en Afrique 

(fréquence des mots pays et africain). Le mot le plus fréquent est un mot plein, entreprise. Deux autres 

axes semblent aussi différenciateurs. Le premier est relatif à la description des activités du métier : 

travail, investir, et suivre avec des partenaires. Le deuxième tient aux critères de décision qui mettent en 

aǀaŶt l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt des Điďles,  l͛ĠĐoŶoŵie et le ŵaƌĐhĠ. Pouƌ le FC, les ŵots pleins clés spécifiques 

en gras se centrent sur un vocabulaire financier : investir, finance et capital. Le mot plein le plus fréquent 

est investir. La description des activités du métier est dépersonnalisée, désincarnée: on suit des dossiers 

et des projets dans des quartiers.  En même temps, le vocabulaire décrivant les acteurs est lui fait au 

niveau individuel, il décrit les personnes au niveau micro : oŶ paƌle plus d͛eŶtƌepƌeŶeuƌs Ƌue d͛eŶtƌepƌise 
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et des ĐoaĐhs plutôt Ƌue l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt. L͛ĠǀoĐatioŶ de l͛aspect social et sociétal du fonds est 

assoĐiĠe à des teƌŵes dĠĐƌiǀaŶt la ŶouǀeautĠ et l͛iŶŶoǀatioŶ : premier et créer.  

EŶfiŶ, des aďseŶĐes de ŵots peƌŵetteŶt ĠgaleŵeŶt de Ƌualifieƌ l͛hĠtĠƌogĠŶĠitĠ des Đoƌpus. Pouƌ le FA 

les mots finance et capital sont absents des mots dont la fréquence est supérieure à 60. Pour le FA, les 

ŵots eŶgageŵeŶt ;ϱϰͿ, foƌŵatioŶ ;ϱϮͿ, loĐal;ϰϯͿ soŶt assez fƌĠƋueŶts aloƌs Ƌu͛ils soŶt aďseŶts des 

eŶtƌetieŶs de FC.  L͛adjeĐtif loĐal ŵet eŶ ĠǀideŶĐe  la paƌtiĐulaƌitĠ du lieu d͛iŶǀestisseŵeŶt, l͛AfƌiƋue 

ĠgaleŵeŶt tƌğs pƌĠseŶt daŶs les ŵots les plus fƌĠƋueŶts. L͛eŶgageŵeŶt ĐaƌaĐtĠƌise les ƌelatioŶs 

souhaitées entre le fonds et les cibles, fondées sur des valeurs. La formation est une des missions du 

fonds et elle sort également des missions classiques des capitaux-risqueurs. Le FC développe un 

vocabulaire technique en anglais des affaires alors que le FA non : business (44), reporting (37), coaching 

(16), deal (16).  

Outre le dictionnaire des mots, Alceste offre aussi une fonctionnalité de comparaison de formes 

communes entre les classes créées par le logiciel sur plusieurs corpus. Sur ces classes, les mots les plus 

fƌĠƋueŶts soŶt ŶotĠs pouƌ les eŶtƌetieŶs de FC et du FA. Il Ŷe s͛agit doŶĐ pas des ŵots les plus fƌĠƋueŶts 

dans les entretiens mais des mots les plus récurrents dans les mots qui sont considérés par le logiciel 

comme étant distincts et groupables de manière stables. Ainsi les mots investir et dossier sont les mots 

pleins avec les plus fortes fréquences pour FC avec 92 (contre 12 pour le FA)  et 68 (contre 2 sur le FA) 

répétitions dans les unités des classes. Pour le FA, entreprise (75 contre 18 pour FC), économie (26 

contre 1 pour FC) et développement (23 contre 3 pour FC) sont les formes communes pleines les plus 

répandues. Ainsi dans les classes également, les discours sur FC se centrent sur un vocabulaire financier 

alors que les mots clés du FA concernent les cibles et leur environnement. 
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b)  Les classes sur le FA : logiques financière et solidaire 

Les classes des entretiens du FA donnent également des résultats intéressants. 

 

Figure 27 Les classes des entretiens du FA avec Alceste 
La classe 2 porte sur le suivi des investissements. Elle comprend comme formes significatives : outil, 

grille, critère, utile, iŵpaĐt, ĠǀaluatioŶ, Ƌualitatif et soĐiĠtal. L͛outil Ŷ͛est pas aďoƌdĠ eŶ teƌŵes teĐhŶiƋue 

ou fiŶaŶĐieƌ ŵais plutôt suƌ Đe Ƌu͛il peƌŵet de faiƌe, ƋuestioŶŶeƌ, ĐoŶstƌuiƌe, ƌeŶdƌe atteŶtifs à des 

problèmes qualitatifs et environnementaux, permettre un accord.   Ainsi, « construction, poser, 

question, permettre, accord, question, attentif, environnement problème et qualitatif » sont des formes 

significatives permettant de décrire les outils. De plus, les domaines suivis sont ceux du social : impact, 

sociétal, utile (lemme pour utilité pour plus de la moitié des unités de la classe), salaire, paye,  

gouvernance sont des formes également présentes. Les individus représentés dans cette classe sont 

quatre des membres de Tech Dev. La classe 1 décrit la décision de l͛iŶǀestisseŵeŶt : décision, projet, 

diƌeĐtoiƌe, dossieƌ soŶt les foƌŵes les plus ĐoŶtƌiďutƌiĐes. D͛autƌes foƌŵes soŶt ĠgaleŵeŶt pƌĠseŶtes : 
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ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt, ĠƋuiliďƌe, fiŶaŶĐieƌ, aŶalǇse, ďilaŶ, Đhiffƌes, Đoŵpte, ƌĠsultat, taďleau. Aloƌs Ƌue la 

décision semble marquée par un vocabulaire comptable : bilan, compte de résultat et équilibre 

financier ; le suiǀi seŵďle plus se ĐoŶĐeŶtƌeƌ suƌ l͛huŵaiŶ et soŶ ŵode d͛oƌgaŶisatioŶ : salaire, paye, 

gouǀeƌŶaŶĐe. Les Đlasses ϭ et Ϯ ƌepƌeŶŶeŶt doŶĐ le pƌoĐessus d͛investissement et distinguent 

teŵpoƌelleŵeŶt uŶe pƌeŵiğƌe phase aǀeĐ la dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt, d͛uŶe deuǆiğŵe phase aǀeĐ le 

suiǀi de l͛eŶtƌepƌise fiŶaŶĐĠe. Les iŶdiǀidus pƌĠseŶts daŶs Đette Đlasse soŶt deuǆ des ŵeŵďƌes du 

directoire de Garrigue. 

Enfin, les Đlasses ϯ et ϰ se diffĠƌeŶĐieŶt paƌ les zoŶes gĠogƌaphiƋues Ƌu͛elles tƌaiteŶt : la classe 3 se 

ĐoŶĐeŶtƌe suƌ la FƌaŶĐe et la Đlasse ϰ suƌ l͛AfƌiƋue.   La Đlasse ϯ ĐoŶtieŶt les foƌŵes les plus sigŶifiĐatiǀes : 

solidaire, France, association, banque, conseil, épargne et Finansol. Les unités contenues dans cette 

Đlasse ƌeǀieŶŶeŶt suƌ le paƌĐouƌs pƌofessioŶŶel des iŶteƌǀieǁĠs, leuƌ foƌŵatioŶ, suƌ l͛histoiƌe de 

Gaƌƌigue, soŶ appaƌteŶaŶĐe à FiŶaŶsol et ses lieŶs aǀeĐ l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. AiŶsi Đette Đlasse est 

également marquée par des marqueurs temporels : époque, histoire, an, année, origine période et par 

des dénominations de métiers : iŶgĠŶieuƌs et Đadƌe. Elle ƌeflğte ĠgaleŵeŶt l͛iŶseƌtioŶ du foŶds daŶs le 

champ de la finance solidaire : Finansol fait partie des formes significatives ainsi que épargne et 

économie solidaire. Les personnes représentées dans cette catégorie sont deux des membres du 

directoire de Garrigue. La classe 4 révèle comme formes les plus marquantes : pays, tech dev, local, 

afrique, coŵŵeƌĐe et appui. Cette ĐatĠgoƌie ŵet eŶ eǆeƌgue l͛appui loĐal de TeĐh Deǀ eŶ AfƌiƋue. Le ŵot 

commerce renvoie à commerce équitable dans plus de 80% des unités retenues et dépeint les 

débouchés des produits des entreprises du FA ainsi que un des compartiments de Gaƌƌigue.  D͛autƌes 

foƌŵes Đoŵŵe ĐoŵpĠteŶĐes, pƌoduit, afƌiĐaiŶ, dĠǀeloppeŵeŶt et teĐhŶiƋue ĐoŵplğteŶt l͛aŶalǇse de 

l͛appui de TeĐh Deǀ : il se fonde sur des compétences et aide techniquement à améliorer les produits 

africains. Les entretiens fondant cette classe sont ceux menés avec quatre des membres de Tech Dev. 

En résumé, les interprétations des résultats de la classification montrent que les interviewés pense que 

le FA est : 

 Outillé et que les outils sont des espaces de discussion et de questionnements 

 CeŶtƌĠ suƌ l͛hoŵŵe loƌs du suiǀi des iŶǀestisseŵeŶts Đe Ƌui souligŶe Ƌue soŶ aĐtioŶ est diƌigĠe 

par une logique de solidarité 
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 Centré sur les chiffres comptables pour la décision ce qui souligne également la logique 

financière sur cette étape 

 Initié eŶ FƌaŶĐe suƌ des ƌessouƌĐes d͛ĠpaƌgŶaŶts fƌaŶçais et paƌ des iŶdiǀidus aǇaŶt aĐƋuis uŶe 

formation en France, pour servir des entreprises africaines. Tech Dev appuie techniquement et 

localement les cibles en Afrique.  

Cette étude des entretiens via Alceste montre également que les individus interviewés ont des discours 

ďieŶ diffĠƌeŶĐiĠs suiǀaŶt Ƌu͛ils appaƌtieŶŶeŶt au diƌeĐtoiƌe de Gaƌƌigue ou Ƌu͛ils soieŶt ŵeŵďƌes de TeĐh 

Dev. Les élus au directoire sont représentés dans les classes 1 et 3 (individus D1 à D4) et les membres de 

l͛assoĐiatioŶ de dĠǀeloppeŵeŶt soŶt ƌegƌoupĠs daŶs les Đlasses Ϯ et ϰ ;iŶdiǀidus Mϭ à MϲͿ. 

c) Les classes sur FC : les finalités sociales isolées dans une classe 

 

Figure 28 Classes des entretiens de FC 
Pour FC, les classes apportent aussi des analyses intéressantes. 
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Les Đlasses ϭ et Ϯ dĠĐƌiǀeŶt d͛uŶe paƌt, les paƌteŶaiƌes ŶĠĐessaiƌes au foŶĐtioŶŶeŵeŶt du foŶds et de 

l͛autƌe, les fiŶalitĠs du foŶds. Elles ƌĠpoŶdeŶt doŶĐ siŵpleŵeŶt auǆ ƋuestioŶs du ĐoŵŵeŶt et du 

pouƌƋuoi de l͛eǆisteŶĐe de FC.  La Đlasse ϭ liste les aĐtioŶŶaiƌes et les oƌgaŶisatioŶs pƌesĐƌiptƌiĐes de 

dossier pour FC : Planet Finance, la Caisse des Dépôts et Consignations, le réseau entreprendre, France 

initiative, le club du 21ième siğĐle, daŶs l͛oƌdre de contribution à la classe. Cette classe est essentiellement 

foŶdĠe suƌ l͛eŶtƌetieŶ d͛uŶ ƌepƌĠseŶtaŶt d͛uŶ aĐteuƌ puďliĐ ;iŶdiǀidu ϳͿ, ŵilitaŶt de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe 

et suƌ l͛eŶtƌetieŶ aǀeĐ uŶe des deuǆ ďaŶƋues pƌiŶĐipales aĐtioŶŶaiƌes ;iŶdiǀidu ϮͿ. La classe 2 revient sur 

les missions de FC : ĐƌĠeƌ de l͛eŵploi daŶs les Ƌuaƌtieƌs et ġtƌe utile soĐialeŵeŶt et ĠĐoŶoŵiƋueŵeŶt eŶ 

affectant des fonds par le capital-risque dans les zones sensibles (formes les plus significatives : créer, 

emploi, quartier, utile, fonds, économie, zone, social, solidaire, risque, capital). Dans cette catégorie, les 

discours des organisations publiques (individus 8 et 6) sont sur représentés, près de 60% des unités de 

cette classe.  

Les classes 3 et 4 sont regroupées par la classifiĐatioŶ et ƌepƌĠseŶteŶt  les Ġtapes de l͛iŶǀestisseŵeŶt : la 

décision puis le suivi. Les équipes de gestion (individus 1, 3 et 5) sont les personnes les plus 

contributrices à ces classes. Les représentants des banques privés sont également présent : l͛individu 2 

suƌ le suiǀi Đaƌ il est iŵpliƋuĠ daŶs le ĐoaĐhiŶg ǀia uŶ ƌĠseau d͛aŶĐieŶs salaƌiĠs, l͛iŶdiǀidu ϰ suƌ la dĠĐisioŶ 

Đaƌ il est ŵeŵďƌe du ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt.  La Đlasse ϯ Ƌualifie le suiǀi des Điďles  et Đoŵpte Đoŵŵe 

formes les plus contributrices : coach, entrepreneur, binôme, information, surveiller, plan, personnalité 

et ďusiŶess. L͛eŶtƌepƌeŶeuƌ est affeĐtĠ daŶs Đette phase à uŶ ĐoaĐh Ƌui seƌa soŶ ďiŶôŵe. La peƌsoŶŶalitĠ 

des deuǆ est ĐlĠ, ils doiǀeŶt s͛aĐĐepteƌ ƌĠĐipƌoƋueŵeŶt. La phase apƌğs investissement consiste à avoir 

des informations sur la réalisation du business plan et à mettre en état « à surveiller » des cibles qui 

présentent des risques de non remboursement et de défaillances. Le vocabulaire insiste ici sur le niveau 

individuel du suivi, coach et entrepreneur et sur le contrôle du fonds sur les cibles. La classe 4 revient sur 

la dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt Ƌui  se pƌeŶd loƌs du ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt suƌ la ďase d͛uŶ dossieƌ et 

pƌeŶd deuǆ ŵodalitĠs soit l͛iŶǀestisseŵeŶt, soit le Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ ;foƌŵes les plus 

significatives : comité, dossier, investir, compte courant, décision). Les autres formes contributrices 

dĠpeigŶeŶt le foŶĐtioŶŶeŵeŶt du ĐoŵitĠ Ƌui se foŶde suƌ l͛aǀis des ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes de l͛ĠƋuipe de 

gestion et du pƌĠsideŶt suƌ uŶ ǀote à l͛uŶaŶiŵitĠ. 
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En résumé, les interprétations des résultats de la classification montrent que les interviewés de FC : 

 CoŶŶaisseŶt et attaĐheŶt de l͛iŵpoƌtaŶĐe auǆ diffĠƌeŶts paƌteŶaƌiats iŶstitutioŶŶels de FC   

 Savent définir et de manière très homogène les finalités sociales du fonds : ĐƌĠeƌ de l͛eŵploi 

dans les quartiers. 

 Distinguent dans la gestion du fonds la phase de décision de celle de suivi. La décision est fondée 

suƌ l͛aŶalǇse d͛uŶ dossieƌ et poƌte suƌ les ŵodalitĠs d͛iŶǀestissement alors que la phase de suivi 

est ŵaƌƋuĠe paƌ le ĐoŶtƌôle de l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ et des ƌĠalisatioŶs de l͛eŶtƌepƌise. 

Les organisations publiques sont concentrées sur les finalités sociales et solidaires du fonds alors que les 

grandes banques privées soŶt eŶgagĠes daŶs l͛opĠƌatioŶŶel, la dĠĐisioŶ ou le suiǀi. 

3. Des classes et des réseaux sémantiques dissemblables  

Le FA mélange les finalités solidaires dans plusieurs classes. La classe décrivant le suivi porte sur des 

aspeĐts huŵaiŶs et des Đƌitğƌes d͛utilitĠ soĐiĠtale. La Đlasse s͛iŶtĠƌessaŶt à l͛histoiƌe des iŶteƌǀieǁĠs et 

du foŶds eŶ FƌaŶĐe ŵoŶtƌe uŶ eŶĐastƌeŵeŶt daŶs l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe et l͛assoĐiatif. FC au ĐoŶtƌaiƌe 

compartimente sa vocation sociale dans une classe déconnectée des autres classes. Le suivi est supporté 

par des individus, coach et entrepreneurs et par la nécessité de surveiller les évolutions de la cible. 

L͛aŶalǇse leǆiĐoŵĠtƌiƋue ŵet doŶĐ eŶ aǀaŶt l͛hǇďƌidatioŶ de la logiƋue solidaiƌe pouƌ le FA aloƌs Ƌu͛elle 

semble compartimentée et réservée au discours des organisations publiques pour FC. 

La décision est dépeinte par ses ressources et est ĐollĠgiale pouƌ le FA aloƌs Ƌu͛elle est plutôt ĠǀoƋuĠe 

pouƌ ses ŵodalitĠs et pƌise à l͛uŶaŶiŵitĠ pouƌ FC. DaŶs les deuǆ Đas, la dĠĐisioŶ est doŵiŶĠe par un 

ǀoĐaďulaiƌe fiŶaŶĐieƌ. CepeŶdaŶt pouƌ le FA elle se foŶde suƌ des doĐuŵeŶts Đoŵptaďles, l͛aŶalǇse des 

banquiers permettant de déterminer les capacités de remboursement des CCA. Pour FC, les documents 

comptables ne sont pas mentionnés dans les formes significatives du discours, ils sont en effet moins 

esseŶtiels pouƌ dĠteƌŵiŶeƌ la ĐapaĐitĠ de ĐƌoissaŶĐe de l͛eŶtƌepƌise.  

Les réseaux des mots associés à des formes communes entre FC et FA peuvent également être analysés 

pour mettre en lumière des divergences. 
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Figure 29 Réseaux du verbe investir (FA à gauche, FC à droite) 
Le ƌĠseau du ǀeƌďe iŶǀestiƌ et les ŵots assoĐiĠs les plus pƌoĐhes ŵoŶtƌeŶt Ƌue l͛iŶǀestisseŵeŶt pouƌ FC 

est désincarné : on investit sur un dossier, un projet avec des critères.  Pour le FA en revanche, on 

investit dans  des entreprises en Afrique.  

 

Figure 30 Réseau des mots sociétal pour le FA et social pour FC 
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Le mot social est significatif dans les entretiens de FC alors que le mot sociétal  l͛est pouƌ les disĐouƌs du 

FA. Pour FC le mot social porte sur un niveau micro, individuel, l͛eŶtƌepƌise et l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ et est 

ĠgaleŵeŶt liĠ à uŶe ĐatĠgoƌie d͛iŶǀestisseŵeŶt et de fonds.  Le mot sociétal est plus large, englobant que 

le mot social, il est associé avec des termes macro : utilité, iŵpaĐt, ĠǀaluatioŶ. La ŵissioŶ soĐiale Ŷ͛est 

donc pas la même : laƌge et d͛eŶǀeƌguƌe pouƌ le FA, elle est plus ŵodĠƌĠe pouƌ FC. 

 

Figure 31 Réseau du mot finance (à gauche FA, à droite FC) 
Le mot finance est fortement lié au vocabulaire décrivant l͛aĐtiǀitĠ du foŶds chez FC : entreprise, accord, 

projet, comité dossier, investir, entrepreneur.  Pour le FA en revanche, il est très proche du mot solidaire 

et le vocabulaire adjacent détaille le ƌĠseau d͛oƌgaŶisatioŶs de la finance solidaire en France. Le mot 

finance est un mot hybride pour le FA.  

4. Des groupes d’individus au vocabulaire distinct   

Les gƌoupes ideŶtifiĠs Đoŵŵe s͛affƌoŶtaŶt daŶs les dĠďats des ĐoŵitĠs d͛eŶgageŵeŶt se ƌetƌouǀeŶt daŶs 

les résultats des classes de mots déterminées par le logiciel.  

Le corpus des données a donc été modifié pour analyser les groupes. Au lieu de poser des variables pour 

différencier chaque interviewé, les investisseurs publics et les investisseurs privés ont été regroupés en 

deux variables pour FC et pour Garrigue, les membres du directoire et ceux de Tech Dev ont aussi été 

différenciés. Une analyse des clusteƌs de Đes gƌoupes, Đ͛est-à-dire des réseaux de mots significatifs pour 

chaque groupe, montre également des différences.  
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Les membres de Garrigue font plusieurs regroupements dans leur réseau de mots. En haut à gauche, les 

mots réseau, catholique, mouvement chrétien, vert et objecter pour objecteur, décrivent les courants à 

la ŶaissaŶĐe de Gaƌƌigue. EŶ haut à dƌoite, duƌĠe, teǆte, Đause et dĠfisĐalisatioŶ ŵoŶtƌe l͛iŵpoƌtaŶĐe de 

la loi Tepa pour les élus à la gouvernance du fonds. Dans les autres enlacements, on peut noter la 

prégnance de la notion de prudence avec à gauche le mot frein relié à boîte, à droite, le verbe freiner et 

le triangle du bas contenant attente et curseur avec modalités et mobiliser. Enfin, le concept de territoire 

est également très présent dans le discours avec le triangle du milieu et les formes territorial, quartier et 

Đoŵptoiƌ et à dƌoite l͛adjeĐtif gĠogƌaphiƋue.  

 

Figure 32 Cluster des membres de Garrigue 
Pouƌ le FA, uŶ Ŷœud de ŵots tƌğs deŶse au ŵilieu Đaƌactérise le cluster. Il se centre sur les entreprises 

cibles qui rentrent  dans le fonds après accord. Ces entreprises africaines doivent offrir à leurs salariés 

une protection sociale et une sécurité souvent réservées aux fonctionnaires seulement.  Les mots 

protection et sécurité renvoient à la logique solidaire du FA. A gauche, les groupes de triangles 

représentent les actions de communication du FA : un stand à la mairie et des papiers mensuels dans le 

journal FA Actualités. En haut à gauche, le verbe enrichir est entouré des formes refus et négatif ; 

l͛eŶƌiĐhisseŵeŶt de l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ ou du foŶds Ŷ͛est pas ƌeĐheƌĐhĠ et est ŵġŵe uŶ Đƌitğƌe disĐƌiŵiŶaŶt 
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de l͛iŶǀestisseŵeŶt. Le gƌoupe eŶ haut à dƌoite ƌepƌĠseŶte les paƌteŶaiƌes : des cabinets locaux 

compéteŶts daŶs l͛aliŵeŶtaiƌe et daŶs l͛eǆpoƌt du ďeuƌƌe de kaƌitĠ.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
Figure 33 Cluster des membres de Tech Dev 
Ainsi pour le FA les clusters des membres de Garrigue mettent en évidence leur prudence, leur 

attachement à la réglementation et à la notion de territoire. Les membres de Tech Dev eux, centrent leur 

attention sur les entreprises cibles et des considérations de sécurité et protection ainsi que le refus de 

l͛eŶƌiĐhisseŵeŶt. 

Pour FC, le cluster des mots du groupe des investisseurs publics est assez épart et ne comporte pas de 

Ŷœud sigŶifiĐatif paƌ la taille. EŶ ďas à dƌoite les deuǆ tƌiaŶgles de ŵots ĠǀoƋueŶt uŶ fait iŶƋuiĠtaŶt, le 

tauǆ de dĠfaillaŶĐe eǆĐessif suƌ le foŶds ŵais iŶfoƌŵeŶt de la ŶĠĐessitĠ de s͛iŶsĐƌiƌe dans la durée pour 

pouvoir émettre une opinion. En bas à gauche, les deux autres triangles dépeignent FC pour les 

organisations publiques, le fonds répond à un programme de soutien aux banlieues, il correspond à leur 

ŵissioŶ d͛iŶtĠƌġt gĠŶĠƌal et s͛iŶtĠƌesse auǆ zoŶes fƌaŶĐhes loĐales. Le Ŷœud du ŵilieu, ƌepƌeŶd la ŶotioŶ 

d͛eŶtƌepƌeŶaƌiat soĐial, au ŵoŵeŶt de l͛eŶtƌetieŶ, uŶ saloŶ et uŶ guide suƌ le sujet ĠtaieŶt daŶs 

l͛aĐtualitĠ. 
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Figure 34 Cluster des investisseurs publics FC 
Le Đlusteƌ du gƌoupe des iŶǀestisseuƌs pƌiǀĠs Đoŵpoƌte ϯ Ŷœuds pƌiŶĐipauǆ et est ĐaƌaĐtĠƌisĠ paƌ des 

mots et adjectifs portant des jugements (mauvais, clair, excellent, évidemment, objectivement, précis), 

des anglicismes (coaching, business, equity, investingͿ et uŶ ǀoĐaďulaiƌe fiŶaŶĐieƌ. Le Ŷœud du ŵilieu du 

réseau revient sur le coût élevé de gestion de FC et sur les difficultés à trouver un business model. En 

haut à dƌoite, le ƌegƌoupeŵeŶt, liĠ au Ŷœud pƌĠĐĠdeŶt, ĠǀoƋue les poiŶts faiďles de FC, ses ŵauǀais 

dossiers remontés mais le discours insiste aussi sur la volonté claire du fonds de les corriger.  A gauche, 

la forme revient sur le coaching. Son organisation reste encore à creuser, à améliorer. 
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Figure 35 Cluster des investisseurs privés de FC 
Ainsi pour FC, le cluster des investisseurs privés met en évidence leur logique financière et le jugement 

ŶĠgatif Ƌu͛ils poƌteŶt suƌ le foŶĐtioŶŶeŵeŶt du foŶds. Les iŶǀestisseuƌs puďliĐs soŶt plus faĐtuels et 

disent vouloir laisser du temps pour que le fonds se mette en place. Le vocabulaire utilisé est 

institutionnel et vise à montrer comment FC rentre dans les programmes et missions publiques. 
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5. Synthèse 

L’utilisatioŶ du logiĐiel AlĐeste suƌ les eŶtƌetieŶs effeĐtuĠs ĐoŶfiƌŵe l’aŶalǇse issue de l’Ġtude de 

l’histoiƌe et de la gestioŶ des deuǆ foŶds. 

FC suppoƌte uŶe logiƋue fiŶaŶĐiğƌe.  L’aŶalǇse thĠŵatiƋue ŵet eŶ ĠǀideŶĐe des thğŵes fiŶaŶĐieƌs 

Đoŵŵe les pƌoďlĠŵatiƋues de deal floǁ et de Đoût hoŵŵe paƌ dossieƌ. Le ǀoĐaďulaiƌe utilisĠ est 

ĠgaleŵeŶt fiŶaŶĐieƌ : les aĐtioŶŶaiƌes se ƌĠuŶisseŶt daŶs uŶ ĐoŵitĠ d’iŶǀestisseŵeŶt. Les ŵots ĐlĠs 

ƌĠǀĠlĠs paƌ le diĐtioŶŶaiƌe des foƌŵes appaƌtieŶŶeŶt aussi au ǀoĐaďulaiƌe fiŶaŶĐieƌ. Les ƌĠseauǆ 

sĠŵaŶtiƋues des ŵots fiŶaŶĐe, soĐial et iŶǀestiƌ ŵoŶtƌe la dĠsiŶĐaƌŶatioŶ des aĐtioŶs de FC à uŶ 

Ŷiǀeau iŶdiǀiduel et ŵiĐƌo.  EŶfiŶ, les fiŶalitĠs soĐiales du foŶds soŶt isolĠes daŶs uŶe seule Đlasse. Les 

Đlasses dĠĐƌiǀaŶt le ĐǇĐle d’iŶǀestisseŵeŶt ŵetteŶt eŶ luŵiğƌe Ƌue la dĠĐisioŶ est foŶdĠe suƌ l’aŶalǇse 

d’uŶ dossieƌ et poƌte suƌ les ŵodalitĠs d’iŶǀestisseŵeŶt aloƌs Ƌue la phase de suiǀi est ŵaƌƋuĠe paƌ la 

suƌǀeillaŶĐe. Les gƌoupes iŶtƌa oƌgaŶisatioŶŶels ideŶtifiĠs soŶt ƌepƌis paƌ l’aŶalǇse des Đlasses et des 

Đlusteƌs. Les oƌgaŶisatioŶs puďliƋues soŶt ƌepƌĠseŶtĠes daŶs la Đlasse poƌtaŶt suƌ les ŵissioŶs soĐiales 

aloƌs Ƌue les aĐtioŶŶaiƌes pƌiǀĠs le soŶt daŶs les Đlasses du ĐǇĐle d’iŶǀestisseŵeŶt. Les Đlusteƌs des 

gƌoupes ĐoŶfiƌŵeŶt Ƌue les iŶǀestisseuƌs pƌiǀĠs s’iŶtĠƌesseŶt auǆ ŵissioŶs soĐiales du foŶds aloƌs Ƌue 

les iŶǀestisseuƌs pƌiǀĠs ĐƌitiƋueŶt le Đoût ĠleǀĠ et les ŵauǀais dossieƌs fiŶaŶĐĠs. 

Le FA suppoƌte uŶe logiƋue solidaiƌe et uŶe logiƋue fiŶaŶĐiğƌe. L’Ġtude thĠŵatiƋue fait ƌessoƌtiƌ 

l’iŵpoƌtaŶĐe de la ŵaîtƌise des ƌisƋues et de la ĐollĠgialitĠ daŶs la pƌise de dĠĐisioŶ. Le ǀoĐaďulaiƌe 

utilisĠ est ŵaƌƋuĠ paƌ la solidaƌitĠ : des paƌteŶaiƌes aideŶt à ideŶtifieƌ et ŵoŶteƌ les dossieƌs 

d’iŶǀestisseŵeŶt et la dĠĐisioŶ est pƌise loƌs des ĐoŵitĠs d’eŶgageŵeŶt. Le diĐtioŶŶaiƌe des foƌŵes ŵet 

eŶ ĠǀideŶĐe la fƌĠƋueŶĐe des ŵots dĠsigŶaŶt les eŶtƌepƌises fiŶaŶĐĠes, leuƌ eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt ŵais 

ĠgaleŵeŶt ƌeflĠtaŶt l’aĐtiǀitĠ fiŶaŶĐiğƌe du foŶds. Les Đlasses Ġtaďlies suƌ les eŶtƌetieŶs ƌĠǀğleŶt Ƌue si 

la dĠĐisioŶ se pƌeŶd esseŶtielleŵeŶt suƌ des Đƌitğƌes fiŶaŶĐieƌs et des doĐuŵeŶts Đoŵptaďles, le suiǀi 

Ġǀalue l’utilitĠ soĐiĠtale et ƌepose suƌ les ĐoŵpĠteŶĐes teĐhŶiƋues de TeĐh Deǀ. Le ƌĠseau du ŵot 

fiŶaŶĐe ŵoŶtƌe ďieŶ l’hǇďƌidatioŶ de la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe et solidaiƌe. Les ŵeŵďƌes de TeĐh Deǀ 

s’opposeŶt auǆ ŵeŵďƌes de Gaƌƌigue, daŶs les Đlasses ŵais ĠgaleŵeŶt daŶs l’iŶteƌpƌĠtatioŶ des 

Đlusteƌs des eŶtƌetieŶs. Les ŵeŵďƌes de Gaƌƌigue ŵetteŶt eŶ ĠǀideŶĐe la pƌudeŶĐe et l’iŵpoƌtaŶĐe de 

la ƌĠgleŵeŶtatioŶ, aloƌs Ƌue les ŵeŵďƌes de TeĐh Deǀ euǆ, se foĐaliseŶt suƌ les eŶtƌepƌises Điďles, la 

sĠĐuƌitĠ et pƌoteĐtioŶ de ses salaƌiĠs aiŶsi Ƌue le ƌefus de l’eŶƌiĐhisseŵeŶt. 
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Chapitre 7 : Les outils de gestion, reflets des logiques de l’organisation 
 

 

 

 

Le chapitre précédent a étudié les logiques institutionnelles du Fonds Afrique et de FinanCités. Le 

Fonds Afrique accueille les logiques financière et solidaire du champ alors que FinanCités privilégie la 

logique financière.  

Le chapitre 7 de ce travail se concentre sur les outils de gestion communs aux deux organisations et 

sur le rôle de véhicule de logiques institutionnelles.  

Des outils et des dispositifs de gestion sont présents dans les deux foŶds : les paĐtes d’aĐtioŶŶaiƌes, les 

chartes et les comités décisionnels. De plus, la recherche interveŶtioŶ a poƌtĠ suƌ la ĐƌĠatioŶ d’outils 

relativement homogènes, formulant des critères solidaires concernant les entreprises cibles.   

L’outil créé avec le chercheur est adoptĠ de ŵaŶiğƌe sǇŵďoliƋue Đhez FiŶaŶCitĠs aloƌs Ƌu’il joue uŶ 

rôle rhétorique au Fonds Afrique. La logique financière de FinanCités provoque un découplage sur le 

Ŷouǀel outil, gĠŶğƌe uŶe ƌelatioŶ d’ageŶĐe eŶtƌe le foŶds et les cibles qui transparaît dans le pacte 

d’aĐtioŶŶaiƌes et pousse à un isomorphisme avec les grands groupes sur la rédaction de la charte. La 

logique hybride sur le Fonds Afrique permet la traduction de la logique solidaire par le nouvel outil 

auprès des partenaires africains et des entreprises cibles, qui ont à leur tour modifié les critères de la 

grille. Le paĐte d’actionnaires et la charte sont également marqués par la logique solidaire : le pacte 

est encadré par une relation de confiance et la charte formalise les valeurs et principes du fonds. 
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A. Les outils créés avec le chercheur 

FC a ŵodifiĠ ses Đƌitğƌes d͛ĠligiďilitĠ et le FA a ĐoŶçu uŶ outil de suiǀi de l͛ĠǀolutioŶ soĐiĠtale des 

entreprises financées (disponible en annexes 11 et 12). Ces deux outils se ressemblent car ils 

répertorient tous les deux des critères essentiellement qualitatifs et sociaux qui légitiment la vocation 

solidaiƌe des foŶds. La gƌille de FC Ŷe Đoŵpoƌte Ƌue ƋuelƋues Đƌitğƌes aloƌs Ƌue l͛outil du FA les dĠĐliŶe 

eŶ iŶdiĐateuƌs aǀeĐ uŶ ŵode d͛eŵploi et des ǀaleuƌs Điďles. Pouƌ plus de pƌĠĐisioŶs suƌ le pƌoĐessus de 

construction de ces deux outils, le chapitre 4 dans sa partie B) 3. détaille le processus de la recherche 

intervention. 

1. Le rôle symbolique des critères d’éligibilité pour FC 

Pouƌ FC, uŶe Ŷouǀelle gƌille de Đƌitğƌes d͛ĠligiďilitĠ des eŶtƌepƌises Điďles a ĠtĠ ĐoŶstƌuite eŶ deuǆ Ġtapes. 

La ǀoloŶtĠ du diƌigeaŶt Ġtait d͛Ġlaƌgiƌ les Đƌitğƌes Ƌuaƌtieƌs à d͛autƌes Đƌitğƌes d͛ĠligiďilitĠ eŶ ĐohĠƌeŶĐe 

avec la présentation du nouveau modğle ĠĐoŶoŵiƋue. L͛oďjeĐtif et les utilisateuƌs de Đet outil Ŷ͛oŶt 

jamais été explicités au chercheur. Une première étape comprenant deux réunions de travail avec les 

deuǆ ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes et la ĐhaƌgĠe de suiǀi, a peƌŵis de dĠfiŶiƌ des Đƌitğƌes soĐiauǆ larges et pertinents 

pouƌ les opĠƌatioŶŶelles. Loƌs d͛uŶe seĐoŶde Ġtape, le diƌigeaŶt de la stƌuĐtuƌe a ŵodifiĠ les Đƌitğƌes 

proposés et les a simplifiés puis a proposé une grille aux actionnaires et au conseil de surveillance.   

a) L’appoƌt ƌhĠtoƌiƋue des ĠƋuipes de gestion : le sens autour de la définition des 

Ƌuaƌtieƌs et de l’utilitĠ soĐiĠtale 

Les sĠaŶĐes aǀeĐ l͛ĠƋuipe de gestioŶ oŶt peƌŵis de ĐoŶstƌuiƌe du seŶs et de ŵettƌe eŶ luŵiğƌe la 

ĐoŵpleǆitĠ de la dĠfiŶitioŶ des Ƌuaƌtieƌs et de l͛utilitĠ soĐiale. Les deux réunions ont permis de 

distinguer des critères quartiers, sociaux et de réduction des risques financiers. Les équipes souhaitaient 

mélanger dans cet outil de pré identification, des critères sociaux et financiers. Le travail de groupe a 

permis de discuter les limites des critères et de mettre en avant les objectifs assignés à chaque critère. 

 

UŶe pƌeŵiğƌe ƌĠfleǆioŶ de l͛ĠƋuipe a ĠtĠ de ŵettƌe eŶ aǀaŶt les daŶgeƌs de l͛ĠlaƌgisseŵeŶt des Đƌitğƌes 

et de l͛augŵeŶtatioŶ des tiĐkets ŵoǇeŶs d͛iŶǀestisseŵeŶt. De Ŷoŵďƌeuses eŶtƌepƌises, auǆƋuelles le 

foŶds s͛adƌessait aupaƌaǀaŶt, soŶt laissĠes de ĐôtĠ et ne répondent plus aux nouvelles exigences 

financières : elles Ŷ͛oŶt pas ǀoĐatioŶ à Đƌoîtƌe ƌapideŵeŶt ŵais siŵpleŵeŶt à ĐƌĠeƌ uŶ eŵploi, Đelui de 

l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ, ǀoiƌe ƋuelƋues eŵplois daŶs le ŵeilleuƌ des Đas. “eloŶ les ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes, Đe tǇpe 
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d͛oƌganisation répond pourtant aux besoins et à la réalité des quartiers. Cette opinion est confirmée par 

un des entrepreneurs du fonds : 

« Et puis tous Đes pƌojets euh, Ƌu’ils atteŶdaieŶt, toutes Đes pĠpites des ďaŶlieues, ďah, ils se ƌeŶdeŶt 

Đoŵpte Ƌu’il Ŷ’Ǉ eŶ a pas Ƌuoi, il Ŷ’Ǉ a pas de pĠpite du tout. BeauĐoup de geŶs Đ’est de l’aliŵeŶtaiƌe, et uŶiƋueŵeŶt 

de l’aliŵeŶtaiƌe, Ǉ’a ƌieŶ à faiƌe Ƌuoi, les geŶs soŶt eŶ tƌaiŶ de ĐƌĠeƌ leuƌ eŵploi pouƌ pouǀoiƌ ǀiǀƌe et eǆisteƌ, et 

uŶiƋueŵeŶt ça, Đ’est, Đ’est, Đ’est une réalité tout simplement, une réalité économique hein. » entretien avec un 

entrepreneur de FC, individu 10 

AǀeĐ Đet ĠlaƌgisseŵeŶt des Điďles, la ƋuestioŶ de saǀoiƌ s͛il fallait uŶ eŶseŵďle de Đƌitğƌes pouƌ les tƌğs 

petites entreprises et un autre pour les moyennes entreprises a été posée. 

Des discussions ont ensuite porté sur les critères des quartiers. Elles ont mis en évidence les limites du 

découpage administratif en CUCS ou AFR (Aide à Finalité Régionale). Certaines zones ne correspondent 

pas vraiment à des eŶdƌoits siŶistƌĠs ;Paƌis paƌ eǆeŵple, Ƌuel Ƌue soit l͛aƌƌoŶdisseŵeŶt est uŶe CUC“Ϳ et 

réciproquement, certains quartiers mériteraient de rentrer dans les dispositifs des politiques publiques 

aloƌs Ƌu͛ils Ŷ͛Ǉ soŶt pas. A uŶe ƌue pƌğs, des iŵŵeuďles sont dans ces zones alors que les constructions 

voisines en sont exclues. De plus, les critères administratifs sont instables et peuvent être remis en 

question. Enfin, dans certaines zones franches, il n'y a plus ou peu de places et les entreprises qui 

souhaitent déménager, sont parfois obligées de sortir des zones sensibles. Mais globalement, les équipes 

soŶt toŵďĠes d͛aĐĐoƌd suƌ le fait Ƌue Đe dĠĐoupage ĐoƌƌespoŶd ƋuaŶd ŵġŵe à des Đƌitğƌes siŵples. “e 

fonder sur des statistiques comme les taux de chômage, de délinquance ou de réussite scolaire, 

demanderaient plus de recherches, des chiffres fiables, une délimitation géographique pour obtenir ces 

données et la fixation de seuils, eux aussi discutables.  

Outre les deux critères existants sur les quartiers, où l'entreprise doit être implantée  en CUCS ou AFR ou 

l'entrepreneur être originaire ou réside dans une CUCS ou AFR, deux autres critères ont été conçus. Le 

premier, selon lequel plus de la moitié des salariés de l'entreprise doivent être résidents de CUCS  ou 

AFR, permet de mettre en évidence le fait que l'entreprise financée créée des emplois pour des habitants 

des quartiers. Le deuxième, selon lequel l'offre de l'entreprise doit s'adresser directement mais pas 

exclusivement à des habitants de CUCS ou AFR, permet  de montrer que l'entreprise satisfait des besoins 

existants dans les quartiers et répond à une demande des quartiers. Les cas donnés en exemple sont 

ceux du restaurateur, de la supérette, du commerce de proximité implantés dans les quartiers. La 

création de logements sociaux, la pƌoduĐtioŶ de filŵs suƌ les ďaŶlieues, la faďƌiĐatioŶ d͛aliŵeŶts de type 

hallal ont des effets plus indirects mais peuvent être considérés pour ce critère.  L͛iŵpaĐt de Đe Đƌitğƌe 
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sur le développement économique des quartiers semble moins fort que les critères précédents selon les 

équipes de gestion. 

 

Dans un troisième temps, des critères sociaux plus larges ont été construits. Ces critères sont établis 

pour cibler des entreprises qui défendent des objectifs sociaux (insertion, diversité, parité, âge, salariés 

peu qualifiés). Au Ŷiǀeau de l͛eŶtƌepƌise elle-même, les ressources humaines sont particulièrement 

regardées : l͛embauche du personnel (diversité, insertion et contrats aidés), la politique salariale et le 

turn-over des salariés ont été choisis comme étant des dimensions sociales intéressantes pour la pré 

identification. Cependant, les sociétés coopératives de production sont à priori exclues des cibles alors 

Ƌue le ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt eŶ a fiŶaŶĐĠ uŶe eŶ ϮϬϬϴ. Ces organisations octroient un pouvoir trop 

ƌestƌeiŶt auǆ assoĐiĠs, liŵitĠs à uŶe ǀoiǆ, ƌestƌeigŶeŶt le ǀeƌseŵeŶt des diǀideŶdes et Ŷ͛autoƌiseŶt pas de 

plus-ǀalue suƌ la paƌt à la ƌeǀeŶte. D͛autƌes Đƌitğƌes plus laƌges oŶt ĠtĠ listĠs Đoŵŵe l͛impact 

environnemental positif ou l͛oďteŶtioŶ d͛agƌĠŵeŶts et ĐeƌtifiĐatioŶs solidaiƌes et soĐiales. EŶĐoƌe plus 

laƌge, le Đƌitğƌe seĐtoƌiel à foƌt poteŶtiel de ŵaiŶ d͛œuǀƌe a ĠtĠ aussi ƌajoutĠ. Les ĠƋuipes soŶt ŵal à 

l͛aise aǀeĐ Đes Đƌitğƌes et ĐiteŶt le Đas d͛uŶe eŶtƌeprise de la mode éthique haut de gamme. Cette 

oƌgaŶisatioŶ Ŷe fait pas seloŶ elles paƌtie de la Điďle de FC Đaƌ elle Ŷe s͛adƌesse pas auǆ geŶs des 

quartiers.  

 

EŶfiŶ, d͛autƌes Đƌitğƌes ǀiseŶt à diŵiŶueƌ les ƌisƋues fiŶaŶĐieƌs. PƌeŵiğƌeŵeŶt, l'entrepreneur est suivi 

par un réseau entrepreneurial. Ce suiǀi peƌŵet d͛aĐĐoŵpagŶeƌ et d͛aideƌ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ et l͛iŶtğgƌe daŶs  

des réseaux. Deuxièmement, l'entrepreneur n'a pas de travail d'appoint, cette situation permet de 

s͛assuƌeƌ Ƌu͛il est eŶtiğƌeŵeŶt foĐalisĠ sur la réussite de son projet. Enfin, les fonds propres de 

l'entreprise positifs et le capital social représentant 50% des capitaux propres sont des indicateurs 

fiŶaŶĐieƌs Ƌui eŶgageŶt la ĐapaĐitĠ de ƌĠsistaŶĐe de l͛eŶtƌepƌise. Elle peut subir des aléas sans être 

immédiatement en risque de défaillance. 

Le chercheur a adressé un compte rendu et un tableau des critères résultant de ces premiers échanges 

;ǀoiƌ aŶŶeǆe ϭϮͿ. Des ƋuestioŶs ƌestaŶt eŶ suspeŶs oŶt ĠtĠ posĠes et les oďjeĐtifs, ŵode d͛eŵploi et 

limites des critères ont été formalisés. 
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b) Des critères symboliques pour les investisseurs publics 

La deuǆiğŵe Ġtape Ŷ͛a pas fait l͛oďjet de ĐoŶsultatioŶ ĐolleĐtiǀe. Le diƌigeaŶt suƌ la ďase du Đoŵpte 

ƌeŶdu et aǀeĐ uŶ autƌe salaƌiĠ, a Ġtaďli uŶe gƌille Ƌu͛il a présentée aux investisseurs.  

 

Il s͛agit d͛uŶ fiĐhieƌ EǆĐel Ƌui Ġtaďlit uŶe Ŷote suƌ ϭϬ et Ƌui Ŷe ƌepƌeŶd Ƌue les Đƌitğƌes Ƌuaƌtieƌ et soĐiauǆ 

(annexe 14). Les critères sont simplifiés au maximum et synthétisés, ils ne contiennent que quelques 

mots, sans veƌďe. Tous les Đƌitğƌes Ƌuaƌtieƌs dĠfiŶis paƌ l͛ĠƋuipe de gestioŶ soŶt ƌepƌis et deuǆ Đƌitğƌes 

sont ajoutés : Đelui du poteŶtiel de ĐƌĠatioŶ d͛eŵplois et de ƌiĐhesses daŶs les zoŶes CuĐs. Ils soŶt 

présentés comme étant particulièrement importants car un nomďƌe suďstaŶtiel d͛aĐtiǀitĠs, eŶ paƌtiĐulieƌ 

fiŶaŶĐĠes paƌ FC, se ƌĠǀğleŶt fiŶaleŵeŶt peu ĐƌĠatƌiĐe d͛eŵplois. Les ĐeŶtƌes d͛appel daŶs Đes zoŶes soŶt 

donnés comme exemple pouvant répondre à ce critère. La création de richesses dans les quartiers 

permet de s͛assuƌeƌ Ƌue les soŵŵes appoƌtĠes ƌesteŶt pouƌ paƌtie daŶs les CUC“ et ĐoŶtƌiďueŶt à 

l͛ĠĐoŶoŵie loĐale. Mais les teƌŵes d͛eŵplois et de ƌiĐhesses Ŷe soŶt pas dĠfiŶis. L͛eŶseŵďle des Đƌitğƌes 

quartier donne lieu à une note et est évalué par des + ou des  -.Les critères sociaux sont entièrement 

ƌepƌis, a l͛eǆĐeptioŶ du tauǆ de tuƌŶ-oǀeƌ. Ils foŶt ĠgaleŵeŶt l͛oďjet d͛uŶe ĠǀaluatioŶ. 

Les oďjeĐtifs, le ŵode d͛eŵploi aiŶsi Ƌue les liŵites des Đƌitğƌes Ŷ͛oŶt ĠtĠ Ŷi pƌĠseŶtĠs, Ŷi disĐutĠs aǀeĐ 

les actionnaires.  

Les aĐtioŶŶaiƌes Ŷ͛oŶt daŶs uŶ pƌeŵieƌ teŵps pas Đoŵpƌis pouƌƋuoi oŶ s͛adƌessait à euǆ pouƌ disĐuteƌ de 

Đes Đƌitğƌes. Le ƌepƌĠseŶtaŶt d͛H“BC a deŵaŶdĠ Ƌuelles ĠtaieŶt les atteŶtes de FC apƌğs Đette 

pƌĠseŶtatioŶ. Le diƌigeaŶt a ƌĠpoŶdu Ƌu͛il solliĐitait l͛aǀis des actionnaires sur ces critères. Les 

actionnaires ont reporté ensuite la responsabilité de la validation de ces critères sur les équipes 

opĠƌatioŶŶelles puis suƌ le ĐoŶseil de suƌǀeillaŶĐe. Il Ŷ͛est pas du ŵaŶdat des ŵeŵďƌes du ĐoŵitĠ 

d͛iŶǀestisseŵeŶt de se pƌoŶoŶĐeƌ suƌ les ĐoŶditioŶs d͛ĠligiďilitĠ. 

Le ƌepƌĠseŶtaŶt d͛H“BC a fiŶaleŵeŶt pƌis la paƌole. Il a ĐlaiƌeŵeŶt iŶdiƋuĠ Ƌue les Đƌitğƌes ĐoƌƌespoŶdaŶt 

auǆ zoŶes adŵiŶistƌatiǀes pƌioƌitaiƌes dĠliŵitaŶt les Ƌuaƌtieƌs Ŷe l͛iŶtĠƌessaieŶt pas. Il a deŵaŶdé si des 

critères économiques allaient être intégrés dans la grille. Le dirigeant a jugé que ce sont des données qui 

soŶt gƌaǀĠes et disĐƌiŵiŶatoiƌes, et Ƌu͛il Ŷ͛Ǉ a pas le ďesoiŶ de les ƌeŶdƌe eǆpliĐites. “͛il Ŷ͛Ǉ a pas de 

perspectives de rentabilité, les critères sociaux ne seront bien entendu pas suffisants. Le représentant 

d͛H“BC a ĐoŶĐlu eŶ disaŶt Ƌue Đette pƌopositioŶ Ġtait uŶ Đadƌe ŵais Ƌu͛il Ŷe deǀait pas ġtƌe tƌop stƌiĐt, 

tƌop ƌigide, siŶoŶ FC Ŷ͛auƌait plus de ŵaƌge de ŵaŶœuǀƌe. Et de ĐoŶĐluƌe Ƌue la problématique est 
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toujouƌs la ŵġŵe, Đelle du deal floǁ. “i le deal floǁ est ďoŶ, FC peut se peƌŵettƌe d͛ġtƌe sĠleĐtif aǀeĐ Đes 

critères. 

Le ƌepƌĠseŶtaŶt de la Caisse des dĠpôts a ƌĠitĠƌĠ l͛iŵpoƌtaŶĐe pouƌ soŶ iŶstitutioŶ de  l͛aŶĐƌage Ƌuaƌtieƌ 

et a fait valoir que FC ne pouvait pas épouser toutes les causes. Il convient que les zones CUCS sont un 

montage artificiel. Il serait pour lui souhaitable de démontrer l'impact réel, avec des  éléments  objectifs. 

Par exemple, quel est le profil des entrepreneurs ? D'où viennent-ils ? Le dirigeant objecte que les 

équipes y passeraient trop de temps. Le représentant de la Caisse conclut en disant que finalement, ce 

devait être du cas par cas.  

Un mois plus tard, le conseil de surveillance a finalement validé cette grille avec des pondérations plus 

fortes sur les critères quartiers que les critères sociaux. 

c) La grille comme mythe rationnel et le découplage 

Cette Ġtape a souligŶĠ le ƌôle sǇŵďoliƋue de l͛outil. DoŶŶeƌ leuƌ aǀis suƌ les Đƌitğƌes pƌĠseŶtĠs a ŵis les 

investisseuƌs pƌĠseŶts tƌğs ŵal à l͛aise. “euls deuǆ iŶǀestisseuƌs se soŶt pƌoŶoŶĐĠs, les autƌes soŶt ƌestĠs 

silencieux. Ils se sont exprimés à tour de rôle sans contestations ou échanges autour de leurs propos.  

Finalement,  cette grille a été construite essentiellement pour satisfaire les exigences des investisseurs 

puďliĐs. Elle peƌŵet d͛attiƌeƌ les ƌessouƌĐes puďliƋues. C͛est d͛ailleuƌs aussi pouƌ Đela Ƌue le Đƌitğƌe 

administratif des CUCS est finalement resté dans cet outil. Il permet de répondre aux programmes des 

organisations publiques en conservant leurs propres découpages, utilisés pour leurs interventions et 

politiques. Il est légitime pour elles et correspond à leur mission et à leur catégorisation. Ce rôle 

sǇŵďoliƋue peƌŵet d͛autƌe paƌt au diƌigeaŶt de ne pas rencontrer trop de résistances. Il conserve avec 

Đet outil, l͛aŵďiguïtĠ des ďuts de FC ; les investisseurs publics sont satisfaits des critères quartiers, les 

iŶǀestisseuƌs pƌiǀĠs Ŷe s͛Ǉ iŶtĠƌesseŶt pas et soŶt ĐoŶteŶts de l͛ĠlaƌgisseŵeŶt.  

En outre, les investisseurs en admettant tous que ces critères ne doivent pas être trop stricts, ouvrent les 

portes pour que des dossiers ne répondant pas aux critères soient acceptés. Ils acceptent le découplage 

aǀaŶt ŵġŵe Ƌue l͛outil soit eŶ foŶĐtioŶ et ƌeĐoŶnaissent la conformité cérémonielle. La règle légitimée, 

Ƌui est d͛ideŶtifieƌ à l͛eŶtƌĠe des eŶtƌepƌises fiŶaŶçaďles suƌ des Đƌitğƌes soĐiauǆ, Ŷe ĐoŶtƌaiŶt pas 

l͛aĐtiǀitĠ.  Mais le dĠĐouplage ƌĠsulte des aĐtioŶs stƌatĠgiƋues des aĐteuƌs. “i les ĠƋuipes de gestion 

ǀoǇaieŶt daŶs la gƌille uŶ ŵoǇeŶ d͛Ǉ ǀoiƌ plus Đlaiƌ suƌ la Ŷouǀelle stƌatĠgie du foŶds, de ĐoŵpƌeŶdƌe 

Ƌuels disĐouƌs teŶiƌ faĐe à des deŵaŶdes d͛eŶtƌepƌise, le diƌigeaŶt l͛a plutôt utilisĠ Đoŵŵe uŶ ŵatĠƌiel 

pouƌ faiƌe ǀalideƌ l͛ĠlaƌgisseŵeŶt des Đritères et les nouvelles orientations économiques. Les chargés 



Chapitƌe ϳ : Les outils de gestioŶ, ƌeflets des logiƋues de l͛oƌgaŶisatioŶ 

353  

 

d͛affaiƌes oŶt passĠ du teŵps à disĐuteƌ les Đƌitğƌes, à les eǆpliƋueƌ, à dĠtailleƌ les oďjeĐtifs assigŶĠs. Elles 

ont mis en avant les problématiques de cohérences temporelles des actions de FC. Le découplage est ici 

iŵposĠ paƌ le diƌigeaŶt et la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe Ƌu͛il poƌte et Ƌu͛il ŵet eŶ plaĐe. Le dĠĐouplage est aussi 

le résultat de conflits entre logiques et entre coalitions internes. Les investisseurs publics veulent 

préserver les dimensions sociales car elles justifient leur intervention. Les investisseurs privés et le 

dirigeant souhaitent redresser la situation financière du fonds. La grille est donc adaptée de manière 

cérémonielle pour permettre de contenter les différentes coalitions. Elle auƌa peu d͛iŵpaĐt suƌ le 

pƌoĐessus d͛iŶǀestisseŵeŶt et Ŷ͛est d͛ailleuƌs pas pƌĠseŶtĠe daŶs ou aǀeĐ les dossieƌs souŵis au ĐoŵitĠ 

d͛iŶǀestisseŵeŶt.   

2. Le rôle rhétorique de la grille d’évolution sociétale pour le FA 

Au FA, uŶ outil de suiǀi des eŶtƌepƌises eŶ poƌtefeuille a seŵďlĠ ŶĠĐessaiƌe pouƌ appƌĠheŶdeƌ l͛ĠǀolutioŶ   

de ǀaƌiaďles fiŶaŶĐiğƌes et soĐiales dğs la ƌĠalisatioŶ de l͛iŶǀestisseŵeŶt ;dispoŶiďle aŶŶeǆe ϭϭͿ. La grille 

cherche à aŶalǇseƌ l͛utilitĠ  pouƌ la ĐolleĐtiǀitĠ de l͛iŶǀestisseŵeŶt du FA daŶs ĐhaĐuŶe des eŶtƌepƌises. 

Les critères déterminés par ce travail sont des critères à atteindre, dans une perspective d'amélioration 

pour les entreprises du FA.  Le FA ne souhaite pas imposer des normes mais pousser les entreprises dans 

le bon sens.  

Cet outil a été conçu avec une double fonction. Premièrement, il devait permettre de dialoguer avec 

l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ, de lui eǆposeƌ Ƌuels soŶt les Đƌitğƌes iŵpoƌtaŶts pouƌ le FA. L͛aŶalǇse et l͛appƌĠĐiatioŶ 

des indicateurs sont discutés lors des réunions annuelles entre associés et sont l͛oĐĐasioŶ de disĐuteƌ et 

d͛aǀaŶĐeƌ eŶseŵďle. Deuxièmement, il peut servir de support de communication auprès des 

souscripteurs, afin de renforcer la transparence. En effet, pour les investissements dans la finance 

solidaiƌe, le ŵessage Ƌui est passĠ est Đelui d͛uŶe faiďle ƌeŶtaďilitĠ fiŶaŶĐiğƌe ĐoŵpeŶsĠe paƌ la gaƌaŶtie 

de la ĐƌĠatioŶ d͛utilitĠ soĐiale. Il paƌaît doŶĐ iŵpoƌtaŶt de tenter de cerner cette utilitĠ et d͛eŶ suiǀƌe 

l'évolution. 

Il y a eu 5 réunions avec un groupe de travail en France constitué de 7 personnes (3 de Garrigue,  3 de 

Tech Dev et 1 entrepreneur africain) et 3 partenaires africains ont fait des retours sur une première 

proposition.  

a) La co-construction avec les partenaires 

Au Ŷiǀeau de la ŵĠthodologie, le gƌoupe a jugĠ Ƌu͛il fallait Đo ĐoŶstƌuiƌe Đet outil.  
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Des pƌeŵieƌs Đƌitğƌes et iŶdiĐateuƌs ĐoŶĐeŶtƌĠs suƌ la gouǀeƌŶaŶĐe, la politiƋue salaƌiale, l͛ĠĐologie, la 

pĠƌeŶŶitĠ et l͛iŵplaŶtatioŶ daŶs le teƌƌitoiƌe oŶt Ġté établi en deux séances avec les membres de Tech 

Dev et Garrigue. Tous les critères (8) et indicateurs proposés (plus de 30) par les membres du groupe ont 

ĠtĠ ĐoŶseƌǀĠs daŶs Đette pƌeŵiğƌe phase. Des suppoƌts ŵĠthodologiƋues suƌ l͛ĠtaďlisseŵeŶt 

d͛iŶdiĐateurs sociaux avaient été étudiés au préalable par le chercheur et transmis aux participants.15    

Une nouvelle réunion a  posé le principe de la co-construction avec les partenaires et les entrepreneurs 

africains. En effet, les partenaires peuvent faire remonter les pratiques sociales locales et donner des 

indicateurs pertinents et spécifiques. De plus,  ils pouƌƌoŶt s͛appƌopƌieƌ plus faĐileŵeŶt l͛outil s͛ils soŶt 

impliqués dans sa conception. Les partenaires africains ont été sollicités par mail et lors des missions des 

membres de Tech Dev. Un entrepreneur du FA a été invité par FINANSOL pour la semaine de la finance 

solidaire et une réunion de travail a aussi été tenue avec lui. Ces échanges ont modifié la grille de 

manière significative et ont fait apparaître et disparaître des critères et indicateurs. Ils ont fait émerger 

des différences culturelles qui seront détaillées dans la section suivante. 

Au final, la dernière réunion a réuni les indicateurs dans des axes et critères et en a sélectionné un 

nombre limité. Quatre  critères d'analyse (emploi, développement local, pérennité de l'entreprise, bonne 

gouvernance), et pour chaque critère 3 ou 4 indicateurs mesurables (au total 17 indicateurs), ont été 

définis et repris dans une grille "canevas d'évolution de l'utilité sociétale de l'entreprise". Elle est 

renseignée une fois par an, en début d͛exercice, pour l'exercice écoulé.   

b) Les problématiques africaines 

Les réactions soulevées par les partenaires et les entrepreneurs africains mettent en évidence plusieurs 

pƌoďlĠŵatiƋues d͛adaptatioŶ de ĐoŶĐepts fƌaŶçais. “eloŶ euǆ, il est  nécessaire de "tropicaliser" l͛outil 

car les contextes dans lesquels évoluent les entreprises en Afrique sont totalement différents de 

l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt fƌaŶçais. 

« Ce qui fait que pour plusieurs raisons, nous avons vécu beaucoup de refondations, et actuellement, je 

peuǆ diƌe Ƌu’oŶ est eŶ ƌefoŶdatioŶ, où tous les ĐoŶĐepts soŶt iŶtĠƌessaŶts, ça ŵ’iŶtĠƌesse ďeauĐoup l’économie 

                                                           
15  un document des réseaux des jardins de Cocagne sur l’évaluation de l’utilité sociale, le guide CSMO (Comité 
Sectoriel de Main d’œuvre de l’Economie Sociale à Québec) « Comment mener une étude de A à Z ? », le rapport de 
la  Délégation interministérielle à l’Innovation, à l'Expérimentation sociale et à l'Economie sociale « Une 
comparaison interrégionale et intersectorielle des guides ou démarches d’évaluation  de l’utilité sociale générée par 
les entreprises et les organisations de l’ESS » et les grilles du Global Reporting Initiative utilisées par les entreprises 
pour leur rapport développement durable. 
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sociale. Mais nous avons beaucoup de, comment on appelle, de distances volontaires par rapport à des concepts 

souǀeŶt paƌaĐhutĠs et je peŶse Ƌu’ils soŶt à foƌŵuleƌ suƌ le teƌƌaiŶ, paƌĐe Ƌue le ĐoŶteǆte afƌiĐaiŶ Ŷ’est pas le 

contexte où on a originé les concepts. Donc, nous avons un effort à faire pour élaborer nos propres 

compréhensions. » Enda, Sénégal, rencontre des partenaires au Bénin 

(1) L’économie sociale et solidaire en Afrique  

 
L͛ĠĐhelle des salaiƌes puis les statuts liĠs à l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe oŶt ĠtĠ sǇstĠŵatiƋueŵeŶt disĐutĠs paƌ 

les paƌteŶaiƌes et l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ. 

L͛ĠĐaƌt de ϭϬ eŶtƌe le salaiƌe du patƌoŶ et Đelui du salaƌiĠ le ŵoiŶs paǇĠ est uŶ des Đƌitğƌes pouƌ oďteŶiƌ 

l͛agƌĠŵeŶt « entreprise solidaire » en France. En Afrique, cette échelle perd de son sens. Aucun chef 

d'entreprise africain ne positionne ses revenus par rapport à la rémunération de son personnel. Cette 

échelle de salaires serait trop sophistiquée et non applicable à la TPE. En effet, de nombreuses 

eŶtƌepƌises du FA soŶt daŶs l͛agƌoaliŵeŶtaiƌe et eŵploieŶt des ĐoŶtƌaĐtuels souǀeŶt ƌĠŵuŶĠƌĠs de la 

main à la main, sans respect des lois en vigueur. De plus, le ratio proposé (plus fort salaire / plus faible 

salaire) est à éviter car il seƌa iŵpossiďle de disposeƌ de l͛iŶfoƌŵatioŶ et le chef d'entreprise "cachera des 

Đhoses". L͛eŶtƌepƌeŶeuƌ ĐoŶfiƌŵe Ƌu͛il sera difficile pour le FA de recueillir le salaire global de 

l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ ;pƌiŵe, salaiƌe, aǀaŶtages eŶ ŶatuƌeͿ et Ƌue de plus il seƌa iŶĐitĠ à ŵeŶtiƌ si oŶ lui 

demande de respecter un ratio. Il pense Ƌu͛uŶ ƌappoƌt eŶtƌe ϭϱ et ϮϬ est aĐĐeptaďle en Afrique.  Ce qui 

est par contre pertinent  pour les partenaires, c'est la croissance de la moyenne des revenus, notamment 

des revenus les plus bas et le respect  du salaire minimum. 

“i les statuts de l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe eǆisteŶt ĠgaleŵeŶt en Afrique ils sont relativement peu 

utilisés. Héritages des injonctions russes ou françaises, il existe des organisations de producteurs, 

quelques coopératives et des gƌoupeŵeŶts d͛iŶtĠƌġt ĠĐoŶoŵiƋue.  Par exemple, Meuble Coop est une 

coopérative financée par le FA. Elle existe depuis 40 ans mais ils ont le sentiment de perdre des parts de 

marché car la réactivité est moindre dans une coopérative. L͛eŶtƌepƌeŶeuƌ ĐoŶfiƌŵe Ƌue Đ͛est le ŵodğle 

français qui est enseigné dans les écoles et qui a été appliqué dans les entrepƌises ĐoloŶiales. Il Ŷ͛Ǉ a  pas 

d'autres formes de sociétés africaines. Les GIE ne sont pas très développés au Burkina, car ils ont été 

développés pendant la révolution. Ils sont nés et sont utilisés principalement pour recevoir les fonds  en 

tant que personne morale.   
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(2) La redistribution à l’entourage   

UŶ autƌe ĠlĠŵeŶt ƌĠĐuƌƌeŶt daŶs les disĐouƌs est la ƌedistƌiďutioŶ de l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ afƌiĐaiŶ. Les chefs 

d'entreprise sont en permanence sollicités par leur entourage et leur famille. Ils paient souvent par 

exemple la scolarité de tous les fƌğƌes et sœuƌs et sont sollicités chaque fois qu'un évènement familial, 

funérailles, mariages, survient. Plutôt que l'impact sur les salariés de l'entreprise, il faut regarder l'impact 

sur les personnes à charge, la famille au sens large et sur l'environnement du chef d'entreprise (le village, 

l'ethnie). Le chef d'entreprise a une grande pression sociale à tout partager au détriment de la solidité et 

pérennité de son entreprise.  La plupart du temps, le chef d'entreprise a créé son entreprise pour être en 

mesure de subvenir aux besoins financiers de son entourage. Toute la richesse créée par l'entreprise a 

une destination sociale. L'entrepreneur africain répartit tout le bénéfice et ne capitalise rien. Il Ŷ͛Ǉ a pas 

de processus d'accumulation. Les partenaires pensent donc qu'il faut viser un changement de mentalité, 

qui s'inscrit nécessairement dans le long terme. Si aujourd'hui les patrons ne font que du social, il faut les 

faire évoluer vers un social "amélioré" (SMIC, caisse de mutuelle...) et plus de rationalité dans 

l'affectation des résultats qui doivent être au moins partiellement ré-investis pour assurer la pérennité 

de l'entreprise. 

(3) Les apprentis et le travail des enfants 

Les partenaires décrivent enfin la spécificité des petites entreprises en Afrique. Il s'agit en général d'un 

patron seul avec quelques apprentis ; il est donc peu pertinent de retenir à ce niveau des critères et des 

indicateurs relatifs au "salariat". La question du travail des enfants doit s'analyser avec prudence. Il 

existerait de nombreux cas où le patron intègre des enfants qui lui sont confiés par leurs parents ou dont 

les parents disparaissent ; soit le patron fait travailler ces enfants soit ils retournent à la rue. L͛eŵploi des 

enfants peut être une manière de les impliquer et de les former. L͛eŶtƌepƌeŶeuƌ du FA, lui, Ŷe fait pas 

travailler les enfants. Il pourrait prendre des appƌeŶtis à paƌtiƌ de ϭϰ aŶs ŵais Đ͛est uŶ statut lĠgal, il 

faudrait donc les déclarer. Entre nécessité et exploitation, le travail des enfants et des apprentis suscite 

des dĠďats. Les ŵeŵďƌes du ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt soŶt ǀigilaŶts suƌ le statut des appƌeŶtis. CeƌtaiŶs 

appƌeŶtis paieƌaieŶt pouƌ l͛ġtƌe et d͛autƌes Ŷe seƌaieŶt pas paǇĠs et tout juste logĠs. LoƌsƋu͛ils soƌteŶt du 

statut d͛appƌeŶtis, uŶe ĐĠƌĠŵoŶie de liďĠƌatioŶ est oƌgaŶisĠe Đoŵŵe pouƌ des esĐlaǀes. 

 « C’Ġtait ŵieuǆ Ƌue les gosses soieŶt eŶ apprentissage que dans la rue. Çà Đ’est sûƌ. Mais  Đ’Ġtait  la  

première  fois  si  tu  veux  que je voyais des ouvriers  payer  leur  patrons,  tu  vois.  C’est à ça Ƌue ça touƌŶait, tu 

vois. PaǇeƌ leuƌ patƌoŶ pouƌ pouǀoiƌ tƌaǀailleƌ. C’est le Đoŵďle. Puis le système de libération, je ne sais pas si tu 
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connais. Đ’est  iŶĐƌoǇaďle, çà Đe soŶt tƌuĐs qui nous échappent parce que comment veux-tu, on a toujours tendance  

à  plaquer nos critères. » entretien individu M3 FA 

c) Les ajustements  par aller-ƌetouƌ eŶtƌe la FƌaŶĐe et l’AfƌiƋue 

Les ƌetouƌs des paƌteŶaiƌes afƌiĐaiŶs et de l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ oŶt ĠtĠ iŶtĠgƌĠs à la gƌille et l͛outil a eŶsuite 

été testé en avril 2010 auprès de 5 entreprises. Des indicateurs suggérés par les partenaires ont été 

ajoutés comme par exemple le pourcentage de salariés payés au-dessus du “MIC, l͛eǆisteŶĐe de 

dispositifs de mutualisation des risques, l͛eǆisteŶĐe d͛uŶe peƌsoŶŶe à ŵġŵe de supplĠeƌ le Đhef 

d͛eŶtƌepƌise. D͛autƌes, Đoŵŵe l͛ĠĐhelle des salaiƌes ou les pƌĠfĠƌeŶĐes suƌ les statuts de l͛eŶtƌepƌise, oŶt 

ĠtĠ ĠliŵiŶĠs. CepeŶdaŶt, ĐeƌtaiŶs Đƌitğƌes ďieŶ Ƌue faisaŶt dĠďats oŶt ĠtĠ ŵaiŶteŶus, d͛autres ont été 

ŵodifiĠs à l͛usage.   

(1) Les critères environnementaux 

L͛eŶtƌepƌeŶeuƌ Ŷ͛Ġtait pas tƌğs faǀoƌaďle à des Đƌitğƌes eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtauǆ, qui pour lui ne sont pas une 

priorité. Selon lui, les blancs sont hypocrites car ils polluaient bien lorsqu'ils étaient en Afrique, ou 

peŶdaŶt leuƌ phase d͛iŶdustƌialisatioŶ. Le problème de l'environnement est global, l͛AfƌiƋue Ŷ͛a pas de 

dƌoit à pollueƌ ŵais il faut l͛aider. Mais l͛ĠĐologie est uŶ aǆe tƌğs iŵpoƌtaŶt pouƌ  la  ĐoŵŵuŶiĐatioŶ de 

Gaƌƌigue. C͛est doŶĐ uŶ Đritère à inclure, à intégrer. Même pour Tech Dev, il faudrait au moins vérifier 

Ƌu͛il Ŷ͛Ǉ a pas d͛iŵpaĐts ŶĠgatifs suƌ l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt.  Le traitement des rejets aqueux semble le critère 

le plus pertinent car globalement les problèmes de pollution et contaŵiŶatioŶ ǀieŶŶeŶt de l͛eau. Vis-à-

vis des rejets aqueux, la démarche doit être volontariste et passer par des questionnements.  Est-ce que 

l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ à des solutions pour la pollution ? Cherche-t-il à faire quelque chose ? Est-Đe Ƌu͛il a 

évolué ?   

(2) L’informel 
En Afrique, le secteur informel est extrêmement important.  

 « il se trouvait là si tu veux, à la fois énormément de compétences, de dynamique et d’uŶe aĐtiǀitĠ qui 

servait vraiment si tu ǀeuǆ l’ĠĐoŶoŵie du  paǇs, ŵais ďoŶ daŶs Đette facture infoƌŵelle Ƌue l’oŶ a ensuite été amené  

à  préciser, à décrire etc comment dire qui  échappait à l’adŵiŶistƌatioŶ, au ĐoŶtƌôle fiŶaŶĐieƌ aiŶsi de suite. Mais  

qui  créait  de l’eŵploi et qui aidait le lieu je dirais où justeŵeŶt si l’eŶtƌepƌise afƌiĐaiŶe ne se développait pas par le 

haut, elle se développait latĠƌaleŵeŶt, Đ’est à dire par le jeu complexe du partage des bénéfices au niveau de la 

famille  africaine.» entretien, individu M2, FA 
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Le dossier de demande, les outils de suivi et la rentrée du FA dans l͛eŶtƌepƌise, oďligeŶt à la foƌŵalisatioŶ 

et à l͛aĐĐuŵulatioŶ. Le FA peƌtuƌďe doŶĐ le foŶĐtioŶŶeŵeŶt des eŶtƌepƌises  Ƌui Ŷ͛oŶt gĠŶĠƌaleŵeŶt pas 

la culture de l͛écrit, ne font pas de déclarations aux administrations publiques et ne paient pas d͛iŵpôts.   

 « Donc avec Fonds AfƌiƋue, oŶ tƌouǀe les ŵoǇeŶs d’aĐĐoŵpagŶeƌ gloďaleŵeŶt l’eŶtƌepƌise, les ĐoŶseils eŶ 

gestion, les études de projets, la recherche de financement, le suivi des remboursements, et le pas vers le secteur 

foƌŵel saŶs peuƌ, puisƋue souǀeŶt Đ’est la peur qui les fait résister à ça. Donc, avec différents partenaires locaux, 

l’eŶtƌepƌise, suƌtout l’eŶtƌepƌeŶeuƌ, se seŶt de plus eŶ plus sĠĐuƌisĠ, et il est Đapaďle d’alleƌ ǀeƌs Đe ŵoŶde-là où les 

impôts, la police et tout le monde les attendent avec voracité. » secrétaire général du FJEC,  partenaire au Congo 

(rencontre des partenaires du FA à Cotonou, 16 mai 2011) 

UŶe diffiĐultĠ ƌeŶĐoŶtƌĠe paƌ le FA est doŶĐ d͛aĐĐepteƌ uŶe ĐeƌtaiŶe dose d͛iŶfoƌŵel saŶs pouƌ autaŶt se 

faire piéger par le système. Des systèmes de double comptabilité sont par exemple mentionnés mais 

sont polémiques et non politiquement corrects. Les tontines sont des dettes contractées dans le secteur 

iŶfoƌŵel paƌ les eŶtƌepƌises ŵais Ŷe soŶt pas eŶƌegistƌĠes daŶs les Đoŵptes. La dose d͛iŶfoƌŵel tolĠƌaďle 

pour le fonds dépend des acteurs. Certains sont prêts à valider en assemblées générales des comptes 

fauǆ, d͛autƌes ŶoŶ. Cela a fait l͛oďjet de dĠďats aŶiŵĠs loƌs de la ĐƌĠatioŶ de l͛outil. CeƌtaiŶs aĐteuƌs 

ĐoŶsidğƌeŶt Ƌu͛il faut jugeƌ la qualité de la cohérence entre les deux comptabilités à usage fiscal et à 

usage de gestion.  Les deux ne devraient pas être complètement différentes. Une comptabilité parallèle 

est une chose grave, elle reflète la volonté de cacher la ƌĠalitĠ d͛uŶe situatioŶ, Đ͛est de la comptabilité 

spectacle. D͛autƌes peŶseŶt siŵpleŵeŶt Ƌue Đ͛est uŶe ƌĠalitĠ et Ƌu͛il est iŵpoƌtaŶt de le saǀoiƌ et d͛aǀoiƌ 

des explications. Elle ƌeŶfoƌĐe eŶ tout Đas la ŶĠĐessitĠ d͛Ġtaďliƌ des ƌelatioŶs de ĐoŶfiaŶĐe Đaƌ les 

contrôles et les vérifications sur des paramètres informels sont vains. 

(3) Quelques ajustements sur des indicateurs 

Enfin, des ajustements plus fins sur les indicateurs ont été effectués. Certains ne paraissent finalement 

pas peƌtiŶeŶts daŶs leuƌ foƌŵulatioŶ ou daŶs leuƌ ŵesuƌe à l͛usage. Paƌfois eŶĐoƌe, il est diffiĐile 

d͛oďteŶiƌ uŶe iŶfoƌŵatioŶ fiaďle.  

Par exemple, les partenaires et les ŵeŵďƌes du gƌoupe de tƌaǀail oŶt tƌouǀĠ Ƌu͛il Ġtait iŵpoƌtaŶt de 

regarder si les comptes personnels et le compte de la société étaient bien dissociés. Il est cependant 

diffiĐile de ƌeĐueilliƌ l͛iŶfoƌŵatioŶ diƌeĐteŵeŶt paƌ uŶ eŶtƌetieŶ aǀeĐ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ, car ce Ŷ͛est pas 

paƌĐe Ƌue la ĐoŵptaďilitĠ est assuƌĠe paƌ uŶ pƌofessioŶŶel Ƌu͛il Ǉ a uŶe gaƌaŶtie de séparation. Un 

membre du groupe cite un dirigeant Ƌui loƌsƋu͛il paƌt au GhaŶa, pƌeŶd l͛aƌgeŶt daŶs la Đaisse et le 
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mouvemeŶt Ŷ͛est eŶƌegistƌĠ Ŷulle paƌt. Il est finalement décidé de prendre un critère retraçant 

l͛eǆaĐtitude des ŵouǀeŵeŶts Đoŵptaďles et de poseƌ siŵpleŵeŶt la ƋuestioŶ à l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ de saǀoiƌ 

si la comptabilité enregistre toutes les rentrées et toutes les soƌties d͛aƌgeŶt. 

Le nombre de salariés paraît finalement être un chiffre peu pertinent à mesurer. En effet, le gérant et les 

ĐoŵŵeƌĐiauǆ Ŷe soŶt pas des salaƌiĠs ŵais soŶt ƋuaŶd ŵġŵes ƌĠŵuŶĠƌĠs paƌ l͛eŶtƌepƌise. Il est appaƌu 

plus judicieux de demander le nombre d'employés plutôt que le nombre de salariés, et de distinguer 

dans les commentaires les emplois précaires, des emplois stables. La ŵeŶtioŶ d͛uŶ plaŶ de foƌŵatioŶ est 

aussi à ŵodifieƌ Đaƌ la foƌŵatioŶ Ŷ͛est jaŵais foƌŵalisĠe daŶs uŶ doĐuŵeŶt. 

Le Đƌitğƌe du ƌespeĐt du salaiƌe ŵiŶiŵuŵ est, d͛apƌğs les tests, peu disĐƌiŵiŶaŶt et peu Ġǀolutif. “uƌ les 

entreprises du fonds, le taux est quasiment au maximum. Il a été donc décidé de ŵesuƌeƌ l͛ĠǀolutioŶ des 

salaires à la hausse et de calculer le salaire moyen daŶs l͛eŶtƌepƌise. Cet iŶdiĐateuƌ a eu outƌe l͛aǀaŶtage 

de ne pas tenir compte du périmètre du nombre de salarié.   

Enfin le critère du niveau de recours à l'endettement à court terme Ŷ͛est pas adaptĠ à l͛eŶtƌepƌise 

africaine. Ce ratio financier avait pouƌ aŵďitioŶ d͛éviter la gestion de court terme de la trésorerie et des 

niǀeauǆ d͛eŶdetteŵeŶt tƌop foƌt  paƌ ƌappoƌt à la capacité de remboursement. Il s͛agissait d͛iŶstauƌeƌ  

une vision sur le long terme qui fait défaut en Afrique. Mais il s͛aǀğƌe Ƌue les eŶtƌepƌises Ŷe s͛eŶdetteŶt 

pas à court terme auprès des banques ou des institutions mais plutôt auprès de la famille proche ou par 

le ďiais des toŶtiŶes. Elles Ŷ͛eŶƌegistƌeŶt pas Đes dettes. Il faudrait faire passer des messages plus larges 

sur le niveau d'endettement en général, sur son poids et sa soutenabilité. 

d) La grille : customisation et effets pédagogiques 

Les retours sur ce canevas ont été positifs ; les eŶtƌepƌeŶeuƌs oŶt effet tƌouǀĠ l͛eǆeƌĐiĐe iŶtĠƌessaŶt et 

utile pour prendre du recul.  

« à chaque fois, ça amenait vraiment des échanges très riches. Et les quatre entretiens en conclusion,  les 

Đhefs d’eŶtƌepƌises ĠtaieŶt ǀƌaiŵeŶt tƌğs heuƌeuǆ et tƌğs iŶtĠƌessĠs et deŵaŶdeuƌs Ƌu’oŶ ƌepƌenne ça un an plus 

tard quoi.» entretien individu M1,  FA 

De plus, deux membres du groupe de travail ont poursuivi les réflexions autour de la nécessité des 

indicateurs qualitatifs et la notion de valeur ajoutée et ont publié leur pensée dans le bulletin 

d͛iŶfoƌŵatioŶ du foŶds.  
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Les retours des membres du groupe permettent de mettre en exergue le rôle rhétorique de cet outil. 

L͛outil a ĠtĠ tƌaŶsfoƌŵĠ paƌ les paƌteŶaiƌes afƌiĐaiŶs et les eŶtƌepƌeŶeuƌs. Il a ĠtĠ tƌaduit et ĠditĠ.  

CeƌtaiŶs Đƌitğƌes et iŶdiĐateuƌs oŶt ĠtĠ suppƌiŵĠs, d͛autƌes oŶt ĠtĠ iŶtƌoduits paƌ les apports des 

partenaires et entrepreneurs. L͛ĠditioŶ peƌŵet la ĐoŶteǆtualisatioŶ, qui elle-même change le sens et le 

contenu des outils. AiŶsi, l͛ĠĐhelle de salaiƌe et les statuts ĐoopĠƌatifs Ŷ͛oŶt pas ĠtĠ ĐoŶsidĠƌĠs Đoŵŵe 

peƌtiŶeŶts paƌ les afƌiĐaiŶs. L͛outil est une construction linguistique et cognitive.  

« mais nous notre finalité, Đ’est de diƌe il faut Ƌu’oŶ Đolle complètement à la réalité africaine et Ƌu’oŶ 

Ŷ’essaie pas de faiƌe une décalcomanie de nos Đƌitğƌes d’utilitĠ soĐiĠtale suƌ les petites entreprises africaines. » 

entretien individu M1,  FA 

Des ŵots utilisĠs eŶ FƌaŶĐe, Đoŵŵe salaƌiĠs et plaŶ de foƌŵatioŶ, Ŷ͛oŶt pas de ƌĠalitĠ eŶ AfƌiƋue ou la 

formalisation est faible. Le mot local a également sucité beaucoup de débats. Pour le FA, il est essentiel 

que les entreprises financées consomment local et produisent local. Pour un des partenaires, le local est 

très petit en Afrique et se résume généralement à la commune. Il a donc fallu utiliser national ou sous 

régional plutôt que local.  La grille a été confrontée aux réalités africaines. En même temps, elle apporte 

un éclairage extérieur aux interlocuteurs africains pour susciter et enrichir leur réflexion.   

« C’Ġtait uŶ ŵoŵeŶt Ƌui Ġtait iŵpoƌtaŶt paƌĐe Ƌue Đ’Ġtait ǀƌaiŵeŶt uŶ ŵoŵeŶt où l’outil pƌeŶa it son 

intérêt, c'est-à-dire finalement avoir une confrontation. Se confronter à la réalité entrepreneuriale africaine.» 

entretien individu M1,  FA 

Cette grille a induit des mécanismes de transcriptions.  Le groupe de travail en France, les partenaires et 

les entrepreneurs vont être transformés par le mécanisme. 

« Peut-ġtƌe Ƌu’il Ŷe ǀa pas ŵettƌe eŶ plaĐe uŶe ďoŶŶe gouǀeƌŶaŶĐe ŵais il sauƌa Ƌu’il tƌiĐhe d’uŶe ĐeƌtaiŶe 

ŵaŶiğƌe, ça ǀa ƌeŶtƌeƌ daŶs sa tġte. Apƌğs, ĠǀideŵŵeŶt ils peuǀeŶt toujouƌs se diƌe ça Đ’est des trucs de blancs etc. 

ŵais Đ’est uŶe ƌĠaĐtioŶ tout à fait saiŶe ŵais au ŵoiŶs oŶ Ŷ’aǀaŶĐe pas ŵasƋuĠ. OŶ dit Đe Ƌu’oŶ a eŶǀie de ǀoiƌ, Đe 

suƌ Ƌuoi oŶ aiŵeƌait Ƌue ça aǀaŶĐe, et apƌğs ça oďlige les geŶs à se positioŶŶeƌ doŶĐ Đ’est uŶ iŵpaĐt flagƌaŶt.»  

entretien individu M4, FA 

Loƌs de Đes ŵĠĐaŶisŵes, les aĐteuƌs ŶĠgoĐieŶt le seŶs et eǆeƌĐeŶt leuƌ ĐapaĐitĠ d͛ageŶĐe : partenaires et 

eŶtƌepƌeŶeuƌs afƌiĐaiŶs ĐoŶtƌe iŶǀestisseuƌs fƌaŶçais. “i ĐeƌtaiŶs iŶdiĐateuƌs soŶt tƌaŶsfoƌŵĠs, d͛autƌes, 

comme par exemple les indicateurs environnementaux, restent pour satisfaire les investisseurs français. 
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Les disĐussioŶs autouƌ de la tolĠƌaŶĐe de la paƌt d͛iŶfoƌŵel soŶt elles aussi ŶoŶ tƌaŶĐhĠes. L͛outil 

encadre et transforme les relations sociales. Il permet de faire comprendre aux entreprises et 

partenaires les motivations du FA. Il permet aux acteurs de se rapprocher. 

 « Donc l’utilitĠ Đ’Ġtait de faiƌe, de la construire en faisant réfléchir nos partenaires, en réfléchissant  

ensemble à Đe Ƌu’oŶ pouǀait estiŵeƌ être à la fois des critğƌes d’utilitĠ soĐiale et de ǀisiďilitĠ économique.   Donc 

Đ’est  aussi , ŵais  ça  Đ’est peut-ġtƌe Ŷ’est peƌĐeptiďle si ǀous ǀoulez au  dĠpaƌt, Đ’est  aussi  d’uŶ outil Ƌui peƌŵet  

plus  de proximité, de travail  en  commun, sur les mêmes problématiques» entretien individu M5 FA 

Il a peƌŵis l͛appƌeŶtissage et le dĠǀeloppeŵeŶt d͛uŶe ĐoŵpƌĠheŶsioŶ ĐoŵŵuŶe. Il a fait Ġŵeƌgeƌ de 

nouvelles représentations par exemple sur le travail des enfants. A priori, il peut paraître normal de le 

proscrire dans les entreprises, mais les échanges sur les apprentis amènent à reconsidérer une position 

tranchée sur le sujet. UŶ outil Ŷ͛est paƌ ailleuƌs jaŵais Ŷeutƌe et il iŶtƌoduit des ƌğgles iŵpliĐites suƌ Đe 

Ƌui est peƌtiŶeŶt et Đe Ƌui Ŷe l͛est pas. Il a un effet pédagogique. 

La grille est un assesseur de discours et langage, un mécanisme de connaissance qui produit une 

nouvelle façoŶ de ĐoŵpƌeŶdƌe l͛oƌgaŶisatioŶ. Il peut paƌ eǆeŵple faire prendre conscience aux 

souscripteurs des spécificités africaines.  

B. Les pactes d’actionnaires 

Autre outil important dans le capital-ƌisƋue, les paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes ŵaƌƋueŶt pouƌ les eŶtƌepƌeŶeuƌs 

la fiŶ de la ŶĠgoĐiatioŶ fiŶaŶĐiğƌe et le dĠďut de la ƌelatioŶ eŶtƌe l͛eŶtƌepƌise, les gĠƌaŶts et le foŶds. Les 

pactes sont des outils complexes et juridiques. Les outils créés lors de la recherche intervention et les 

Đhaƌtes soŶt ƌelatiǀeŵeŶt siŵples, oŶ les ƌetƌouǀe daŶs ďeauĐoup d͛eŶtƌepƌises.  Le paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes 

eŶ ƌeǀaŶĐhe est spĠĐifiƋue auǆ ŵĠtieƌs de l͛iŶǀestisseŵeŶt, il est composé de clauses difficiles à 

comprendre. Il nécessite de détailler sa nature, ses buts et sa fonction dans le capital-risque. 

1. Les fondements théoriques des pactes d’actionnaires dans le capital-risque 

Moulin (2002) désigne Đoŵŵe paĐtes d͛aĐtionnaires, les conventions, accords et clauses conclus entre 

deux, plusieurs ou tous les associés d'une société et qui ont pour objet de permettre à ses signataires 

tantôt de prendre ou de conserver le pouvoir, tantôt  d'organiser le pouvoir au sein de la société. Selon 

Daigƌe et al. ;ϮϬϬϮͿ, les Đlauses d͛uŶ paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes peuvent être classées en trois thèmes : les 

dispositioŶs d͛oƌdƌe fiŶaŶĐieƌ soŶt ƌelatiǀes à l͛aĐƋuisitioŶ, la ĐessioŶ et la conservation des actions ;  les 
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dispositions relatives à la gestion organisent la répartition des pouvoirs et l͛eǆeƌĐiĐe du ĐoŶtƌôle eŶtƌe les 

actionnaires ; et les dispositions diverses régissent la vie du pacte en lui-même.  

L͛iŶteƌǀeŶtioŶ d͛uŶe soĐiĠtĠ de Đapital-risque est quasiment indissociable de la signatuƌe d͛uŶ paĐte 

d͛aĐtioŶŶaiƌes ;“Đhieƌ, ϮϬϬϲͿ. Les Đlauses du paĐte ǀiseŶt pƌiŶĐipaleŵeŶt la staďilitĠ de l͛aĐtioŶŶaƌiat eŶ 

eŶgageaŶt l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ à ƌesteƌ daŶs la soĐiĠtĠ  et en ĐoŶtƌôlaŶt l͛aĐĐğs au Đapital de l͛eŶtƌepƌise pour 

éviter une dilution subie. De nombreuses autres clauses peuvent figurer et pouƌ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ, la 

négociation de ces clauses est essentielle.  

Les ǀeƌtus du paĐte seƌaieŶt ŵultiples : ƌĠduĐtioŶ de l͛asǇŵĠtƌie d͛iŶfoƌŵatioŶ, alloĐatioŶ du pouǀoiƌ de 

décision dans le cadre de contrats incomplets ou encore diminution du risque de hold-up.  Les 

dispositioŶs fiŶaŶĐiğƌes peuǀeŶt ƌĠduiƌe l͛asǇŵĠtƌie d͛iŶfoƌŵatioŶ et le ƌisƋue d͛oppoƌtuŶisŵe des 

parties prenantes, sécurisant ainsi les investissements du fonds. Les dispositions relatives à la gestion 

peuvent quant à elles être analysées comme des clauses autorisant la coordination en redistribuant les 

pouvoirs et améliorant la gouvernance des cibles (Belot, 2007). Les paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes alloueƌaieŶt 

globalement les droits aux flux de trésorerie, de liquidation et de contrôle entre les capitaux-risqueurs et 

l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ, de façoŶ à ƌĠguleƌ les ĐoŶflits d͛ageŶĐe ;KaplaŶ et “tƌoŵďeƌg, ϮϬϬϯͿ. Il appaƌait 

ŶĠaŶŵoiŶs Ƌue l͛iŶoďseƌǀatioŶ d͛uŶ paĐte se tƌaduit gĠŶĠƌaleŵeŶt paƌ le siŵple ǀeƌseŵeŶt de 

doŵŵages et iŶtĠƌġts et Ƌue l͛eǆĠĐutioŶ foƌĐĠe des Đlauses du ĐoŶtƌat est diffiĐile à oďteŶiƌ ;Belot, 

2010). 

La thĠoƌie de l͛ageŶĐe est le Đadƌe doŵiŶaŶt de l͛aŶalǇse de la ƌelatioŶ eŶtƌe foŶds et Điďles daŶs le 

capital-ƌisƋue et de la justifiĐatioŶ de l͛utilisatioŶ de ŵĠĐaŶisŵes ĐoŶtƌaĐtuels ;“ahlŵaŶ, ϭϵϵϬ ; “apieŶza 

et Gupta, 1994 ; Arthus et Buzenits, 2003). La Điďle est aloƌs l͛ageŶt et le foŶds le principal ; une relation 

d͛ageŶĐe Ġŵeƌge Đaƌ les oďjeĐtifs de chacun peuvent différer et les deux acteurs sont par hypothèse 

opportunistes et ƌatioŶŶelleŵeŶt liŵitĠs daŶs uŶ eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt ou l͛iŶfoƌŵatioŶ est asǇŵĠtrique 

;EiseŶhaƌdt, ϭϵϴϵͿ. La sĠleĐtioŶ adǀeƌse eŶgeŶdƌe uŶe ŵauǀaise ƌepƌĠseŶtatioŶ des ĐapaĐitĠs de l͛ageŶt. 

La cible peut exagérer sur ses projections et se représenter comme très viable et rentable pour obtenir 

des conditions financières avantageuses par le fonds (Amit et al., 1998). Le hasard moral fait référence à 

des ĐoŵpoƌteŵeŶts ŶĠgatifs de la Điďle apƌğs Ƌue le fiŶaŶĐeŵeŶt ait ĠtĠ oďteŶu. L͛iŶǀestisseŵeŶt peut 

paƌ eǆeŵple seƌǀiƌ d͛autƌes ďuts Ƌue Đeuǆ affiĐhĠs daŶs le ďusiŶess plaŶ. La thĠoƌie de l͛ageŶĐe postule 

également une rationalité économique des acteurs (Steier, 2003). Mais certains pactes pourraient 
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s͛ĠloigŶeƌ de la ƌatioŶalitĠ ĠĐoŶoŵiƋue. La ƌatioŶalitĠ ĠĐoŶoŵiƋue seƌait eǆpƌiŵĠe daŶs des paĐtes Ƌui 

mettent en avant le profit et les comportements individualistes, une conduite honnête étant assurée par 

des saŶĐtioŶs si le paĐte Ŷ͛est pas respecté. Une autre rationalité altruiste est portée par des contrats 

moins formels ou les termes et conditions sont plus tacites. Dans ce cas, la conduite à suivre est assurée 

par la loyauté et le collectif (Steier, 2003). Les pactes pourraient aussi être remplacés dans certains cas 

paƌ des ŵĠĐaŶisŵes de ĐoŶfiaŶĐe ;“teieƌ, ϭϵϵϴͿ. DaŶs uŶ ĐoŶteǆte d͛iŶǀestisseŵeŶt faŵilial paƌ 

exemple, les relations entre ageŶts et pƌiŶĐipal se ĐaƌaĐtĠƌiseŶt paƌ de l͛altƌuisŵe et paƌ des ŵotiǀatioŶs 

autres que purement économiques. On peut rapprocher la dichotomie rationalité économique et 

rationalité altruiste de la différence entre logique financière et logique solidaire. En effet, les rationalités 

sont expliquées par les logiques institutionnelles sous-jacentes. Mais les logiques sont plus larges que 

l͛eǆpƌessioŶ de la ƌatioŶalitĠ, elles ĐoŵpƌeŶŶeŶt des ǀaleuƌs, des ƌğgles, des pƌiŶĐipes et des ideŶtitĠs.  

2. Les pactes du FA et de FC 

Les pactes du FA et de FC se présentent de manière très différente. Les noms attribués ne sont pas les 

mêmes : pouƌ le FA il s͛agit d͛uŶe ĐoŶǀeŶtioŶ aloƌs Ƌue pouƌ FC Đ͛est uŶ paĐte d͛assoĐiĠs. Les deuǆ 

doĐuŵeŶts soŶt ĐoŵposĠs d͛uŶ eǆposĠ eŶ iŶtƌoduĐtioŶ puis d͛aƌtiĐles, ϴ pouƌ le FA et Ϯϰ pouƌ FC. Au 

total, la convention du FA fait 3 pages alors que le pacte de FC en compte 18. Le vocabulaire utilisé pour 

FC est ďeauĐoup plus juƌidiƋue et Đoŵpleǆe au poiŶt Ƌu͛uŶe page et deŵie est ĐoŶsaĐƌĠe à uŶe liste de 

définitions. Aliénation, usufruit, nue-propriété, droit de sortie prioritaire, sortie conjointe, valeurs 

ŵoďiliğƌes soŶt des teƌŵes eŵploǇĠs daŶs le paĐte de FC, et Ƌue l͛oŶ Ŷe ƌetƌouǀe pas daŶs la ĐoŶǀeŶtioŶ 

du FA. 

a) Le contenu des préambules des pactes ou « exposé » 

Les paĐtes s͛ouǀƌeŶt aǀeĐ uŶ ƌappel des faits, uŶ eǆposĠ.  

Le document du FA revient dans la première page de la convention sur les raisons de la décision 

d͛iŶǀestisseŵeŶt daŶs l͛eŶtƌepƌise aiŶsi Ƌue suƌ la soŵŵe iŶǀestie eŶ pƌĠĐisaŶt sa nature entre capital, 

pƌiŵe d͛ĠŵissioŶ et Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ et ses effets. “uƌ la dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt, il liste les 

ĐaƌaĐtĠƌistiƋues soĐiales et eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtales l͛aǇaŶt ŵotiǀĠe. Le ŵoŶtaŶt iŶǀesti paƌ Gaƌƌigue ǀieŶt 

modifier le montant du capital et les pourcentages de détention du capital. Ces nouvelles données sont 

ĠgaleŵeŶt ŵeŶtioŶŶĠes daŶs le pƌĠaŵďule. L͛eǆposĠ se dĠteƌŵiŶe paƌ l͛oďjeĐtif de Đette ĐoŶǀeŶtioŶ Ƌui 

est de dĠfiŶiƌ les ĐoŶditioŶs de la ĐoopĠƌatioŶ eŶtƌe Gaƌƌigue et l͛eŶtƌepƌise. 
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Pour FC, le préambule revient sur le modèle de fonctionnement du fonds de capital-risque : la prise de 

paƌtiĐipatioŶ liŵitĠe daŶs le teŵps et des soĐiĠtĠs fiŶaŶĐĠes Ƌui suƌǀiǀeŶt aloƌs Ƌue d͛autƌes ŵeuƌeŶt. Ce 

paragraphe conclut sur la nécessité pour FC de faire des gains financiers par des revenus ou des plus-

values, sur les entreprises qui réussissent. Les ƌaisoŶs de l͛iŶǀestisseŵeŶt soŶt fiŶaŶĐiğƌes : l͛essoƌ ƌapide 

de la soĐiĠtĠ, l͛eŶgageŵeŶt des diƌigeaŶts à ĐoŶsaĐƌeƌ tout leuƌ teŵps à l͛eǆĠĐutioŶ de leurs fonctions, la 

cession de la participation à une date fixée en récupérant au minimum la mise initiale.  La répartition du 

Đapital et la Ŷatuƌe des soŵŵes iŶǀesties Đoŵŵe pouƌ le FA soŶt dĠtaillĠes. L͛oďjet du paĐte est de 

définir les droits et obligations de chacune des parties ; d͛assuƌeƌ la staďilitĠ de l͛aĐtioŶŶaƌiat et de 

définir les modalités de sortie du capital.  

b) Les clauses financières 

Pour FA les clauses financières sont aux nombres de 3. Premièrement, les frais de gestion de Garrigue 

sont dĠteƌŵiŶĠs et paǇaďles paƌ l͛eŶtƌepƌise ĐhaƋue aŶŶĠe, il s͛agit d͛uŶ pouƌĐeŶtage du ŵoŶtaŶt 

investi. Deuxièmement, les frais de transfert entre la France et le pays africain sont supportés à moitié 

paƌ Gaƌƌigue et à ŵoitiĠ paƌ l͛eŶtƌepƌise. EŶfiŶ, uŶ aƌticle évoque la sortie. Il rappelle que le FA a vocation 

à ƌesteƌ daŶs l͛eŶtƌepƌise eŶtƌe ϱ et ϭϬ aŶs. Les ŵodalitĠs de soƌtie soŶt dĠfiŶies daŶs la pƌoŵesse de 

rachat signée entre le gérant et le fonds. Cette promesse prend également le nom de convention de 

sortie, contient 3 pages et est transmissible. Cette promesse de rachat des parts sociales engage 

iƌƌĠǀoĐaďleŵeŶt le gĠƌaŶt à ƌaĐheteƌ ou faiƌe ƌaĐheteƌ à Gaƌƌigue l͛eŶseŵďle des paƌts et à ƌeŵďouƌseƌ 

l͛iŶtĠgƌalitĠ des soŵŵes Ǉ Đoŵpƌis le Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ. Les dĠlais de soƌtie soŶt fiǆĠs eŶtƌe ϱ et 

ϭϬ aŶs. Gaƌƌigue Ŷe peut pas deŵaŶdeƌ le ƌeŵďouƌseŵeŶt aǀaŶt ϱ aŶs, ŵais le gĠƌaŶt peut l͛aŶtiĐipeƌ. Le 

gĠƌaŶt peut Ƌuitteƌ l͛eŶtƌepƌise ŵais il doit s͛eŶgageƌ à Đe Ƌue les aĐtioŶs dĠteŶues paƌ Gaƌƌigue soient 

ƌaĐhetĠes au pƌiǆ ŵiŶiŵuŵ dĠteƌŵiŶĠ. Les fƌais de ĐessioŶ soŶt à la Đhaƌge du gĠƌaŶt, à l͛eǆĐeptioŶ des 

fƌais iŶduits paƌ la ƌĠdaĐtioŶ de l͛aĐte fiŶal Ƌui soŶt à la Đhaƌge de Gaƌƌigue. Le pƌiǆ est dĠteƌŵiŶĠ paƌ la 

ǀaleuƌ de l͛aĐtif Ŷet ŵajoƌĠ de la valeur du fonds de commerce et établi selon les standards de la 

profession. La plus-value globale réalisée par Garrigue ne devra pas être inférieure à 7,5 % par an soit 

environ 30% à l'échéance des 5 ans. Un tarif préférentiel est accordé au gérant, salarié ou proche du 

gérant.  

Pouƌ FC, les aƌtiĐles ĐoŶĐeƌŶaŶt l͛aĐƋuisitioŶ, les ĐessioŶs de paƌts et la soƌtie soŶt Ŷoŵďƌeuǆ et 

constituent plus de la moitié des pages du pacte.  
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FC a uŶ dƌoit de pƌioƌitĠ d͛aĐhat de paƌts pouƌ toute augŵeŶtatioŶ de Đapital ou opération de fonds 

pƌopƌes. Le foŶds a ĠgaleŵeŶt uŶ dƌoit d͛agƌĠŵeŶt suƌ les tieƌs, il doit doŶĐ eǆpƌessĠŵeŶt et 

nommément accepter tout nouvel actionnaire. Chacune des paƌties dispose d͛uŶ dƌoit de pƌĠeŵptioŶ eŶ 

cas de cession de titres paƌ l͛uŶe ƋuelĐoŶƋue des autres parties. Les foŶdateuƌs s͛iŶteƌdiseŶt de ĐĠdeƌ 

leuƌs titƌes taŶt Ƌue FC est daŶs le Đapital de l͛eŶtƌepƌise. Ils ďĠŶĠfiĐieŶt paƌ ailleuƌs d͛uŶ dƌoit 

pƌĠfĠƌeŶtiel d͛aĐƋuisitioŶ ŵais pas d͛uŶ taƌif pƌĠfĠƌeŶtiel. EŶ effet, le pƌiǆ est déterminé par FC sur la 

base des informations en sa possession à la date de négociation. Il est ensuite proposé aux fondateurs 

(les signataires du pacte) et soumis à discussion. DaŶs l͛hypothèse où un accord est conclu et où les 

fondateurs cèderaient dans les trois aŶs Ƌui suiǀeŶt les titƌes aĐhetĠs, l͛ĠǀeŶtuelle plus-value sur les 

titres acquis feƌa l͛oďjet d͛uŶ ƌeǀeƌseŵeŶt à FC, intitulé « complément de prix ». Passé trois mois et en 

aďseŶĐe d͛aĐĐoƌd suƌ le pƌiǆ, l͛aďseŶĐe vaudra refus de la part des fondateurs de procéder à l͛aĐƋuisitioŶ 

des titres. FC peut alors identifier des tiers pour le rachat de ses parts. Si FC est toujours au capital deux 

ans après la notification de refus des fondateurs, elle réclamera un dividende prioritaire égal à 50% des 

bénéfices et pourra vendre librement à un prix inférieur à celui proposé aux fondateurs. FC prévoit 

ĠgaleŵeŶt uŶe soƌtie totale ou paƌtielle eŶ Đas d͛augŵeŶtatioŶ de Đapital, ϮϬ% du ŵoŶtaŶt de la leǀĠe 

peut sous sa demande être affectée au rachat de ses parts. Enfin des clauses dites de valorisation servent 

à éviter la dilution de FC, à maintenir la valeur de sa participation à sa valeur initiale, en cas 

d͛augŵeŶtatioŶ de Đapital et de ŵauǀaises peƌfoƌŵaŶĐes de l͛eŶtƌepƌise. Pendant trois ans à compter de 

son entrée au capital et eŶ Đas d͛eŶtƌĠe de Ŷouǀeauǆ iŶǀestisseuƌs, FC bénéficie d͛uŶ dƌoit au maintien 

de la valeur de sa paƌtiĐipatioŶ daŶs le Đapital paƌ attƌiďutioŶ d͛aĐtioŶs à ϭ euƌo ou paƌ ďoŶ de 

sousĐƌiptioŶ d͛aĐtioŶs à uŶ pƌiǆ ĐeŶt fois iŶfĠƌieuƌ à leuƌ ǀaleuƌ d͛exercice. Une clause avec les mêmes 

ďuts s͛appliƋue eŶ Đas de ŶoŶ ƌĠalisatioŶ des oďjeĐtifs du ďusiŶess plaŶ. AiŶsi, s͛il appaƌait que les 

objectifs annoncés ne sont pas atteints, le prix payé par FC lors de son entrée était trop élevé et la part 

du capital reçue en échange de son apport en numéraire était inférieuƌe à Đe Ƌu͛elle auƌait dû ġtƌe. Par 

ĐoŶsĠƋueŶt, daŶs l͛hǇpothğse où les oďjeĐtifs ne seraient pas atteints, les foŶdateuƌs s͛eŶgageŶt à 

ƌĠtƌoĐĠdeƌ pouƌ ϭ € à FC les actions qu͛elle auƌait dû dĠteŶir si les hypothèses avaient été dès le départ 

celles qui ont été réalisées. En cas de liquidation de la société, les fondateurs seront exclus du partage de 

la somme représentant la pƌiŵe d͛ĠŵissioŶ ǀeƌsĠe loƌs de l͛augŵeŶtatioŶ de Đapital. AiŶsi, FC bénéficie 

d͛uŶ dƌoit de ƌĠpaƌtitioŶ pƌĠfĠƌeŶtiel du ďoŶi de liƋuidatioŶ.  
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c) Les clauses de gestion 

Pouƌ le FA, les Đlauses de gestioŶ ƌepƌĠseŶteŶt des oďligatioŶs ƌĠĐipƌoƋues ;le foŶds et l͛eŶtƌepƌise 

s͛eŶgageŶtͿ et la ŵoitiĠ des aƌtiĐles de la ĐoŶǀeŶtioŶ. Le FA Ŷoŵŵe uŶ iŶteƌloĐuteuƌ Đoŵŵe 

iŶteƌŵĠdiaiƌe pƌiǀilĠgiĠ des ƌelatioŶs. L͛eŶtƌepƌise s͛eŶgage à fouƌŶiƌ des doĐuŵeŶts, Gaƌƌigue s͛eŶgage à 

fournir un avis et des recommandations sur son fonctionnement et à conserver la confidentialité des 

informations.  Les documents demandés sont relativement simples et peu nombreux : les statuts, un 

tableau de bord trimestriel de la trésorerie, les déclarations fiscales et sociales et les comptes annuels. 

Gaƌƌigue ƌappelle ĠgaleŵeŶt l͛atteŶtioŶ Ƌui seƌa poƌtĠe à la plus-value sociale et environnementale 

sigŶalĠe daŶs le pƌĠaŵďule. Elle deŵaŶde d͛ailleuƌs des ĠĐhaŶges sur ces points et un bilan pour les 

asseŵďlĠes gĠŶĠƌales. L͛eŶtƌepƌise a l͛oďligatioŶ de pƌeŶdƌe et Ŷoŵŵeƌ daŶs Đette ĐoŶǀeŶtioŶ uŶ 

prestataire pour le suivi de sa gestion (un des partenaires du FA) et autorise Garrigue à recueillir les 

rapports de suivi de gestioŶ de Đe pƌestataiƌe. Gaƌƌigue deŵaŶde gloďaleŵeŶt à l͛eŶtƌepƌise uŶe 

communication sincère et transparente.  

Pour FC, les clauses de gestion sont des articles demandant des informations, posant des droits de veto 

sur des décisions et exigeant du gĠƌaŶt Ƌu͛il soit à pleiŶ teŵps iŶǀesti daŶs soŶ eŶtƌepƌise. Elles 

représentent 3 articles sur les 24.  

Les informations requises par FC sont nombreuses et dépassent le cadre de droit de regard sur la gestion 

prévu pour les actionnaires. Si les comptes annuels et les procès-ǀeƌďauǆ d͛asseŵďlĠes gĠŶĠƌales soŶt 

naturellement demandés ;  le budget annuel, le plan de financement, le pƌogƌaŵŵe d͛iŶǀestisseŵeŶts, 

le ƌepoƌtiŶg tƌiŵestƌiel et les attestatioŶs d͛assuƌaŶĐe soŶt ĠgaleŵeŶt eǆigĠs. De plus, suƌ deŵaŶde, 

l͛eŶtƌepƌise doit fouƌŶiƌ les ƌeleǀĠs ďaŶĐaiƌes, les Ŷotes de fƌais des diƌigeaŶts ou tout autƌe doĐuŵeŶt 

bancaire ou comptable. La société doit par ailleurs informer par écrit FC de plusieurs événements : la 

cession ou acquisition de fonds de commerce ou d͛iŵŵoďilisatioŶs, les deŵaŶdes de pƌġts, la pƌise de 

participation dans une autre société, tout nantissement hypothèque ou caution. Elle doit également 

signaler les augmentations de salaires des associés et gérants. En résumé, elle doit avertir le fonds de  

tout ĠǀĠŶeŵeŶt susĐeptiďle d͛affeĐteƌ de façoŶ ŶĠgatiǀe la ǀaleuƌ de soŶ patƌiŵoiŶe ou d͛augŵeŶteƌ 

sensiblement le montant de ses engagements. Enfin, elle doit aussi déclarer toute ouverture de 

procédure collective. Si les informations sont jugées peu fiables ou non satisfaisantes, FC pourra nommer 

un expert de son choix, chargé de procéder à toute mission de contrôle, audit ou révision comptable 

Ƌu͛elle jugeƌa ŶĠĐessaiƌe. 
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Les dƌoits de ǀeto soŶt aĐĐoŵpagŶĠs d͛iŶteƌdiĐtioŶs. De nombreuses décisions ne peuvent être 

valablement prises sans accord préalable de FC : cessioŶ d͛aĐtifs ou investissement supérieur à  un 

certain montant, octroi de sûreté sur les actifs de la société, fixation et modification de la rémunération 

des fondateurs et des dirigeants, plan de bons de souscriptions, résolution prévoyant une distribution de 

dividendes, chaŶgeŵeŶt de siğge soĐial ou de lieu d͛eǆploitatioŶ, cessioŶ, ĐessatioŶ d͛aĐtiǀitĠs eǆistaŶtes 

ou ĐƌĠatioŶ d͛aĐtiǀitĠs Ŷouǀelles et sĐissioŶ de la société. Les interdictions portent sur des accords ou 

eŶgageŵeŶts aǀeĐ les ŵeŵďƌes de la faŵille des gĠƌaŶts, l͛aĐƋuisitioŶ à leuƌ Ŷoŵ d͛aĐtifs de la soĐiĠtĠ, 

l͛utilisatioŶ des foŶds de FC Ƌui doiǀeŶt eǆĐlusiǀeŵeŶt seƌǀiƌ l͛eŵploi pƌĠǀu daŶs le dossieƌ de 

financement. 

Enfin, une clause de non concurrence interdit au fondateur et dirigeant de développer ou de prendre des 

paƌtiĐipatioŶs daŶs tout autƌe pƌojet, Ƌu͛il soit saŶs lieŶ aǀeĐ l͛oďjet soĐial de l͛eŶtƌepƌise ou Ƌu͛il lui soit 

concurrent, et de prendre des mandats y compris en tant que bénévole dans des organisations à but 

lucratif ou à but non lucratif.  

Pouƌ le FA, la juƌidiĐtioŶ ĐoŵpĠteŶte pouƌ l͛eǆĠĐutioŶ de la ĐoŶǀeŶtioŶ est Đelle du siğge de l͛eŶtƌepƌise, 

pouƌ FC, Đ͛est le tƌiďuŶal de ĐoŵŵeƌĐe de Paƌis, siğge du foŶds. 

FC possğde des dispositioŶs diǀeƌses Ƌui ƌĠgisseŶt l͛eǆĠĐutioŶ du paĐte aloƌs Ƌue le FA ŶoŶ. 

d) Synthèse : FC et la rationalité économique, le FA et la rationalité altruiste 

La  répartition du pouvoir dans la convention du FA est équilibrée : les coûts sont partagés, le gérant 

possğde uŶe possiďilitĠ de ƌaĐhat à taƌif pƌĠfĠƌeŶtiel, Gaƌƌigue s͛eŶgage aussi daŶs les Đlauses de gestioŶ. 

Le contrôle est fondé sur la confiance ; la convention ne prévoit pas des clauses se rapportant aux 

ƌisƋues d͛alĠa ŵoƌal ou de hold-up. Le gĠƌaŶt est liďƌe de Ƌuitteƌ l͛eŶtƌepƌise sous ĐoŶditioŶ de ƌaĐhat et 

de demander le remboursement anticipé des parts de Garrigue.  

Le pacte de FC en revanche défend les intérêts du fonds et pose une asymétrie dans les clauses. Il 

ĐheƌĐhe à eŶĐadƌeƌ la ƌelatioŶ d͛ageŶĐe. Les saŶĐtioŶs pƌĠǀues suƌ le ŶoŶ-respect du pacte ne sont 

applicables que sur les fondateurs ou la société, elles stipulent le rachat des parts conjointement et 

solidairement par les fondateurs à un prix proposé par FC et qui ne peut être inférieur au prix payé par 

FC lors de son entrée, majoré de 10% par année de détention des titres. De même, les clauses 

financières sont systématiquement en faveur du fonds : le complément de prix et le maintien de la 

ǀaloƌisatioŶ Ŷe joueŶt Ƌue s͛il Ǉ a ƌespeĐtiǀeŵeŶt uŶe plus-value sur la revente et une baisse de la 
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valorisation. Si les fondateurs revendent à perte leurs parts après que FC se soit désengagé, ils ne 

peuvent pas réclamer une baisse du prix de cession. De même, si les prévisions du business plan sont 

iŶfĠƌieuƌes au ƌĠalisĠ, le pƌiǆ d͛aĐƋuisitioŶ des paƌts à l͛eŶtƌĠe pouƌ le foŶds Ŷ͛est pas diŵiŶuĠ. Aussi, les 

possibilités de cession de parts du fonds soŶt ƌelatiǀeŵeŶt fƌĠƋueŶtes ;eŶ Đas d͛eŶtƌĠe de Ŷouǀeauǆ 

investisseurs, en cas de non-ƌespeĐt du paĐte ou des statutsͿ aloƌs Ƌu͛elles soŶt iŶteƌdites auǆ 

foŶdateuƌs.  Le dƌoit d͛agƌĠŵeŶt Ŷ͛est ǀalaďle Ƌue pouƌ le foŶds. Au fiŶal, la seule Đlause ƌĠĐipƌoƋue 

poƌte suƌ le dƌoit de pƌĠeŵptioŶ eŶ Đas de ĐessioŶ des titƌes. Le dƌoit pƌĠfĠƌeŶtiel d͛aĐƋuisitioŶ eŶ faǀeuƌ 

des foŶdateuƌs Ŷ͛eŶ est pas ǀƌaiŵeŶt uŶ, puisƋue Đ͛est le foŶds Ƌui fiǆe le pƌiǆ de ǀeŶte de ses paƌts. Les 

ƌisƋues d͛alĠa ŵoƌal et de hold-up sont aussi encadrés par de nombreux articles. La clause de non 

ĐoŶĐuƌƌeŶĐe, l͛eŶĐadƌeŵeŶt du salaiƌe des diƌigeaŶts et foŶdateuƌs, l͛eŶgageŵeŶt pƌis à Đe Ƌue les foŶds 

seƌǀeŶt uŶiƋueŵeŶt à l͛aĐtiǀitĠ de la soĐiĠtĠ, les dƌoits de ǀeto et les iŶfoƌŵatioŶs deŵandées sont 

autaŶt d͛ĠlĠŵeŶts de ĐoŶtƌôle suƌ les foŶdateuƌs pouƌ aligŶeƌ leuƌs iŶtĠƌġts aǀeĐ Đelui du foŶds.  

PaĐte d’aĐtioŶŶaiƌe FC FA 

Raisons de 
l’iŶǀestisseŵeŶt 

Financières : le plan de développement, la 
ĐessioŶ et l͛eŶgageŵeŶt des gĠƌaŶts à 
rester daŶs l͛eŶtƌepƌise 

Sociales et environnementales 

Objet du pacte Définir les droits et obligations de chacune 
des parties, assurer la stabilité de 
l͛aĐtioŶŶaƌiat, définir les modalités de 
sortie 

Définir les conditions de la coopération 

Clauses de gestion Reporting lourd, droit de veto et clause de 
non concurrence 

Obligations réciproques, reporting léger, 
points sur les caractéristiques sociales et 
environnementales 

Clauses financières Rachat préférentiel par les fondateurs à 
un prix proposé par le fonds, complément 
de prix et clauses de valorisation pour le 
fond 

Rachat préférentiel pour le gérant et les 
salariés, prix déterminé par une formule 
comptable, coûts partagés 

Tableau 42 Les pactes d'actionnaire du FA et de FC 

C. Les chartes 

FC et le FA possèdent tous les deux des chartes, disponibles sur leurs sites internet. Celle de FC concerne 

l͛eŶseŵďle de l͛aĐtiǀitĠ du foŶds aloƌs Ƌue pouƌ le FA, elle se ĐoŶĐeŶtƌe suƌ les aĐtiǀitĠs 

d͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt ǀia TeĐh Deǀ.  

La charte du FA formalise les valeurs et principes du fonds et est découpée par thèmes: les principes, les 

valeurs, le contexte économique et social en Afrique, les objectifs, les engagements, les services 

apportés aux entreprises en Afrique, les moyens. Les principes reviennent sur le souhait de mettre en 
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œuǀƌe de nouvelles formes de coopération Nord-Sud. Les valeurs postulent la contribution du fonds à un 

développement local socialement juste, économiquement pérenne et soutenable. Le contexte 

économique et social en Afrique justifie les objectifs du fonds : contribuer au renforcement des capacités 

des partenaires africains et avec eux, apporter aux petites entreprises d'utilité sociale et collective des 

services de qualité en teƌŵes d'appui et d'aĐĐoŵpagŶeŵeŶt. L͛eŶgageŵent porte sur les services 

apportés : un appui technique,  organisationnel et à la commercialisation, une mise en relation et 

accompagnement de partenariats industriels et commerciaux et un financement en fonds propres. Pour 

cela, le fonds s'appuie sur un réseau de bénévoles et de partenaires en France. Cette charte  a été 

validée en assemblée générale. 

La Đhaƌte de FC est uŶe Đhaƌte ĠthiƋue Ƌui s͛appaƌeŶte à uŶ doĐuŵeŶt juƌidiƋue Đaƌ Đoŵŵe le paĐte 

d͛aĐtioŶŶaiƌes elle ĐoŵpƌeŶd uŶe paƌtie d͛eǆposĠ et uŶe paƌtie d͛aƌtiĐles. Le pƌĠaŵďule dĠfiŶit le 

foŶĐtioŶŶeŵeŶt de FC et Ġtaďlit l͛oďjet de la Đhaƌte Ƌui est de doŶŶeƌ uŶ Đadƌe ĠthiƋue auǆ aĐtioŶs de 

FC. Elle est décomposée en articles qui reprennent la portée de la charte, la transparence, les respects 

des droits de l͛hoŵŵe et de l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt, le tauǆ d͛iŶtĠƌġt, l͛iŶdĠpeŶdaŶĐe des Đollaďoƌateuƌs,  la 

ĐoŶfideŶtialitĠ et la diffusioŶ de la Đhaƌte. La Đhaƌte s͛appliƋue à FC et auǆ eŶtƌepƌises fiŶaŶĐĠes. FC 

s͛eŶgage à ġtƌe tƌaŶspaƌeŶt suƌ ses aĐtiǀitĠs et ses ŵodalitĠs d͛iŶteƌǀeŶtioŶ daŶs sa ĐoŵŵuŶiĐatioŶ à 

travers des mémos donnés aux actionnaires et aux entreprises cibles, le rapport annuel et son site 

iŶteƌŶet. FC s͛assuƌe aussi Ƌue les eŶtƌepƌises fiŶaŶĐĠes pƌosĐƌiǀeŶt l͛esĐlaǀage et le tƌaǀail des eŶfaŶts, 

ne ďlaŶĐhisseŶt pas d͛aƌgeŶt et ƌespeĐteŶt les lois et ƌğgleŵeŶt suƌ l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt. FC s͛eŶgage à 

deŵaŶdeƌ uŶ tauǆ d͛iŶtĠƌġt ƌaisoŶŶaďle pouƌ les Đoŵptes ĐouƌaŶts d͛assoĐiĠs, ĠloigŶĠ du tauǆ d͛usure. 

FC s͛assuƌe de l͛iŶdĠpeŶdaŶĐe de ses collaborateurs, des membres du comité d͛iŶǀestisseŵeŶt et de 

Đelle des ĐoaĐhs de façoŶ à Đe Ƌu͛auĐuŶ d͛eŶtƌe euǆ Ŷe tiƌe jaŵais auĐuŶ iŶtĠƌġt peƌsoŶŶel d͛uŶe 

décision du coŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt. FC s͛eŶgage à ŵaiŶteŶiƌ la ĐoŶfideŶtialitĠ des iŶfoƌŵatioŶs 

obtenues dans le cadre de l͛Ġtude des deŵaŶdes de fiŶaŶĐeŵeŶt. La charte est accessible au public. Elle 

a été validée et définie par le Conseil de Surveillance.  

Le texte de FC comprend un nombre restreint de valeurs centrées sur la protection des intérêts de 

l͛eŶtƌepƌise : indépendance et confidentialité. Il fait référence à une éthique professionnelle. Il formalise, 

de façon pƌesĐƌiptiǀe, les ƌğgles et deǀoiƌs Ƌui ƌĠgisseŶt l͛aĐtiǀitĠ du fonds. Cependant la plupart de ces 

règles répondent à des obligations juridiques et se révèlent être une consécration répétitive des droits 

foŶdaŵeŶtauǆ. La Đhaƌte Ŷe fait pas ǀƌaiŵeŶt Ŷaîtƌe d͛oďligatioŶs ĠthiƋues Ŷouǀelles. Les tauǆ d͛iŶtĠƌġts 

suƌ les Đoŵptes ĐouƌaŶt soŶt eŶ effet eŶĐadƌĠs paƌ l͛aƌtiĐle ϯϵ du Code GĠŶĠƌal des Iŵpôts et les droits 
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de l͛hoŵŵe soŶt ƌĠgis paƌ des ĐoŶǀeŶtioŶs iŶteƌŶatioŶales. Le ŵaŶƋue de ĐoŵŵuŶiĐatioŶ, la ŶoŶ 

ƌeĐoŶŶaissaŶĐe des ĐoŶflits d͛iŶtĠƌġts et le ŶoŶ-respect de la confidentialité nuisent aux affaires et à la 

rentabilité. Les considérations éthiques et financières sont compatibles sur ces points. Ce texte 

correspond aux chartes éthiques de classe 1 identifiées par Mercier (2002). Leuƌ fiŶalitĠ est d͛Ġǀiteƌ Ƌue 

la ƌĠputatioŶ de l͛eŶtƌepƌise Ŷe soit teƌŶie paƌ des ĐoŵpoƌteŵeŶts iŶteƌŶes ŶoŶ ĠthiƋues et ǀise à 

dĠgageƌ la ƌespoŶsaďilitĠ de l͛eŶtƌepƌise eŶ Đas d͛agisseŵeŶts ŵalhoŶŶġtes de ĐeƌtaiŶs de ses ŵeŵďƌes. 

De plus, les domaines évoqués dans cette charte,  reprennent les domaines les plus fréquents des codes 

éthiques des entreprises du CAC 40 : respect de l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt et des dƌoits de l͛hoŵŵe, iŶfoƌŵatioŶ, 

ĐoŶflits d͛iŶtĠƌġts, doŶŶĠes ĐoŶfideŶtielles, ďlaŶĐhiŵeŶt ;Roquilly, 2011). On note ainsi un certain 

isomorphisme dans la structure de cette charte avec les codes éthiques des grandes entreprises 

françaises. 

Les valeurs abordées dans le document du FA sont beaucoup plus nombreuses et hétérogènes : 

responsabilité, justice sociale, utilité collective, coopération, qualité des services. Le texte du FA  

comprend trois dimensions, un axe axiologique, qui conduit à une formalisation des valeurs du fonds, un 

axe ontologique, qui débouche sur la formalisation de la ƌaisoŶ d͛ġtƌe du foŶds ;le ĐoŶteǆte afƌiĐaiŶͿ et 

un axe téléologique, qui vise à formaliser les objectifs de l͛oƌgaŶisatioŶ ;les seƌǀiĐes d͛aĐĐoŵpagŶement 

et de financement). Cette charte correspond à la classe 2 identifiée par Mercier (2002), la formalisation 

de ǀaleuƌs et de pƌiŶĐipes doŶŶe l͛assuƌaŶĐe auǆ paƌties pƌeŶaŶtes Ƌue l͛eŶtƌepƌise ƌeĐoŶŶaît ses 

responsabilités envers elles et la légitimité de leurs attentes. 

D. Synthèse : le rôle de véhicule des logiques institutionnelles des outils de 

gestion 

Les outils de gestion ont un rôle de transporteur de logique institutionnelle. 

Ils soŶt ĐoŶtƌaiŶts paƌ les logiƋues iŶstitutioŶŶelles Ƌu͛ils tƌaŶspoƌteŶt et eŶĐastƌĠs daŶs les logiƋues 

iŶstitutioŶŶelles de l͛oƌgaŶisatioŶ. AiŶsi daŶs uŶe oƌgaŶisatioŶ où la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe est doŵiŶaŶte 

comme FC, une grille contenant des critères sociaux aura tendance à être adoptée de manière 

cérémonielle. Cet objet circule entre les membres de FC et est manipulé. Le dirigeant en fait un outil 

simple et très concis et les investisseurs valident les nouveaux critères sociaux ainsi présentés, tout en 

adŵettaŶt Ƌue ĐeƌtaiŶs dossieƌs pouƌƌoŶt Ǉ dĠƌogeƌ. Ils ĐoŶsidğƌeŶt aǀaŶt ŵġŵe Ƌu͛il soit utilisĠ Ƌue Đet 

outil peut ġtƌe dĠĐouplĠ de l͛aĐtiǀitĠ du foŶds. NĠaŶŵoiŶs, Đet outil seƌt à lĠgitiŵeƌ l͛iŶteƌǀeŶtioŶ des 

organisations publiques. Pour le FA en revanĐhe, l͛outil de suiǀi de l͛ĠǀolutioŶ soĐiĠtale des eŶtƌepƌises 
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financées, dans un environnement où logiques solidaire et financière coexistent, a eu un rôle rhétorique. 

La logique solidaire a été traduite par cet outil aux partenaires africains et aux entreprises cibles, qui ont 

à leur tour modifié la grille. Ces chaînes de retranscriptions ont permis de construire du sens autour des 

finalités solidaires du fonds : elles soŶt dĠfiŶies de ŵaŶiğƌe hoŵogğŶe, elles foŶt l͛oďjet de luttes et foŶt 

naître de nouvelles représentations dans les membres du groupe de travail, chez les partenaires et 

entreprises africains.  

De même, ils sont les véhicules des logiques organisationnelles. Chez FC, la logique financière modèle le 

paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes et la Đhaƌte. Le paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes ĐheƌĐhe à eŶĐadƌeƌ la ƌelatioŶ d͛ageŶĐe.  Il 

ĐoŶtieŶt de Ŷoŵďƌeuses pages et ďeauĐoup d͛aƌtiĐles. Les clauses financières sont en faveur du fonds et 

contraignent fortement les fondateurs des entreprises financées : le complément de prix et le maintien 

de la valorisation ne jouent que si le fonds est lésé. Les ƌisƋues d͛alĠa ŵoƌal et de hold-up sont aussi 

encadrés par de nombreux articles et des clauses financières et de gestion. La charte est un document 

éthique et juridique qui ressemble à celui des grands groupes français. Elle reprend un nombre restreint 

de ǀaleuƌs ĐeŶtƌĠes suƌ la pƌoteĐtioŶ des iŶtĠƌġts de l͛eŶtƌepƌise et formalise, de façon prescriptive, les 

ƌğgles et deǀoiƌs Ƌui ƌĠgisseŶt l͛aĐtiǀitĠ du fonds.  Sa finalité est de maîtriser le risque de réputation du 

fonds en cas de comportements non éthiques de ses membres et des entreprises financées. Pour le FA, 

ces mêmes outils sont marqués par la logique solidaire. La convention d͛assoĐiĠs tieŶt suƌ ϯ pages et est 

peu contraignante pouƌ l͛eŶtƌepƌise fiŶaŶĐĠe. Elle Đoŵpoƌte des oďligatioŶs ƌĠĐipƌoƋues : les coûts sont 

partagés eŶtƌe le foŶds et l͛eŶtƌepƌise fiŶaŶĐĠe, le gérant possède une possibilité de rachat à tarif 

pƌĠfĠƌeŶtiel, Gaƌƌigue s͛eŶgage aussi daŶs les Đlauses de gestioŶ. Le contrôle est fondé sur la confiance ; 

la convention ne prévoit pas des clauses se rapportant aux risƋues d͛alĠa ŵoƌal ou de hold-up mais 

demande la transparence et la sincérité. La charte du FA formalise les valeurs et principes du fonds. Sa 

finalité est de cerner les attentes des partenaires et entreprises africaines et y répondre par un appui 

technique et financier. Le fonds est au service de ses partenaires et cibles pour défendre des valeurs et 

une nouvelle coopération Nord-Sud. 
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 FC FA 

Logiques 
institutionnelles 

Financière dominante Hybrides financière et solidaire 

Outils créés sur des 
critères sociaux 

Rôle symbolique pour les critères de 
sĠleĐtioŶ à l͛eŶtƌĠe 

Rôle rhétorique, construction de sens 
entre membres, partenaires et avec les 
entreprises cibles 

PaĐte d’aĐtioŶŶaiƌe Fondé suƌ la ƌelatioŶ d͛ageŶĐe : lourd et 
contraignant  

Fondé sur la confiance : léger et peu 
contraignant  

Chartes  Ethique : tƌaŶspaƌeŶĐe, tauǆ d͛iŶtĠƌġt, 
confidentialité et respect des droits de 
l͛hoŵŵe 

Solidaire: Principes, valeurs, engagements 
et service apportés aux cibles 

Tableau 43 Le rôle passif de transporteur des logiques institutionnelles des outils de gestion : cas de FC et du 
FA 
 

Si nous avons pu établir le rôle reconnu dans la littérature néo institutionnelle de transporteur des outils 

de gestion, notre raisonnement dans cette thèse nous amène à nous poser la question du rôle des outils 

de gestion dans la régulation des contradictions entre logiques institutionnelles. 
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Chapitre 8 : Les outils de gestion régulateurs des conflits entre logiques 

contradictoires 
  

 

 

Le chapitre 7 a exposé le rôle de véhicule de logiques institutionnelles pour les outils de gestion.  

Le chapitre 8 de cette thèse découvre un nouveau rôle pour les outils de gestion, celui de régulateur 

entre logiques institutionnelles, eŶ aŶalǇsaŶt l’ĠǀolutioŶ des paĐtes d’aĐtioŶŶaiƌes de FiŶaŶCitĠs et le 

dĠƌouleŵeŶt des sĠaŶĐes des ĐoŵitĠs dĠĐisioŶŶels de l’iŶǀestisseŵeŶt daŶs ĐhaĐuŶ des fonds.  

Le ĐhaŶgeŵeŶt du paĐte d’aĐtioŶŶaiƌes a peƌŵis l’ĠliŵiŶatioŶ de la logiƋue solidaiƌe et la doŵiŶatioŶ 

de la logique financière. Pour FC, le comité d’iŶǀestisseŵeŶt compartimente les logiques par groupe 

de ĐoalitioŶs d’aĐteuƌs, les actionnaires publics contre les investisseurs privés, et dans le process 

d’iŶǀestisseŵeŶt. Pouƌ le FA, les logiƋues soŶt ĠgaleŵeŶt ĐoŵpaƌtiŵeŶtĠes daŶs le ĐoŵitĠ. Les 

membres de Garrigue ont un rôle de modérateur, à la logique essentiellement financière. Les 

membres de Tech Dev tiennent le rôle de défenseur des dossiers en privilégiant la logique solidaire. La 

logiƋue solidaiƌe et la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe soŶt pƌĠseŶtes et ŵġlĠes suƌ l’eŶseŵďle du pƌoĐess 

d’iŶǀestisseŵeŶt. La dĠĐisioŶ d’iŶǀestisseŵeŶt est aƌtiĐulĠe autouƌ de la gƌille d’ĠǀaluatioŶ Ƌui 

ƌepƌeŶd des Đƌitğƌes fiŶaŶĐieƌs et d’utilitĠ soĐiĠtale pouƌ aďoutiƌ paƌ ƌeŵplissage ĐolleĐtif de Đette 

gƌille à la dĠĐisioŶ d’iŶǀestisseŵeŶt paƌ ĐoŶseŶsus. 
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A. Les pactes d’actionnaires de FC : un pacte plus dur et contraignant 

Le pacte d͛aĐtioŶŶaiƌes de FC a ĠtĠ ŵodifiĠ fiŶ ϮϬϭϬ. Le paĐte pƌĠĐĠdeŶt Ŷ͛Ġtait pas assez pƌoteĐteuƌ 

pour le fonds et ne permettait pas de faire des gains financiers. Le nouveau pacte est celui utilisé 

actuellement, il a servi de référence sur la comparaison aveĐ la ĐoŶǀeŶtioŶ d͛assoĐiĠ du FA. 

1. Le nouveau pacte vu par le dirigeant et l’équipe de gestion 

Le diƌigeaŶt a ĐoŵŵeŶtĠ le Ŷouǀeau paĐte loƌs d͛uŶ ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt eŶ Ŷoǀeŵďƌe ϮϬϭϬ. “eloŶ 

lui les ŵodalitĠs de soƌtie de l͛aŶĐieŶ paĐte ĐoŵpƌoŵetteŶt les chances de plus-values. Le nouveau 

doĐuŵeŶt doit ĐƌĠeƌ les ĐoŶditioŶs d͛uŶe ƌeŶtaďilitĠ possiďle eŶ ƌeŵplaçaŶt la foƌŵule ŵathĠŵatiƋue 

paƌ uŶ pƌiǆ d͛eǆpeƌt. La foƌŵule est dĠlĠgitiŵĠe : elle ne veut pas dire grand-chose et pose un problème 

d͛uŶiǀeƌsalitĠ, la foƌŵule s͛appliƋuaŶt ƋuelƋues soieŶt la taille et le seĐteuƌ de l͛eŶtƌepƌise. Elle seƌait à 

l͛oƌigiŶe de tous les iŶǀestisseŵeŶts ĐatastƌophiƋues du foŶds. Le dƌoit pƌĠfĠƌeŶtiel doŶŶĠ à 

l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ est ŵaiŶteŶu Đaƌ peu de tieƌs soŶt iŶtĠƌessĠs paƌ le ƌaĐhat de paƌts ŵiŶoƌitaiƌes d͛uŶ 

foŶds.  L͛ajout d͛uŶe Đlause « buy or sell »16 est disĐutĠe. Il s͛agit d͛uŶe Đlause de ƌuptuƌe, elle permet à 

uŶ assoĐiĠ de soƌtiƌ de la soĐiĠtĠ eŶ ǀeŶdaŶt sa paƌtiĐipatioŶ à uŶ autƌe assoĐiĠ leƋuel, s͛il ƌefuse de 

l'acheter, sera lui-même tenu de vendre sa propre participation et de sortir de la société. Cette clause est 

un chiffon rouge que le fonds agite pour inciter au rachat des parts du fonds. Elle permet ainsi à un 

associé en conflit avec d'autres associés de les forcer à racheter sa participation ou de lui céder la leur. 

Cette clause sera finalement rejetée et remplacée par une clause de sortie conjointe.17  

L͛ĠƋuipe de gestioŶ, loƌs de la ĐoŶstƌuĐtioŶ de l͛outil suƌ les Đƌitğƌes à l͛eŶtƌĠe a ĐoŵŵeŶtĠ Đe Ŷouǀeau 

pacte. Les tƌois pƌeŵieƌs dossieƌs aĐĐeptĠs paƌ le ĐoŵitĠ dĠďut ϮϬϭϭ Ŷ͛oŶt fiŶaleŵeŶt pas doŶŶĠ lieu à 

fiŶaŶĐeŵeŶt Đaƌ les eŶtƌepƌeŶeuƌs Ŷ͛oŶt pas souhaitĠ sigŶeƌ le paĐte. UŶe des eŶtƌepƌises Ƌui a ƌefusĠ 

l͛iŶǀestisseŵeŶt est tƌğs liĠe à uŶe eŶtƌepƌise dĠjà financée par le fonds. Les deux entrepreneurs sont 

aŵis et ils oŶt pu ĐoŶstateƌ les diffĠƌeŶĐes Ŷotaďles eŶtƌe les deuǆ paĐtes. L͛eŶtƌepƌeŶeuƌ a souhaitĠ 

ŶĠgoĐieƌ la Đlause de ŶoŶ ĐoŶĐuƌƌeŶĐe ŵais le diƌigeaŶt du foŶds est ƌestĠ feƌŵe. Les ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes 

jugeŶt Ƌue Đette situatioŶ leuƌ a fait du toƌt ǀis à ǀis de l͛eŶtƌepƌise eŶ poƌtefeuille. 

                                                           
16 Encore nommée clause « shotgun », « texane » ou « de la roulette russe » 
17 permet aux associés d’une société de se joindre à un associé sortant pour vendre tout ou partie de leur participation 
en même temps et aux mêmes conditions, notamment de prix, que ceux prévues pour la vente, par l'associé sortant, 
de sa propre participation. 
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Deuǆ Ŷouǀelles Đlauses soŶt paƌtiĐuliğƌeŵeŶt ĐoŶtestĠes paƌ les ĐhaƌgĠs d͛affaiƌes. La Đlause de ŶoŶ 

concurrence et de sortie. La clause de non concurrence pousse à un raisonnement dangereux car elle 

interdit au fondateur d'avoir un eŵploi ou des ŵaŶdats ailleuƌs. Pouƌ l͛ĠƋuipe de gestioŶ,  oŶ les éloigne 

du marché du travail, oŶ les Đoupe de leuƌ ĐaƌŶet d͛adƌesses et il seƌa eǆtƌġŵeŵeŶt diffiĐile pouƌ euǆ de 

rebondir. En outre, pour protéger au maximum les  actionnaires de FC, le dirigeant a déplafonné les gains 

potentiels à la soƌtie eŶ eŶleǀaŶt la foƌŵule de ĐalĐul doŶŶĠe daŶs le pƌeŵieƌ doĐuŵeŶt. L͛ĠƋuipe de 

gestion juge que cette formule contenait une forme d'équité Đaƌ elle Ġtait appliƋuĠe à l͛eŶtƌĠe et à la 

sortie. De plus, lors de la sortie, si une méthode de valorisation est actée, la discussion est plus simple. 

DaŶs le Ŷouǀeau paĐte, l͛ĠƋuipe ĐƌaiŶt de deǀoiƌ ƌeŶĠgoĐieƌ, d͛ġtƌe ŵoďilisĠe à teŵps pleiŶ. Elle ǀoit le 

nouveau processus comme  chronophage et complexe.   

Elles oŶt ĐoŶĐlu eŶ affiƌŵaŶt Ƌue le foŶds Ŷ͛aǀait ƌieŶ à gagŶeƌ à alleƌ suƌ Đes terrains-là. Selon elles, la 

démarche de confiance est beaucoup plus effiĐaĐe et ĐaƌaĐtĠƌise l͛iŶǀestisseŵeŶt solidaire. Elles mettent 

en avant la sélection adverse : plus le pacte est dur et plus ceux qui a priori ne sont pas enclins à en 

respecter les articles, le signera.  

2. La comparaison entre l’ancien et le nouveau pacte 

Le nouveau pacte contient deux fois plus de pages que le précédent (19 contre 8). Il définit 17 termes 

aloƌs Ƌue l͛aŶĐieŶ doĐuŵeŶt Ŷ͛eŶ dĠfiŶissait Ƌue Ϯ, tƌaŶsŵissioŶ et titƌe. 

Le pƌĠaŵďule des paĐtes diffğƌe. L͛aŶĐieŶ doĐuŵeŶt ƌeǀieŶt suƌ le ŵoŶtaŶt de l͛iŶǀestisseŵeŶt et la 

répartition du capital eŶtƌe les foŶdateuƌs et le foŶds. L͛oďjet du paĐte est de dĠfiŶiƌ les ŵodalitĠs de la 

participation du fonds et de définir les droits et obligations des parties. Le nouveau pacte affirme la 

ŶĠĐessitĠ pouƌ le foŶds d͛effeĐtueƌ des gains financiers sur les entƌepƌises Ƌui ƌĠussisseŶt. L͛oďjet du 

pacte rajoute à la définition des droits et obligations ; l͛assuƌaŶĐe de la stabilité de l͛aĐtioŶŶaƌiat et la 

définition des modalités de sortie du capital. 

DaŶs l͛aŶĐieŶ paĐte, le dƌoit d͛agƌĠŵeŶt est ƌĠĐipƌoƋue, il s͛appliƋue à l͛eŶseŵďle des sigŶataiƌes du 

paĐte. L͛appƌoďatioŶ expresse préalable des autres signataires est deŵaŶdĠe loƌsƋu͛uŶ des signataires 

du pacte transmet directement ou indirectement par voie de cession, d͛appoƌt ou d͛ĠĐhaŶge, à des tieƌs 

non signataires du pacte des titres. Dans le nouveau, seul FC bénéficie de ce droit. Le droit de priorité 

pour apporter tout nouveau concours financier en capital en revanche, est rédigé dans les mêmes 

termes dans les deux écrits. 
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DaŶs l͛aŶĐieŶ paĐte, le dƌoit pƌĠfĠƌeŶtiel d͛aĐƋuisitioŶ pouƌ les foŶdateuƌs se ŵatĠƌialise paƌ uŶ pƌiǆ de 

sortie déterminé par une formule. Cette formule mêle de manière classique une évaluation pondérée de 

la situatioŶ patƌiŵoŶiale Ŷette de l͛eŶtƌepƌise et uŶe ĠǀaluatioŶ paƌ les fluǆ Ƌu͛elle dĠgage ;suƌ 

l͛EBITDA18aŶŶuelͿ. L͛ĠǀaluatioŶ paƌ les fluǆ ĐoŵptaŶt au fiŶal daŶs le pƌiǆ deuǆ fois plus Ƌue Đelle paƌ le 

bilan. La situatioŶ Ŷette Đoŵptaďle s͛eŶteŶd Đoŵŵe l͛eŶseŵďle des Đapitauǆ pƌopƌes de la “oĐiĠtĠ, soit 

les lignes DL et DO de la liasse fiscale 2051 certifiée par un Commissaire aux Comptes. L͛EBITDA pƌis eŶ 

compte est la moyenne des trois derniers EBTIDA. Pour avoir la valorisation par les flux, cette moyenne 

est multipliée par un coefficient multiplicateur qui varie suivant le secteur et les risques présentés par 

l͛eŶtƌepƌise. Ce ĐoeffiĐieŶt est uŶ ĐoeffiĐieŶt de ƌisƋue et pƌeŶd uŶe ǀaleuƌ de Ϯ,ϱ à ϰ. DaŶs le Đas où les 

assoĐiĠs Ŷe seƌaieŶt pas eŶ ŵesuƌe d͛aĐƋuĠƌiƌ les paƌts selon ces modalités, ils disposent de 6 mois pour 

identifier un tiers susceptible de racheter les titres de FinanCités aux conditions précitées. Passé ce délai, 

FC pouƌƌa ǀeŶdƌe ses titƌes à tout tieƌs et à Ŷ͛iŵpoƌte Ƌuelles conditions. Dans le nouveau pacte, le droit 

pƌĠfĠƌeŶtiel d͛aĐƋuisitioŶ eǆiste toujouƌs ŵais le pƌiǆ Ŷ͛est pas pƌĠ dĠteƌŵiŶĠ. Il est fiǆĠ paƌ le foŶds à 

échéance et soumis à négociation. Si la vente est effectuée avec les fondateurs et que ceux-ci cèdent 

daŶs les tƌois aŶs les titƌes aĐhetĠs, l͛ĠǀeŶtuelle plus-value sur les titres acquis fera l͛oďjet d͛uŶ 

complément de prix pour FC. Dans le cas où les fondateurs ne procèdent pas à l͛aĐƋuisitioŶ des titƌes, FC 

peut après trois mois identifier des tiers pour le rachat de ses parts.  Passé deux ans, FC se réserve un 

droit de dividende prioritaire.  

DaŶs l͛aŶĐieŶ paĐte, la Đlause de ŶoŶ ĐoŶĐuƌƌeŶĐe se liŵite à la paƌtiĐipatioŶ au Đapital d͛uŶe soĐiĠtĠ 

ayant une activité de même nature ou susceptible de concurrencer celle exercée par l͛eŶtƌepƌise 

financée. DaŶs le Ŷouǀeau paĐte, Đette Đlause s͛ĠteŶd à tout seĐteuƌ, saŶs lieŶ aǀeĐ l͛oďjet soĐial de 

l͛eŶtƌepƌise fiŶaŶĐĠe, auǆ oƌgaŶisatioŶs à ďut ŶoŶ luĐƌatif et auǆ foŶĐtioŶs de ŵaŶdataiƌes, salaƌiĠs et 

consultants.  

DaŶs l͛aŶĐieŶ doĐuŵeŶt, la Đlause d͛iŶfoƌŵatioŶ ĐoŵpƌeŶd uŶ peu ŵoiŶs de doĐuŵeŶts Ƌue le nouveau 

pacte. Ont été ajoutés dans la nouvelle rédaction : le pƌogƌaŵŵe d͛iŶǀestisseŵeŶt et les Ŷotes de fƌais 

des diƌigeaŶts. Les deŵaŶdes d͛iŶfoƌŵatioŶ du foŶds suƌ les dĠĐisioŶs soŶt eŶ ƌeǀaŶĐhe les ŵġŵes et la 

ŶoŵiŶatioŶ d͛uŶ eǆpeƌt pouƌ auditeƌ la société est également mentionné. En revanche, le pacte 

précédent ne comprend pas de droit de veto.  

                                                           
18 Excédent Brut d’Exploitation avant Impôts, Taxes et Dotations aux Amortissements 
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Des clauses entières ont été ajoutées au nouveau pacte : le droit de veto, le droit de préemption mutuel, 

l͛iŶteƌdiĐtioŶ de ĐessioŶ de la paƌt des foŶdateuƌs, la soƌtie du foŶds eŶ Đas d͛eŶtƌĠe de Ŷouǀeauǆ 

investisseurs, la sortie du fonds en cas de non-respect des clauses du pacte,  les clauses de valorisation 

pour maintenir la valeur de la participation du fonds dans le capital de la société, le droit préférentiel au 

boni de liquidation. Tous ces articles renforcent le pouvoir de FC et visent à protéger les fonds investis. 

Ils pƌĠseƌǀeŶt la staďilitĠ de l͛aĐtioŶŶaƌiat ;dƌoit de pƌĠeŵptioŶ et iŶteƌdiĐtioŶ de ĐessioŶͿ,  pƌĠǀoieŶt des 

clauses de retrait (nouveaux investisseur et non-respect du pacte) et attribuent pour le fonds des droits 

aux flux de trésorerie futurs (boni de liquidation, dividende prioritaire, complément de prix, clause de 

valorisation). 

Pactes d’aĐtioŶŶaiƌes de FC Nouveau Ancien 

Raisons de l’iŶǀestisseŵeŶt Financières : le plan de 
développement, la cession et 
l͛eŶgageŵeŶt des gĠƌaŶts à 
ƌesteƌ daŶs l͛eŶtƌepƌise 

Non mentionnées 

Objet du pacte Définir les droits et obligations 
de chacune des parties, assurer 
la staďilitĠ de l͛aĐtioŶŶaƌiat, 
définir les modalités de sortie 

Définir les droits et obligations 
et les modalités de la 
participation du fond 

Clauses de gestion Reporting lourd, droit de veto et 
clause de non concurrence 
étendue à tout objet social et 
aux mandats et au salariat 

Reporting lourd, clause de non 
concurrence limitée à la prise de 
participation dans des 
entreprises concurrentes 

Clauses financières Rachat préférentiel par les 
fondateurs à un prix proposé 
par le fonds, complément de 
prix et clauses de valorisation 
pour le fond 

Rachat préférentiel pour les 
associés, prix déterminé par une 
formule  

Tableau 44 Nouveau et ancien pacte d’actionnaires de FC 

B. Le  Comité d’Investissement de FC : la décision sur les modalités 

d’investissement 

Le CoŵitĠ d͛IŶǀestisseŵeŶt ;CIͿ a lieu suƌ uŶe ďase ŵeŶsuelle et eǆaŵiŶe eŶtƌe uŶ et deuǆ dossieƌs de 

financement par séance.  

1. Les dossiers 

Les doĐuŵeŶts suppoƌts au ĐoŵitĠ soŶt uŶe Ŷote de sǇŶthğse suƌ le dossieƌ de l͛eŶtƌepƌise Ƌui deŵaŶde 

le financement et une note détaillée.  
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La  note de synthèse tient en une page et se décompose en trois parties. Une première partie 

d͛ĠǀaluatioŶ aǀeĐ des Ŷotes attƌiďuĠes paƌ l͛ĠƋuipe de gestioŶ suƌ la situatioŶ de la soĐiĠtĠ ;suƌ ϰͿ, le 

risque commercial (sur 5), le risque financier (sur 5) et le risque ressources humaines (sur 6). Cette 

ĠǀaluatioŶ est ĐoŵplĠtĠe paƌ uŶ taďleau des foƌĐes et faiďlesses de l͛eŶtƌepƌise. UŶe deuǆiğŵe paƌtie 

ŵeŶtioŶŶaŶt l͛aǀis de l͛ĠƋuipe de gestioŶ Ƌui peut ġtƌe faǀoƌaďle, défavorable ou réservé. Une troisième 

partie sur le financement dans laquelle figure le montant demandé et les modalités de sa répartition 

eŶtƌe Đapital et Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ.  

La Ŷote de ƌeǀue dĠtaillĠe ƌepƌeŶd les thğŵes de l͛ĠǀaluatioŶ. Elle est introduite par le descriptif de la 

situatioŶ de la soĐiĠtĠ et ĐoŶtieŶt uŶ histoƌiƋue aǀeĐ l͛oďjet du fiŶaŶĐeŵeŶt.  Elle est suiǀie paƌ uŶe 

première partie qui établit une analyse des résultats et de la situation financière réalisée sur les trois 

dernières années à partir du compte de résultat et du bilan de la société, des études sur la trésorerie et 

les relations avec les banques. Cette partie se conclut sur la description des difficultés et besoins de 

l͛eŶtƌepƌise et suƌ uŶ ĐoŵŵeŶtaiƌe gĠŶĠƌal de la ĐhaƌgĠe d͛affaiƌes Ƌui doŶŶe la Ŷote suƌ la situatioŶ de 

la soĐiĠtĠ.  DeuǆiğŵeŵeŶt, la stƌatĠgie ŵaƌketiŶg et ĐoŵŵeƌĐiale est eǆposĠe. Elle ƌeǀieŶt suƌ l͛aŶalǇse 

du produit, la clientèle, la politique de prix, la concurrence, la communication et les moyens de 

production. Un commentaire général synthétise les informations et donne la note sur le risque 

ĐoŵŵeƌĐial. TƌoisiğŵeŵeŶt, le plaŶ d͛affaiƌes est ĠtudiĠ. Les Đoŵptes de ƌĠsultats pƌĠǀisioŶŶels 

simplifiés sur les trois prochaines années ainsi que le plan de financement sont donnés, la pertinence des 

hǇpothğses,  la fiaďilitĠ des pƌojeĐtioŶs et l͛ĠƋuiliďƌe de la stƌuĐtuƌe du Đoŵpte de ƌĠsultats soŶt jugĠs. 

Ces paragraphes se terminent par le commentaire général et la note attribuée au risque financier. La 

dernièƌe paƌtie eǆaŵiŶe l͛adĠƋuatioŶ des ƌessouƌĐes huŵaiŶes.  Le pƌofil des eŶtƌepƌeŶeuƌs et des 

assoĐiĠs soŶt dĠĐƌits et la gestioŶ des ƌessouƌĐes huŵaiŶes est dĠtaillĠe. Cette paƌtie s͛aĐhğǀe suƌ uŶe 

synthèse et une note sur les ressources humaines.  La note de revue détaillée se termine par une 

proposition de valorisation avec ses modalités et conditions. La proposition de valorisation se fonde sur 

la tƌğs gƌaŶde ŵajoƌitĠ des dossieƌs suƌ uŶe foƌŵule de ĐalĐul Ƌui ĐoƌƌespoŶd à Đelle utilisĠe paƌ l͛aŶĐieŶ 

pacte d͛aĐtioŶŶaiƌe. Les fluǆ pƌis eŶ Đoŵpte daŶs l͛ĠǀaluatioŶ soŶt Đeuǆ du plaŶ d͛affaiƌes. LoƌsƋue les 

assoĐiĠs et les ĠƋuipes de gestioŶ Ŷ͛aƌƌiǀeŶt pas à se ŵettƌe d͛aĐĐoƌd suƌ uŶe fouƌĐhette de ǀaloƌisatioŶ 

avant le passage en comité, un prêt participatif est recommandé.  

Les dossiers sont rédigés avec une focalisation sur des critères financiers, les comptes annuels servent de 

ďase à l͛aŶalǇse de la situatioŶ de l͛eŶtƌepƌise et à l͛ĠǀaluatioŶ du ƌisƋue fiŶaŶĐieƌ Ƌui ĐoŵpteŶt pouƌ ϵ 
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sur 20 dans la note. Ils peƌŵetteŶt eŶ outƌe la foƌŵulatioŶ d͛uŶe pƌopositioŶ de ǀaloƌisatioŶ. Les Đƌitğƌes 

solidaiƌes des Ƌuaƌtieƌs et de ĐƌĠatioŶ d͛eŵploi Ŷ͛appaƌaisseŶt pas et Ŷe ƌeŶtƌeŶt pas daŶs les ĐatĠgoƌies 

présentes dans le dossier. 

2. Les membres du CI 

Comme vu précédemment lorsque la gestion de FC a été décrite, deux groupes dans les CI ont des 

ĐeŶtƌes d͛atteŶtioŶ diǀeƌgeŶts: les ƌepƌĠseŶtaŶts des aĐtioŶŶaiƌes oƌgaŶisatioŶs pƌiǀĠes ;iŶdiǀidus Ϯ, ϰ et 

9) et ceux des organisations publiques (individus 6,7 et 8). Pour les investisseurs privés, l͛iŶǀestisseŵeŶt 

dans FC ĐoƌƌespoŶd à uŶe stƌatĠgie d͛iŶǀestisseŵeŶt soĐialeŵeŶt ƌespoŶsaďle et uŶe ǀoloŶtĠ d͛ĠƋuiliďƌe 

financier. Pour les actionnaires publics, FC répond au développement du territoire et devrait faciliter la 

création d͛eŵplois. Ces oppositioŶs eŶtƌe gƌoupes se ƌeflğteŶt aussi loƌsƋu͛ils dĠĐƌiǀeŶt les Đƌitğƌes de la 

dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt. Les ƌepƌĠseŶtaŶts des oƌgaŶisatioŶs pƌiǀĠes ŵetteŶt eŶ aǀaŶt des Đƌitğƌes 

Ƌu͛ils ŶoŵŵeŶt « objectifs » tels que le marché, le positioŶŶeŵeŶt de l͛eŶtƌepƌise, le pƌofil des 

eŶtƌepƌeŶeuƌs, les pƌĠǀisioŶs fiŶaŶĐiğƌes, le ƌetouƌ fiŶaŶĐieƌ. Les dĠďats soŶt eŶĐadƌĠs paƌ l͛oďjeĐtiǀitĠ 

supposée des critères financiers. Les représentants des organisations publiques en revanche valorisent 

dans la dĠĐisioŶ l͛iŵpaĐt suƌ les Ƌuaƌtieƌs et la ĐƌĠatioŶ d͛eŵplois. Les Đƌitğƌes fiŶaŶĐieƌs aƌƌiǀeŶt eŶ 

deƌŶieƌ, ils peƌŵetteŶt de ŵesuƌeƌ la pĠƌeŶŶitĠ de l͛eŶtƌepƌise ou l͛aĐĐeptaďilitĠ pouƌ les deuǆ paƌties 

des ĐoŶditioŶs d͛eŶtƌĠe du foŶds.  
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 Représentants des organisations privées Représentants des organisations publiques 

La 

décision 

d’iŶǀesti

ssement 

« est-Đe Ƌu͛effectivement le marché visé existe, 
semble prometteur ? Est-ce que le 
positioŶŶeŵeŶt de l͛eŶtƌepƌise euh seŵďle 
intelligent ? Est-ce que le profil des gens qui sont 
porteurs de cette aventure, semble coller aux 
caractéristiques de cette aventure ? Est-ce que 
les prévisions financières qui sont effectuées 
seŵďleŶt ƌĠalistes ? Je peŶse Ƌue Đ͛est uŶe 
combinaison de tout ça. Et donc les débats ne 
portent pas sur des différences idéologiques, ils 
portent purement sur des aspects finalement 
objectifs.» individu 9 

« ŶoŶ ŵais le Đƌitğƌe esseŶtiel Đ͛est l͛espoiƌ de 
Ŷe pas peƌdƌe la ŵise. L͛espoiƌ de Ŷe pas peƌdƌe 
trop vite la mise, donc avoir un vrai projet, et le 
Ϯğŵe Đƌitğƌe Đ͛est Ƌue Đe pƌojet soit susĐeptiďle 
soit de nous donner du retour financier, soit 
d͛appoƌteƌ de l͛eŵploi ou du dĠǀeloppeŵeŶt 
quelque part. » individu 4 

 

«  la  pƌeŵiğƌe  Đhose  Ƌu͛oŶ ǀĠƌifie Đ͛est  Ƌuel 
est l͛iŵpact  réel dans  la quartier. Après  
toujouƌs  la ĐƌĠatioŶ de l͛eŵploi  le poiŶt 
d͛aŶĐƌage  aǀeĐ  le Ƌuaƌtieƌ  et  la ĐƌĠatioŶ 
d͛eŵploi,  et apƌğs toujouƌs eŶ  tƌoisiğŵe la 
pérennité  du  projet.» individu 6 

« Ce Ƌu͛oŶ ƌegaƌde esseŶtielleŵeŶt Đ͛est : est-
ce que Đ͛est daŶs les Ƌuaƌtieƌs, est Đe Ƌue ça 
ĐƌĠe de l͛eŵploi, Ƌuel tǇpe d͛eŵploi, est Đe 
que ça tient la route économiquement, est ce 
que ça développe des activités plutôt utiles, 
ǀoilà, Đ͛est ça les Đƌitğƌes. Est-ce que le chef 
d͛eŶtƌepƌise tieŶt la ƌoute, puis après les 
autres critères qui sont financiers, c'est-à-dire 
est Đe Ƌu͛oŶ ƌeŶtƌe daŶs des ĐoŶditioŶs 
acceptables, est ce que la valorisation de la 
ďoite est ĐƌĠdiďle, est Đe Ƌu͛elle est aĐĐeptaďle 
pouƌ l͛eŶseŵďle des paƌties, est Đe Ƌu͛elle est 
juste, est Đe Ƌu͛elle est ajustĠe, ǀoilà, et puis 
dans 5 ans, comment est-Đe Ƌu͛oŶ soƌt ? » 
individu 7 

Tableau 45 Extraits de verbatim des les membres du CI sur la décision d’investissement dans FC 
Les gens présents au CI soŶt dĠsigŶĠs paƌ les oƌgaŶisatioŶs aĐtioŶŶaiƌes, souǀeŶt ils Ŷ͛oŶt pas dĠĐidĠ 

directement de l͛iŶǀestisseŵeŶt dans le fonds et sont simplement chargés de suivre cet investissement. 

Les représentants des organisations publiques ne sont pas des spécialistes du mécanisme de capital-

risque, ils discutent peu de la valorisation et des considérations financières. Les représentants des 

organisations privés ont une méconnaissance des problématiques  des quartiers, ils sont peu impliqués 

et motivés par les valeurs solidaiƌes. Ce Ƌui pousse l͛eŶseŵďle des ƌepƌĠseŶtaŶts à paƌtiĐipeƌ auǆ ĐoŵitĠs 

Ŷ͛est pas uŶe adhĠsioŶ auǆ ǀaleuƌs et idĠauǆ poƌtĠs paƌ le Đapital-risque solidaire ou la conviction 

peƌsoŶŶelle Ƌu͛il faille aideƌ l͛aĐtiǀitĠ daŶs les Ƌuaƌtieƌs, ŵais uŶ eŶgagement pris par leur direction qui 

les a ensuite affectés au suivi.  

3. Déroulement de séances de CI   

Les ĠƋuipes de gestioŶ pƌĠseŶteŶt le dossieƌ puis les ŵeŵďƌes du ĐoŵitĠ s͛eǆpƌiŵeŶt et doŶŶeŶt leuƌ 

aǀis. “uƌ les ĐoŵitĠs diƌigĠs paƌ l͛aŶĐieŶ pƌĠsideŶt, les ŵeŵďƌes s͛eǆpƌiŵaieŶt l͛uŶ apƌğs l͛autƌe et 

jusƋu͛au pƌĠsideŶt du ĐoŵitĠ. “uƌ les ĐoŵitĠs plus ƌĠĐeŶts, apƌğs la dĠŵissioŶ de l͛aŶĐieŶ pƌĠsideŶt, la 

paƌole Ŷ͛est plus doŶŶĠe à tout le ŵoŶde. Le Ŷouǀeau pƌĠsideŶt du ĐoŵitĠ deŵaŶde Ƌui est ĐoŶtƌe, Ƌui 

s͛aďstieŶt puis Ƌui est pouƌ l͛iŶǀestisseŵeŶt. Il demande ensuite qui a un problème avec la valorisation. 
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“uƌ l͛eŶseŵďle de Đes sĠaŶĐes, il Ŷ͛Ǉ a pas de dĠďats Ŷi de ĐoŶflits ouǀeƌts suƌ des thğŵes ĠǀoƋuĠs. 

ChaĐuŶ eǆpƌiŵe soŶ aǀis saŶs Ƌu͛il Ŷ͛Ǉ ait d͛hoŵogĠŶĠitĠ daŶs les disĐouƌs ou de suite d͛uŶ disĐouƌs à uŶ 

autre. Les investisseurs publics semblent réticents à prendre la parole et souvent le président doit les 

iŶĐiteƌ à s͛eǆpƌiŵeƌ. Ils Ŷe se pƌoŶoŶĐeŶt pas ou peu suƌ les Đƌitğƌes fiŶaŶĐieƌs et jugeŶt souǀeŶt les 

valorisations raisonnables. Ce sont les seuls à demander les critères quartiers sur quelques dossiers. Les 

investisseurs privés et les experts prennent majoritairement la parole sur les discussions. Ils se 

prononcent essentiellement sur la situation financière de la société, ses prévisions financières et les 

conditions de valorisation.  

UŶ dossieƌ d͛eŶtƌepƌise de ĐoŶĐeptioŶ, faďƌiĐatioŶ eŶ sous-tƌaitaŶĐe et ĐoŵŵeƌĐialisatioŶ d͛aƌtiĐles de puĠƌiĐultuƌe 

ďio est eǆaŵiŶĠ. BieŶ Ƌue la ĐhaƌgĠe d͛affaiƌes Ŷote à la fois à l͛oƌal et à l͛ĠĐƌit Ƌue la deŵaŶde Ŷe satisfait pas les 

critères quartiers, aucun investisseur ne relève ce point.  

Les iŶǀestisseuƌs se soŶt pƌoŶoŶĐĠs eŶ faǀeuƌ de l͛iŶǀestisseŵeŶt. Les iŶǀestisseuƌs ŶoteŶt gloďaleŵeŶt Ƌu͛il s͛agit 

d͛uŶ ďeau dossieƌ aǀeĐ uŶ ǀƌai eŶtƌepƌeŶeuƌ à la tġte. Mais ils dĠploƌeŶt assez uŶifoƌŵĠŵeŶt aussi l͛eǆĐğs 

d͛optiŵisŵe daŶs le pƌĠǀisioŶŶel et deŵaŶdeŶt plus de ƌeŶseigŶeŵeŶts suƌ les ƌĠalisatioŶs de Đhiffƌe d͛affaires sur 

l͛aŶŶĠe eŶ Đouƌs. 

La ƋuestioŶ de la ǀaloƌisatioŶ ĐoŶĐeŶtƌe les ĠĐhaŶges. Pouƌ Ġtaďliƌ le dossieƌ, la ĐhaƌgĠe d͛affaiƌes a ŶĠgoĐiĠ uŶe 

valorisation à 480 ϬϬϬ euƌos aloƌs Ƌue l͛eŶtƌepƌeneur évaluait sa société à plus de 700 000 euros, pour un 

investissement de 125 000 euros. Les investisseurs privés jugent cette valeur excessive et notent trois points 

fiŶaŶĐieƌs. Tout d͛aďoƌd, ils ƌelğǀeŶt la pƌoduĐtioŶ iŵŵoďilisĠe au ďilaŶ et juge Ƌu͛il faut la ƌetƌaiteƌ Đaƌ Đ͛est uŶe 

non-ǀaleuƌ et Ƌu͛elle ǀieŶt pollueƌ la leĐtuƌe des Ġtats fiŶaŶĐieƌs. EŶ le faisaŶt, l͛eŶtƌepƌise est eŶ peƌte de plus de 

100 ϬϬϬ euƌos. EŶ ƌetƌaitaŶt la pƌoduĐtioŶ iŵŵoďilisĠe et eŶ teŶaŶt Đoŵpte de l͛eŶdetteŵeŶt ĠleǀĠ de la soĐiĠtĠ, 

sa valorisation ne devrait pas dépasser 300 000 euros et l͛iŶǀestisseŵeŶt ϭϬϬ 000 euros. Ensuite, ils remarquent 

que sur le financement demandé près du tiers servirait à combler le remboursement de dettes et ne permettrait 

doŶĐ pas d͛aŵĠlioƌeƌ la situatioŶ de l͛eŶtƌepƌise ou de ĐƌĠeƌ des eŵplois. Ils deŵaŶdent par conséquent que 

l͛iŶǀestisseŵeŶt de FC soit ĐoŶditioŶŶĠ paƌ le ďloĐage du ƌeŵďouƌseŵeŶt des Đoŵptes ĐouƌaŶt des autƌes assoĐiĠs 

(dont Garrigue qui devra transformer son Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ en capital). Enfin, ils notent que le fondateur a 

peu iŶǀesti daŶs le Đapital de sa soĐiĠtĠ. Ils deŵaŶdeŶt doŶĐ à Đe Ƌu͛il « mette la main à la poche » et rentre de 

façon plus conséquente au capital. 

Tableau 46 Logique financière et rôles des investisseurs privés, à partir des notes du chercheur, CI de 
novembre 2010 
Le pƌĠsideŶt du ĐoŵitĠ agƌğge les ƌĠpoŶses, doŶŶe uŶe dĠĐisioŶ et les ĐoŶditioŶs de l͛iŶǀestisseŵeŶt. Il 

Ŷ͛Ǉ a Ŷi ƌğgle Ŷi Đƌitğƌe eǆpliĐite et foƌŵalisĠ pouƌ Đette phase. L͛agƌĠgatioŶ est doŶĐ paƌfois Đoŵpleǆe.  
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Le comité traite une demande de deuxième tour de financement.  

Depuis l'entrée de FinanCités, la société examinée a connu une nette croissance, qui semble cependant atteindre 

un palier en 2010 et 2011. De nouveaux entrants ont pris des parts de marché aux acteurs déjà installés et imposé 

des positionnements prix beaucoup plus agressifs.  La trésorerie générée par l'activité a cependant permis à 

l͛eŶtƌepƌise de poursuivre le développement de sites thématiques, permettant de capter une demande plus 

précise. Ces développements ont mobilisé des ressources en interne et contribué à réduire la rentabilité de la 

société. Il y a deux ans la valorisation était de 120 ϬϬϬ euƌos, aujouƌd͛hui l͛ĠƋuipe de gestioŶ pƌopose ϯϱϬ 000 

euros. 

Les chiffres prévisionnels semblent peu crédibles aux yeux des investisseurs car le pƌofit  de l͛aĐtiǀitĠ teŶd ǀeƌs Ϭ,  le 

Đhiffƌe d͛affaiƌes aĐtuel est dĠĐliŶaŶt et les investissements paraissent trop importants. Tout le pari tient au 

rebondissement, au nouveau projet. Le président est réservé sur la valorisation et éprouve des difficultés à faire la 

sǇŶthğse des aǀis des iŶǀestisseuƌs. Il pƌopose d͛iŶǀestiƌ de suite la ŵoitiĠ du ŵoŶtaŶt pƌĠǀu saŶs deŵaŶdeƌ de Đo 

iŶǀestisseŵeŶt et d͛atteŶdƌe. Il Ŷ͛aƌƌiǀe pas à aǀoiƌ de ĐoŶseŶsus autouƌ de Đette modalité. Finalement, après ré 

iŶteƌƌogatioŶs des iŶǀestisseuƌs, uŶe ŵajoƌitĠ seŵďle ġtƌe d͛aĐĐoƌd suƌ uŶ aĐĐoƌd de pƌiŶĐipe sous ĐoŶditioŶs : 

trouver un autre investisseur, accepter une valorisation de 200 000-250 000 euros sous réserve de relution et faire 

signer un nouveau pacte en enlevant la formule sur la sortie.  

Tableau 47 De la difficulté d'agréger les avis des investisseurs sans règle ni critère, CI de janvier 2011 
GloďaleŵeŶt, les ƌefus d͛iŶǀestisseŵeŶt soŶt ƌaƌes. En revanche, les conditions de financement sont plus 

ou moins dures et comprennent  souvent des co investissements, des investissements échelonnés sous 

ĐoŶditioŶ de ƌĠalisatioŶ du plaŶ d͛affaiƌes ou des ǀaloƌisatioŶs ƌeǀues dƌastiƋueŵeŶt à la ďaisse. Au final, 

il seŵďle Ƌue Đe soit plutôt daŶs l͛ĠĐaƌt eŶtƌe les ŵodalitĠs dĠĐidĠes paƌ le ĐoŵitĠ et Đelles pƌoposĠes 

paƌ l͛ĠƋuipe, Ƌue la dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt se joue. UŶ ĠĐaƌt tƌop gƌaŶd dĠŶote uŶe ĐoŶfiaŶĐe 

minimale dans les prévisions et met à mal les bases de la ŶĠgoĐiatioŶ aǀeĐ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ. Il eŶgeŶdƌe 

souvent un refus de la part des fondateurs. 

C. Le Comité d’Engagement du FA : des discussions pour arriver à un 

consensus 

Le ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt ;CEͿ du FA  ǀalide ou ŶoŶ la dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt. Les modalités 

d͛iŶǀestisseŵeŶt soŶt eŶsuite pƌoposĠes paƌ Gaƌƌigue à l͛eŶtƌepƌise. Les dossiers, les hommes, les règles 

et l͛outil pƌiŶĐipal du dispositif seƌoŶt aŶalǇsĠs.   

1. Les dossiers 

Les dossiers du FA ont une structure thématique et sont décomposés en quatre parties. La première 

partie revient sur l͛eŶtƌepƌise, ses ŵoǇeŶs humains matériels et financiers, ses produits et son impact 
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environnemental. Les moyens humains sont particulièrement détaillés. La description du personnel  est 

aďoƌdĠe sous l͛aŶgle des salaiƌes, des dĠĐlaƌatioŶs auǆ oƌgaŶisŵes soĐiauǆ, de la foƌŵatioŶ des 

permanents puis les emplois occasionnels et les apprentis et les conditions de travail sont précisés. La 

deuxième partie expose le ŵaƌĐhĠ de l͛eŶtƌepƌise et les peƌspeĐtiǀes ĐoŵŵeƌĐiales. La troisième partie 

formule le pƌojet de dĠǀeloppeŵeŶt de l͛entreprise, le justifie et détaille les besoins financiers liés. Une 

dernière partie évoque le financement de ce projet avec le plan de financement, le compte de résultat et 

le plan de trésorerie prévisionnels. Le document se termine par l͛aǀis du Đhef d͛eŶtƌepƌise et de 

l͛oƌgaŶisŵe paƌteŶaiƌe.  

Contrairement à FC, ce dossier ne comporte pas de synthèse évaluative au préalable du dossier par 

l͛ĠƋuipe de gestioŶ ou les paƌteŶaiƌes. Il Ŷe ĐoŶtieŶt pas ŶoŶ plus uŶe aŶalǇse fiŶaŶĐiğƌe dĠtaillĠe suƌ les 

comptes existants et de proposition de valorisation. De manière classique, elle dĠpeiŶt l͛eŶtƌepƌise paƌ 

ses moyens et son marché dans un premier temps. Dans un second temps, le projet de développement 

est eǆposĠ aǀeĐ soŶ plaŶ de fiŶaŶĐeŵeŶt. EŶfiŶ, les ƌessouƌĐes huŵaiŶes et l͛iŵpaĐt eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtal de 

l͛aĐtiǀitĠ de l͛eŶtƌepƌise sont mis en avant. 

2. Les membres du CE du FA : la coalition des membres de Garrigue contre 

ceux de Tech Dev 

 Le déroulement du comité manque, selon les membres du directoire de Garrigue, de rigueur, la 

sélection des dossiers sur le côté financier doit être renforcée. Pour les autres membres en revanche,  le 

comité est pour eux un lieu de discussion et de coopération. 

 Membres du directoire de Garrigue et 

du CE 

Autres membres du CE 

La 

décision 

d’iŶǀesti

ssement 

«  Les dossiers ne sont pas assez 
étoffés financièrement » D3  

 « la faiďlesse ŵajeuƌe est l͛appƌoĐhe 
financière »D1  

« tous les dossiers pêchent de façon 
foƌte suƌ l͛aspeĐt fiŶaŶĐieƌ ».D2 

« la  dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt  elle  est  ĐollĠgiale, elle  
nécessite un  travail  préalable  qui est  important  qui 
est  sérieux » M2 

 « ça  oblige  les  gens si  tu  veux à  cerner un petit  peu  
les  questions et  en discuter »M5 

 « Et ça part dans tous les sens, et moi je trouve ça très 
ďieŶ paƌĐe Ƌu͛uŶe Ƌuestion amène une autre, tout le 
ŵoŶde iŶteƌǀieŶt.  Moi je tƌouǀe ça, Đ͛est tƌğs ƌiĐhe 
».M1 

Tableau 48 Extraits de verbatim des membres du CE du FA sur  la dĠĐisioŶ d’iŶǀestisseŵeŶt  
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Le CE est formé de deux coalitions : les membres de  Garrigue qui défendent la logique financière et les 

membres de Tech Dev, promoteurs de la logique solidaire.  

En effet, les membres de Garrigue, ont une identité professionnelle encastrée dans la logique financière. 

Ils peƌçoiǀeŶt doŶĐ l͛ideŶtitĠ oƌgaŶisationnelle du FA comme étant essentiellement reliée à ses 

peƌfoƌŵaŶĐes fiŶaŶĐiğƌes et ĐoŶsidğƌeŶt Ƌu͛il faut ďaisseƌ les ƌisƋues pouƌ les sousĐƌipteuƌs. Les 

membres de Tech Dev quant à eux, ont une identité professionnelle reliée avec le secteur du 

développeŵeŶt et doŶĐ aǀeĐ la logiƋue solidaiƌe. Ils peƌçoiǀeŶt l͛ideŶtitĠ oƌgaŶisatioŶŶelle du FA Đoŵŵe 

ĠtaŶt esseŶtielleŵeŶt guidĠe paƌ l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt et la ƌĠussite des eŶtƌepƌises fiŶaŶĐĠes  et paƌ des 

valeurs fortes de solidarité, justice et confiance.  

3. Les règles explicites de fonctionnement et implicites de financement du CE 

du FA 

Le CE est formé par des hommes et régi par des règles explicites et implicites.  

Les règles explicites sont contenues dans un objet, le règlement intérieur, qui détermine la composition 

et le fonctionnement du CE.   

Les membres doivent être souscripteurs du FA ; au moins 50% des membres du CE sont membres de 

l'association TECH DEV ;Le Directoire de GARRIGUE est représenté au sein du CE par au moins un membre ; 

….Le CE Ġlit soŶ PƌĠsideŶt de sĠaŶĐe ;pƌĠsideŶĐe touƌŶaŶte d'uŶe sĠaŶĐe à l'autƌeͿ ; il a le dƌoit de ǀote et sa 

ǀoiǆ est dĠteƌŵiŶaŶte eŶ Đas d'ĠgalitĠ daŶs les ǀotes… 

….PƌĠseŶtation des dossiers finalisés ; examen et débat sur chacun des critères de la grille d'évaluation 

;ĐhaƋue ŵeŵďƌe du CoŵitĠ auƌa ƌeŵpli la gƌille d'ĠǀaluatioŶ aǀaŶt la teŶue du CoŵitĠ….Ϳ ; ŶotatioŶ de 

chacun des critères par consensus à partir des votes de chacun des membres présents et des grilles des 

aďseŶts…. 

Tableau 49 Extraits du règlement intérieur du FA 

Ces ƌğgles eǆpliĐites ŵoŶtƌeŶt tout d͛aďoƌd Ƌue les ŵeŵďƌes du CE soŶt des ĐoopĠƌateuƌs, dĠteŶteuƌs 

de parts fléchées FA de la coopérative Garrigue. Ils ont chacun investi une part de leur épargne dans le 

FA et sont soumis au principe coopératif, un homme est égal à une voix. Ils sont donc individuellement 

impliqués dans le processus de décision.  

EŶsuite, le ƌğgleŵeŶt teŶte d͛ĠƋuiliďƌeƌ le pouǀoir entre les coalitions. Le CE est un organe consultatif qui 

donne son avis pour la décision finale du directoire de Garrigue. En donnant aux membres de Tech Dev 

uŶe ƌepƌĠseŶtatioŶ ŵajoƌitaiƌe au CE, les ƌğgles assuƌeŶt la ĐƌĠatioŶ d͛uŶe foƌĐe d͛oppositioŶ et uŶ 
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contrepouvoir au directoire.  En outre, la  prise de la décision est assurée par des modalités collectives 

originales qui répartissent le pouvoir entre individus : la présidence est tournante et la décision se prend 

par consensus après discussion des membres du CE et par une évaluation collective.   

Les règles de financement sont, quant à elles, implicites et visent à minimiser les risques pris. 

L͛iŶǀestisseŵeŶt est ŵajoƌitaiƌeŵeŶt effeĐtuĠ sous foƌŵe de pƌġt, les ŵoŶtaŶts fiŶaŶĐĠs soŶt affeĐtĠs à 

90%  au Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠs et à 10% en fonds propres. Les demandes de garantie sur les actifs 

financés sont systématiquement effectuées. Les montants investis sur le FA doivent rester faibles par 

rapport aux investissements effectués en France.  

« BoŶ oŶ a dĠĐidĠ de faiƌe ça   plutôt stǇle   palaďƌe à l͛afƌiĐaiŶe ou tout le ŵoŶde se ŵet d͛aĐĐoƌd. » M1  

« la modalitĠ de foŶĐtioŶŶeŵeŶt iŶteƌŶe, Đ͛est la ĐollĠgialitĠ » M6 

 « les aides fiŶaŶĐiğƌes du FA s͛appaƌeŶteŶt plus à des ĐoŶtƌats de pƌġt Ƌu͛à des ĐoŶtƌats d'iŶǀestisseuƌs »D2  

« Il Ǉ a uŶ ĐoŶseŶsus pouƌ liŵiteƌ, Ŷe pas dĠpasseƌ ϭϬ% de l͛eŶĐouƌs de Gaƌƌigue pouƌ le FA, rester dans des 

domaines qui puissent ne pas être trop gros. »M2 

Tableau 50 Verbatim sur les règles de fonctionnement et de financement du CE du FA 

Les règles explicites de fonctionnent favorisent la logique solidaire : le pouvoir de décision est réparti de 

ŵaŶiğƌe dĠŵoĐƌatiƋue et ĐhaĐuŶ a le deǀoiƌ de s͛eǆpƌiŵeƌ suƌ les Đƌitğƌes de dĠĐisioŶ. Les ƌğgles 

implicites de financement en revanche, sont en lien avec la logique financière. Elles visent à investir 

majoritairement sous la forme de prêts pour réduire les risques courus par le FA et ses souscripteurs. 

4. L’outil de décision du CE du FA : la grille d’évaluation régulatrice des 
logiques portées par les deux coalitions  

Le dispositif du CE du FA ƌepose suƌ des hoŵŵes, des ƌğgles ŵais aussi uŶ outil. La gƌille d͛ĠǀaluatioŶ 

pré-remplie par les membres, est collectivement mobilisée lors du CE. Son rôle est majeur dans la prise 

de décision et elle met en lumière les différentes logiques portées par les acteurs ;l͛aŶŶeǆe ϭϯ ƌepƌeŶd 

cette grille). 

DaŶs uŶ pƌeŵieƌ teŵps, soŶ suďstƌat teĐhŶiƋue seƌa eǆposĠ. La gƌille d͛ĠǀaluatioŶ pƌeŶd la foƌŵe d͛uŶe 

feuille de papier recto-verso contenant des critères à la fois financiers et sociaux.  Les critères sont 

formulés dans des phrases qui englobent souvent plusieurs idées, avec des termes non définis dans un 

glossaiƌe ou uŶ ŵode d͛eŵploi et Ƌui laisseŶt doŶĐ plaĐe à l͛iŶteƌpƌĠtatioŶ. Ce suďstƌat peƌŵet de 

formaliser les logiques des différentes coalitioŶs d͛aĐteuƌs. Pouƌ les ŵeŵďƌes de Gaƌƌigue, poƌteuƌ de la 

logique financière, les critères financiers sont primordiaux. Ils représentent neuf critères sur les vingt que 

compte la grille, sont quantitatifs et moins soumis à la flexibilité interprétative que les autres. Pour Tech 
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Deǀ, les Đƌitğƌes iŵpoƌtaŶts soŶt Đeuǆ ƌelatifs à l͛utilitĠ ĐolleĐtiǀe et auǆ ƌĠseauǆ soĐiauǆ. Ils ƌepƌĠseŶteŶt 

oŶze Đƌitğƌes et soŶt des Đƌitğƌes Ƌualitatifs, souples et plastiƋues ŵais souǀeŶt eǆĐluaŶt loƌsƋu͛ils Ŷe 

sont pas bien évalués.  

Dans un second temps, la philosophie gestionnaire de la grille sera mise en exergue. L͛outil de gestioŶ 

concilie les logiques lors de la première phase de discussion et de débats préalable à son remplissage et 

lors de son usage, lorsque le dossier de financement est évalué. La première phase de délibération 

contribue à éclairer la discussion sur les logiques de chacun et permet de les agréger.  Elle incite en effet 

à paƌtageƌ l͛iŶfoƌŵatioŶ et autoƌise ĐhaĐuŶ à eǆpƌiŵeƌ soŶ sǇstğŵe de ǀaleuƌs et de références et donc à 

dévoiler son identité propre en exposant librement ses points de vue et en échangeant. La deuxième 

phase de sǇŶthğse et d͛ĠǀaluatioŶ peƌŵet ƋuaŶt à elle d͛oƌgaŶiseƌ et de stƌuĐtuƌeƌ la paƌtiĐipatioŶ de 

l͛eŶseŵďle des aĐteuƌs afiŶ d͛aďoutir à une représentation commune de la réalité et un consensus sur la 

décision à prendre. Elle permet la synthèse des discussions et des débats. 

Dans un troisième et dernier temps, la vision simplifiée des relations organisationnelles sera analysée. 

Les membres de Tech Dev, supportant la logique solidaire majoritairement, vont être attentifs dans les 

discussions aux critères solidaires et sociaux et vont les défendre. Les membres de Garrigue qui 

pƌiǀilĠgieŶt la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe ǀoŶt s͛iŶtĠƌesseƌ auǆ Đƌitères financiers lors des débats. Ils vont modérer 

les arguments en faveur de la logique solidaire des membres de Tech Dev. Chaque membre va 

ĐoŵŵuŶiƋueƌ et ǀa teŶteƌ de ĐoŶǀaiŶĐƌe l͛autƌe du ďieŶ foŶdĠ de ses iŶteƌƌogatioŶs suƌ le dossieƌ et de 

son opinion suƌ les Đƌitğƌes, eŶ ĠǀoƋuaŶt paƌfois les ĐoŶtƌadiĐtioŶs eŶtƌe les logiƋues, jusƋu͛à Đe Ƌu͛uŶ 

consensus général se dégage sur la décision de financement. 
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Les membres de Garrigue  se sont intéressés à la baisse du résultat net et à ses raisons. Les préoccupations 

financières de Garrigue sont écoutées mais les membres de Tech Dev essaieŶt d͛Ǉ ƌĠpoŶdƌe et de les 

amoindrir en anticipant une amélioration prochaine. Le poids important des salaires dans les charges est 

ensuite relevé. Dans une logique financière, avoir des salaires élevés implique des coûts fixes importants pour 

la stƌuĐtuƌe à fiŶaŶĐeƌ et doŶĐ uŶ Ŷiǀeau de ƌisƋue d͛eǆploitatioŶ ĠleǀĠ. DaŶs uŶe logiƋue solidaiƌe, des 

salaiƌes ĠleǀĠs iŵpliƋueŶt du pouǀoiƌ d͛aĐhat pouƌ les peƌsoŶŶels et uŶe  paƌtiĐipation au développement du 

territoire. Le président de Tech Dev avance deux raisons explicatives au niveau de salaire : la volonté de la 

ĐoopĠƌatiǀe de paǇeƌ ĐoƌƌeĐteŵeŶt ses salaƌiĠs, et l'ĠloigŶeŵeŶt gĠogƌaphiƋue de la ĐoopĠƌatiǀe d͛uŶe 

grande ville qui rend nécessaire de payer un peu plus les techniciens si la coopérative veut les fidéliser.  

Les ŵeŵďƌes de TeĐh Deǀ oŶt iŶsistĠ suƌ la ĐlieŶtğle et les pƌoduits diǀeƌsifiĠs, la gouǀeƌŶaŶĐe et l͛iŵpaĐt 

social de la coopérative. La coopérative se situe dans un village peu accessible et enclavé, dans une région qui 

souffre de sécheresse et est isolée des circuits touristiques. La coopérative a permis de construire un 

dispeŶsaiƌe, uŶe ŵateƌŶitĠ et d͛iŶstalleƌ l͛eau ĐouƌaŶte. Il s͛agit doŶĐ pouƌ euǆ d͛uŶ pƌojet eǆemplaire. Ces 

ĠlĠŵeŶts, ƌeǀeŶaŶt suƌ les Đƌitğƌes de ĐƌĠatioŶ d͛utilitĠ ĐolleĐtiǀe, l͛oŶt eŵpoƌtĠ suƌ les ĐƌaiŶtes fiŶaŶĐiğƌes 

éprouvées par les membres de Garrigue. Le dossier a été accepté avec des réserves à lever sur les statuts et le 

calcul du seuil de rentabilité. 

Tableau 51 Exemple de débats et des ƌôles de ĐhaƋue ĐoalitioŶ loƌs d’uŶ CE, à partir des notes du 

chercheur, CE de juin 2009 

D. Synthèse : le rôle de régulateur des logiques   

L͛ĠǀolutioŶ des paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes de FC et le dĠƌouleŵeŶt des sĠaŶĐes des ĐoŵitĠs dĠĐisioŶŶels de 

l͛iŶǀestisseŵeŶt ŵetteŶt eŶ luŵiğƌe l͛aspeĐt ƌĠgulateuƌ des outils de gestioŶ suƌ les logiƋues 

institutionnelles.  

Le ĐhaŶgeŵeŶt du paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes a peƌŵis l͛ĠliŵiŶatioŶ de la logiƋue solidaiƌe et la doŵiŶatioŶ de 

la logique financière. La logiƋue solidaiƌe, pƌĠseŶte suƌ les ŵodalitĠs de soƌtie daŶs l͛aŶĐieŶ paĐte et daŶs 

la ƌĠĐipƌoĐitĠ du dƌoit d͛agƌĠŵeŶt est ĠliŵiŶĠe du Ŷouǀeau. Le dƌoit d͛agƌĠŵeŶt Ŷe ďĠŶĠfiĐie plus Ƌu͛au 

fonds.  Aloƌs Ƌu͛uŶe foƌŵule pƌĠdĠteƌŵiŶe dğs l͛eŶtƌĠe du foŶds, le pƌiǆ à la soƌtie daŶs l͛aŶĐieŶ paĐte, le 

nouveau document laisse FC libre de fixer un prix en fonction des informations dont il dispose. De même 

si uŶ aĐĐoƌd Ŷ͛est pas atteiŶt aǀeĐ les foŶdateuƌs, sigŶataiƌes du paĐte, l͛aŶĐieŶ paĐte pƌĠǀoit Ƌue les 

fondateurs peuvent proposer le rachat par un tiers au même prix. Dans le nouveau pacte en revanche, 

Đ͛est FC Ƌui ĐheƌĐhe des tieƌs. Le pƌiǆ pƌoposĠ peut ġtƌe supĠƌieuƌ à celui des fondateurs et au bout de 2 

ans de recherche, il peut être inférieur. La logique financière est portée et renforcée par le nouveau 

paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes. Elle est tout d͛aďoƌd ĐlaiƌeŵeŶt dĠfiŶie daŶs l͛eǆposĠ et daŶs les ƌaisoŶs de 
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l͛iŶǀestisseŵeŶt : le fonds doit faire des plus-values financières par la distribution de dividendes et le prix 

de ǀeŶte des paƌts à la soƌtie suƌ les eŶtƌepƌises Ƌui se dĠǀeloppeŶt. NatuƌelleŵeŶt, elle ŵodifie l͛oďjet 

du pacte car pour avoir du rendement financier, il faut ĐoŶtƌôleƌ l͛aĐtioŶŶaƌiat, la dilutioŶ et les 

ŵodalitĠs de soƌtie. Les Đlauses de gestioŶ soŶt duƌĐies de ŵaŶiğƌe à ƌĠguleƌ les ĐoŶflits d͛ageŶĐe et 

éviter le holdup: les fondateurs sont contraints contractuellement à se consacrer totalement à la 

croissaŶĐe de l͛eŶtƌepƌise fiŶaŶĐĠe et ĐeƌtaiŶes dĠĐisioŶs pƌises paƌ les foŶdateuƌs et Ƌui pouƌƌaieŶt 

ďaisseƌ la ǀaleuƌ de l͛eŶtƌepƌise ou augŵeŶteƌ ses eŶgageŵeŶts soŶt souŵises à l͛aĐĐoƌd du foŶds. Les 

clauses financière sont également renforcées pour garantir un rendement financier et un rendement par 

diffĠƌeŶĐe eŶtƌe le pƌiǆ de ǀeŶte et le pƌiǆ d͛aĐhat des paƌts. Le pƌiǆ à la soƌtie Ŷ͛est pas pƌĠ dĠteƌŵiŶĠ et 

est donc libre et soumis à négociations. Il est par ailleurs modifié à la hausse dans le cas où les 

fondateurs revendent avec une plus-value dans une fenêtre de 3 ans.  Les clauses de valorisation 

peƌŵetteŶt de gaƌaŶtiƌ le pƌiǆ à l͛eŶtƌĠe eŶ ajustaŶt le Ŷoŵďƌe d͛aĐtioŶs dĠteŶues paƌ le foŶds à la 

valeur attribuée par le fonds auǆ paƌts à l͛eŶtƌĠe du Đapital. 

Les ĐoŵitĠs Ƌui dĠĐideŶt de l͛iŶǀestisseŵeŶt ƌĠguleŶt ĠgaleŵeŶt les logiƋues fiŶaŶĐiğƌe et solidaiƌe. 

Pouƌ FC, le ĐoŵitĠ ĐoŵpaƌtiŵeŶte les logiƋues paƌ gƌoupe de ĐoalitioŶs d͛aĐteuƌs, les aĐtioŶŶaiƌes 

publics qui supportent la logique solidaire et les investisseurs privés qui déploient la logique financière. 

Lors des séances, les actionnaires publics se prononcent peu et ne rentrent pas en conflits avec les 

investisseurs privés. Ils ne bloquent pas les investissements mais sont peu impliqués dans la décision. Les 

actionnaires privés en revanche se posent en experts légitimes des analyses financières et des conditions 

fiŶaŶĐiğƌes d͛eŶtƌĠe du foŶds. Ils ĐoŶĐeŶtƌeŶt les ĠĐhaŶges des sĠaŶĐes suƌ Đes aspeĐts fiŶaŶĐieƌs. Mais 

les logiques sont également compartiŵeŶtĠes daŶs le pƌoĐess d͛iŶǀestisseŵeŶt. Les Đƌitğƌes Ƌuaƌtieƌs Ŷe 

soŶt ǀĠƌifiĠs Ƌu͛au dĠďut du pƌoĐessus,  suƌ les ĐoŶditioŶs d͛ĠligiďilitĠ paƌ l͛ĠƋuipe de gestioŶ et Ŷe soŶt 

plus jamais repris, ni dans les documents présentés ni dans les décisions du comité. Les critères 

financiers en revanche concentrent les attentions dans la rédaction des dossiers et dans le déroulement 

du comité. 

Pour le FA, les logiques sont également compartimentées dans le comité. Les membres de Garrigue ont 

un rôle de modérateur, à la logique essentiellement financière. Les membres de Tech Dev tiennent le 

rôle de défenseur des dossiers en privilégiant la logique solidaire. Les débats sont vifs entre les deux 

gƌoupes et ĐhaĐuŶ teŶte de ĐoŶǀaiŶĐƌe l͛autƌe du ďieŶ foŶdĠ de ses aƌguments. La logique solidaire et la 
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logiƋue fiŶaŶĐiğƌe soŶt pƌĠseŶtes et ŵġlĠes suƌ l͛eŶseŵďle du pƌoĐess d͛iŶǀestisseŵeŶt. Loƌs de la phase 

d͛ideŶtifiĐatioŶ Ƌui ŵaƌƋue le pƌeŵieƌ passage deǀaŶt le ĐoŵitĠ, les Đƌitğƌes poƌteŶt suƌ la potentialité 

de croissanĐe et l͛utilitĠ soĐiĠtale du pƌojet. La phase de dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt loƌs du deuǆiğŵe 

passage deǀaŶt le ĐoŵitĠ, est aƌtiĐulĠe autouƌ de la gƌille d͛ĠǀaluatioŶ Ƌui ƌepƌeŶd des Đƌitğƌes fiŶaŶĐieƌs 

et d͛utilitĠ soĐiĠtale pouƌ aďoutiƌ paƌ ƌeŵplissage ĐolleĐtif de Đette gƌille à la dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt.  

La régulation active 

des dispositifs de 

gestion 

FC FA 

Changement de 

pactes 

d’aĐtioŶŶaiƌes 

Elimination de la logique solidaire par 
élimination du mode de calcul à la sortie 

Domination de la logique financière par un 
durcissement des clauses de gestion et un 
renforcement des clauses financières   

 

Comités décisionnels 

de l’iŶǀestisseŵeŶt 

Compartimentation des logiques : 
actionnaires publics / actionnaires privés   

Compartimentation des logiques dans le 
pƌoĐess d͛iŶǀestisseŵeŶt   

Compartimentation des 
logiques : membres de Tech 
Dev/ Garrigue 

Hybridation dans le process 
d͛iŶǀestisseŵeŶt   

Tableau 52 La régulation active des dispositifs de gestion dans les fonds 
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Chapitre 9 : Discussion 
 

Ce chapitre 9 revient sur un certain nombre de concepts explorés par la littérature scientifique et à 

partir des résultats des chapitres 4 à 8, monte en niveau de généralisation.   

Dans un premier temps, la transformation des logiques institutionnelles de la finance solidaire au 

niveau du champ, des organisations et des pratiques est analysée. La configuration des logiques du  

champ de la finance solidaire évolue en trois phases de ϭϵϴϬ à aujouƌd’hui, Đoŵŵe le Đhaŵp de la 

microfinance. Au niveau des organisations, nous mettrons en évidence que les logiques et leur degré 

de compatibilité se modifient suivant la perméabilité de celles-ci, les professions représentées dans les 

organisations et les pratiques étudiées.   

Dans un second temps, les liens entre les outils de gestion et les logiques institutionnelles sont 

explicités. Nous pƌoposoŶs de foƌŵaliseƌ gƌâĐe à la gƌille d’aŶalǇse doŶŶĠe paƌ HatĐhuel et Weil ;ϭϵϵϮͿ 

la structure des outils de gestion suiǀaŶt les logiƋues Ƌu’ils tƌaŶspoƌteŶt. En outre, nous lions le rôle de 

l’outil de gestioŶ auǆ logiƋues Ƌu’il ǀĠhiĐule. Il seƌa sǇŵďoliƋue si la logiƋue Ƌu’il tƌaŶspoƌte Ŷ’est pas 

pƌĠseŶte daŶs l’oƌgaŶisatioŶ, rhétorique dans le cas contraire. De même, le rôle de régulateur de 

l’iŶstƌuŵeŶt de gestioŶ aďoutit à l’ĠliŵiŶatioŶ des logiƋues doŵiŶĠes  daŶs le Đadƌe d’uŶe oƌgaŶisatioŶ 

aǀeĐ uŶe logiƋue doŵiŶaŶte aloƌs Ƌu’il peut conduire à iŶtĠgƌeƌ des logiƋues loƌsƋue l’oƌgaŶisatioŶ 

offre un environnement pluraliste.   

EŶfiŶ, les eǆaŵeŶs des paĐtes d’aĐtioŶŶaiƌes et du ĐoŵitĠ d’eŶgageŵeŶt du FA ŵetteŶt eŶ ĠǀideŶĐe 

des caractéristiques encore peu connues dans la littérature : les déterminants de la relation de 

ĐoŶfiaŶĐe et le ŵĠĐaŶisŵe de l’hǇďƌidatioŶ. Nous foƌŵalisoŶs Đe ŵĠĐaŶisŵe d’hǇďƌidation socio 

technique en deux temps : uŶe phase de ĐoŶfƌoŶtatioŶ puis uŶe phase d’hǇďƌidatioŶ des logiƋues. Les 

deuǆ phases de Đe pƌoĐess autoƌiseŶt l’hǇďƌidatioŶ paƌ l’iŶtĠgƌatioŶ des ĐoŶflits eŶgeŶdƌĠs paƌ les 

logiques institutionnelles contradictoires. 
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A. La dynamique de configuration des logiques institutionnelles 

L͛Ġtude de l͛histoiƌe de la stƌuĐtuƌatioŶ du Đhaŵp de la fiŶaŶĐe solidaiƌe peƌŵet de ŵettƌe eŶ ĠǀideŶĐe la 

dynamique de la configuration des logiques et des phases dans le développement et la structuration du 

secteur.   

De Ŷoŵďƌeuses Ġtudes s͛iŶtĠƌesseŶt dans une approche longitudinale aux évolutions de logiques dans 

différents secteurs.  Scott et al. (2000) et Dunn et Jones (2010) décrivent les changements de logiques 

dans le champ organisationnel et ŵoŶtƌeŶt l͛ĠǀolutioŶ d͛uŶe logique professionnelle dominante à des 

logiques qui co-existent. Le champ de la microfinance semble assez proche de celui de la finance 

solidaire et il peut être intéressant de comparer les configurations des logiques entre ces deux champs. 

Kent et Dacin (2013) montrent que les logiques développement et bancaire ont connu 3 phases avec 

trois configurations distinctes dans la microfinance. La première phase se déroule au début des années 

ϴϬ et dĠĐƌit la ĐƌĠatioŶ de la ŵiĐƌofiŶaŶĐe aǀeĐ l͛ĠŵeƌgeŶĐe de la logiƋue ďaŶĐaiƌe daŶs le Đhaŵp du 

développement. Les logiques bancaire et développement étaient hybridées. La deuxième phase, dans les 

aŶŶĠes ϵϬ,  est ŵaƌƋuĠe paƌ  la ĐƌoissaŶĐe du Đhaŵp de la ŵiĐƌofiŶaŶĐe et de ses aĐtiǀitĠs et l͛aƌƌiǀĠe 

des mesures et ratios financiers pour légitimer les actions du champ. La peƌfoƌŵaŶĐe fiŶaŶĐiğƌe s͛iŵpose 

daŶs la plupaƌt des ŵodğles Ƌui ǀiseŶt à Ġǀalueƌ l͛aĐtioŶ du Đhamp de la microfinance (Epstein et Yuthas, 

ϮϬϭϬͿ. La logiƋue ďaŶĐaiƌe pƌeŶd de l͛iŵpoƌtaŶĐe et dĠĐƌit les suĐĐğs daŶs les ŵissioŶs de 

développement du champ alors que les mesures sociales sont négligées.  La troisième et dernière phase 

dans les années 2000, dépeint la déferlante de vives critiques adressées à la microfinance sur son 

incapacité à remplir ses missions de développement et en particulier son inefficacité à agir sur la 

pauvreté. Le cadre financier développé autour de la microfinance et la logique bancaire ont mieux résisté 

aux critiques et ont autorisé les banques à prendre une place centrale dans le champ et à changer la 

logique dominante du champ de la microfinance.  Certaines organisations comme Compartamos, CGAP 

et MIXmarket ont augmenté la légitimité de la logique bancaire.  Dans le champ de la microfinance, les 

logiques bancaires et de développement étaient donc au  début équilibrées  mais petit à petit, la logique 

bancaire a dominé le champ.   

On peut noter un cheminement assez semblable concernant le champ de la finance solidaire en France 

et un même découpage en 3 phases. Des années 1980 au milieu des années 1990, de nombreux 

financeurs solidaires naissent et portent une vision alternative de la finance. Durant cette phase, la 

logiƋue solidaiƌe est doŵiŶaŶte. L͛AldĠa, le ‘Ġas, le CCFD, foŶdeŶt des Đapitauǆ-risqueurs solidaires 

comme les Cigales, Garrigue et la SIDI. La SIFA, l͛association Habitat et Humanisme, l͛Adie et la Nef 
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rejoignent ensuite le groupe des financeurs solidaires. Cette finance cherche à constituer des espaces 

économiques nouveaux pour créer des relations différentes entre épargnants et entreprises. Les 

organisations de la finance solidaire créées et les mécanismes de financement sont vus comme des 

moyens techniques servant des finalités sociales diverses (entreprises alternatives, entreprises dans les 

pays en voie de développement, habitat social, personnes duƌaďleŵeŶt ĠloigŶĠes de l͛eŵploi paƌ 

exemple). Le ĐeŶtƌe d͛atteŶtioŶ daŶs Đes oƌgaŶisatioŶs et la justifiĐatioŶ de leuƌ eǆisteŶĐe portent sur les 

entreprises cibles ou entrepreneurs financés. 

La logiƋue solidaiƌe Ġǀolue suite à la ĐƌĠatioŶ de l͛oƌgaŶisŵe de coalition des financeurs solidaires 

Finansol. Du milieu des années 1990 au milieu des années 2000, une seconde phase de configuration des 

logiques apparaît. La logique financière fait son apparition et la logique solidaire mute pour devenir 

moins contradictoire avec la logique financière. Pour Finansol, la finance solidaire ne se justifie plus 

comme un moyen pour accomplir des finalités sociétales et politiques mais se justifie par elle-même, par 

les ŵoǇeŶs Ƌu͛elle offƌe auǆ ĠpaƌgŶaŶts de plaĐeƌ utile. Le ĐeŶtƌe d͛atteŶtioŶ de la fiŶaŶĐe solidaiƌe 

porte sur les épargnants, fournisseurs des ressources pour faire vivre les financeurs solidaires. La logique 

solidaiƌe se tƌaŶsfoƌŵe d͛uŶe ŵouǀaŶĐe alteƌŶatiǀe à uŶe ŵouǀaŶĐe palliatiǀe. Au lieu de ĐheƌĐheƌ à 

révolutionner la logique financière et au lieu de se construire en opposition avec ses acteurs, la logique 

solidaiƌe palliatiǀe ƌeĐoŶŶaît les ĠtaďlisseŵeŶts fiŶaŶĐieƌs ĐlassiƋues et Ŷe s͛eǆpƌiŵe Ƌue daŶs les zoŶes 

et pour les clients exclus du marché financier classique. Elle est donc complémentaire à la logique 

financière et non plus contradictoire avec celle-ci. Les établissements financiers classiques sont par 

ailleurs admis dans Finansol et proposent des produits financiers solidaires. La logique financière, de son 

ĐôtĠ, est faǀoƌisĠe paƌ l͛oƌieŶtatioŶ stƌatĠgiƋue de FiŶaŶsol. FiŶaŶsol ƌĠuŶit des fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes ŶoŶ 

sur des finalités mais sur la recherche de moyens pour assurer leur développement. Elle lutte pour 

obtenir les ressources financières du champ et se concentre donc sur la conquête des épargnants et sur 

le lobbying pour bénéficier de déductions fiscales. La volonté de croissance, de reconnaissance du champ 

par son poids financier auprès des autorités et des particuliers, de proposer des mesures de la finance 

solidaire par le baromètre, pousse le champ à intégrer des mesures financières et à se lier pour une 

croissance plus rapide que les établissements et fonds financiers classiques.  

A paƌtiƌ du ŵilieu des aŶŶĠes ϮϬϬϬ à aujouƌd͛hui, la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe teŶd à s͛iŵposeƌ daŶs Đette 

troisième phase. En effet, les établissements financiers et leurs produits dominent le champ. Du rôle de 

siŵple iŶteƌŵĠdiaiƌe pƌofessioŶŶel, ils passeŶt au ƌôle de paƌteŶaiƌe et d͛aĐteuƌ ŵajeuƌ fiŶaŶĐieƌ 
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solidaire. Ils pƌeŶŶeŶt ĠgaleŵeŶt le pouǀoiƌ suƌ les postes de ƌespoŶsaďilitĠs daŶs l͛assoĐiatioŶ FiŶaŶsol 

et les critères du label sont modifiés en leur faveur. Les produits financiers solidaires complexes 

proposés par les banques et les fonds connaissent en outre à partir de 2007 un essor quantitatif 

iŵpƌessioŶŶaŶt. De plus,  l͛ĠpaƌgŶe solidaiƌe salaƌiale ďĠŶĠfiĐie d͛uŶe loi aǀeĐ uŶ foƌt pouǀoiƌ ĐoeƌĐitif 

qui semble complexe à défaire. Enfin, la domination des établissements financiers est aussi facilitée par 

le changement de discours sur la rentabilité financière. Entre 1997 et 2007, les performances solidaire et 

financière sont antagonistes. La crise financière fait basculer la rhétorique autour du rendement car si la 

finance solidaire est moins performante en période de hausse des marchés, elle se révèle plus résistante 

en période de baisse. Les propos changent alors et les produits financiers solidaires apparaissent comme 

étant au moins aussi rentables économiquement que la moyenne des produits financiers.   

 

Figure 36 Les trois phases de configuration des logiques institutionnelles dans le champ de la finance solidaire 
 

Comme la microfinance, le champ de la finance solidaire a connu trois temps de configuration des 

logiques. Dans les deuǆ Đhaŵps, la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe pƌeŶd de l͛iŵpoƌtaŶĐe aǀeĐ la ĐƌoissaŶĐe du 

seĐteuƌ et l͛appaƌitioŶ de ŵesuƌes pouƌ le lĠgitiŵeƌ. Ces deuǆ faĐteuƌs seŵďleŶt paƌ ĐoŶsĠƋueŶt ĐlĠs 

pour expliquer la domination de la logique financière. 
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Mais des différences existent dans la dynamique des configurations des logiques dans les deux champs. 

PƌeŵiğƌeŵeŶt, le Đhaŵp de la fiŶaŶĐe solidaiƌe est ŶĠ eŶ ŵġŵe teŵps Ƌue l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe aǀeĐ des 

aĐteuƌs Ŷ͛appaƌteŶaŶt pas à uŶ Đhaŵp dĠfiŶi. AiŶsi, seule la logiƋue solidaiƌe a eǆistĠ sur les premières 

aŶŶĠes du Đhaŵp.  DeuǆiğŵeŵeŶt, le Đhaŵp Ŷ͛a pas ĐoŶŶu pouƌ l͛iŶstaŶt de gƌaŶdes ĐoŶtƌoǀeƌses.  

Paradoxalement, la crise financière de 2008 et la crise de légitimité des établissements financiers auront 

eu comme effet de renforcer la logique financière dans le champ de la finance solidaire. En effet, ces 

crises ont développé un discours sur la rentabilité financière de la finance solidaire en comparaison à la 

fiŶaŶĐe ĐlassiƋue. Elle a faǀoƌisĠ l͛iŵpoƌtaŶĐe de la ŵesuƌe, eŶ paƌtiĐulieƌ des ƌendements dans le champ 

de la finance solidaire. La finance solidaire paraît être un rempart contre la crise et à ce titre intéresse 

aussi les établissements financiers et les fonds qui y voient un placement plus sûr, qui résiste mieux aux 

mauvais cycles conjoncturels. Enfin, la finance solidaire ne pourra jamais connaître un essor comparable 

à Đelui de la ŵiĐƌofiŶaŶĐe. EŶ effet, le ŵĠĐaŶisŵe d͛iŶǀestisseŵeŶt est plus loŶg, Đoŵpleǆe et Ŷe peut 

pas se dupliquer à grande échelle comme le processus de distribution de crédits. La croissance du champ 

est doŶĐ liŵitĠe paƌ le pƌoĐessus loŶg et diffiĐile d͛iŶǀestisseŵeŶt. 

B. Les déterminants du degré de compatibilité entre logiques 

institutionnelles 

L͛hǇpothğse iŵpliĐite daŶs de Ŷoŵďƌeuses Ġtudes est Ƌue les logiƋues sont incompatibles (Thornton, 

ϮϬϬϮ, ThoƌŶtoŶ et OĐasio, ϭϵϵϵͿ, elles s͛affƌoŶteŶt doŶĐ pouƌ se tƌaŶsfoƌŵeƌ. CeƌtaiŶes ƌeĐheƌĐhes 

montrent au contraire que les logiques peuvent être combinées et reconfigurées pour créer des formes 

organisationnelles hybrides (Pache et Santos, 2010), des pratiques hybrides (Lok, 2010). Mais peu 

d͛Ġtudes se soŶt iŶtĠƌessĠes auǆ dĠteƌŵiŶaŶts Ƌui pouƌƌaieŶt eǆpliƋueƌ le degƌĠ de ĐoŵpatiďilitĠ eŶtƌe 

logiques.   

Croissance du champ 

Importance de la mesure dans les 

publications du champ 

Domination de la logique 

financière 

Figure 37 Les facteurs clés de la domination de la logique financière dans un champ 
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Kent et Dacin (2013) nous donnent le concept de perméabilité, nous montrerons que les résultats du 

terrain nous révèlent deux autres déterminants du degré de compatibilité à des niveaux plus micros 

d͛aŶalǇse : les pƌofessioŶs ƌepƌĠseŶtĠes daŶs les oƌgaŶisatioŶs et les pƌatiƋues ĐoŶsidĠƌĠes. 

1. La perméabilité de la logique solidaire au niveau du champ 

Au niveau du champ, le concept de perméabilité de Kent et Dacin (2013) peƌŵet d͛eǆpliƋueƌ pouƌƋuoi 

ĐeƌtaiŶes logiƋues soŶt ŵodifiĠes aloƌs Ƌue d͛autƌes ŶoŶ. Ces auteuƌs ŵoŶtƌeŶt Ƌue la logique bancaire 

dans le contexte de la microfinance est peu perméable, les catégories et éléments la composant étant 

peu ambigus. Ces éléments sont couplés car ils sont liés par des références construites par des théories 

fortement diffusées et enseignées comme celles des Đhoiǆ ƌatioŶŶels et de l͛ageŶce.  Les moyens et les 

fins sont fortement connectés et cohérents entre eux. Plus une logique est perméable et plus elle sera 

tƌaŶsfoƌŵĠe paƌ d͛autƌes logiƋues. EŶ effet, les aĐteuƌs pourront plus librement y insérer des éléments 

d͛uŶe logiƋue alteƌŶatiǀe pour résoudre des questions de légitimité et servir des fiŶs politiƋues.  C͛est le 

cas de la logique développement de la microfinance.   

La logique solidaire est perméable et donc plus facilement  adaptable. Ses finalités et ses moyens sont 

multiples. Elle renferme des finalités économique, sociale et politique et des moyens mixtes financiers et 

huŵaiŶs, Ƌui peuǀeŶt pƌoǀeŶiƌ de l͛aĐtiǀitĠ des eŶtƌepƌises solidaiƌes, des suďǀeŶtioŶs puďliƋues ou du 

bénévolat. Il est possible de combiner et lier ces finalités et ces moyens de plusieurs façons différentes 

Đe Ƌui doŶŶe de la fleǆiďilitĠ à l͛eǆpƌessioŶ de la logiƋue. La logiƋue solidaiƌe est thĠoƌisĠe paƌ les 

ĐheƌĐheuƌs Ƌui s͛iŶtĠƌesseŶt à l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe ŵais des ĐouƌaŶts doŵiŶaŶts de ƌeĐheƌĐhe Ŷe se 

dégagent pas. Les dimensions et la définition de la logique solidaire sont encore soumises à controverses 

tout Đoŵŵe les fƌoŶtiğƌes de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe ou les spĠĐifiĐitĠs des pƌatiƋues des eŶtƌepƌises 

relevant de cette économie.  Elle est enseignée dans les cursus spécialisés destinés à des emplois vers les 

secteurs associatif ou coopératif mais peu dans les cursus généraux en économie et gestion en 

particulier.  

DaŶs le Đhaŵp de la fiŶaŶĐe solidaiƌe, la logiƋue solidaiƌe a ĠǀoluĠ et est passĠe d͛uŶe logiƋue solidaire 

alternative à une logique solidaire palliative. La logique solidaire alternative est radicale et 

ĐoŶtƌaigŶaŶte, elle ŵet eŶ aǀaŶt d͛aďoƌd  les fiŶalitĠs politiƋues puis les fiŶalitĠs soĐiales. Elle se 

construit en réaction et contre les logiques qui lui sont préexistantes, elle est peu compatible avec 

d͛autƌes logiƋues Đaƌ elle ƌeŵet eŶ Đause les ŵodğles eǆistaŶts. La logiƋue solidaiƌe palliatiǀe eŶ 

revanche se concentre sur les finalités économiques et sociales. Elle vise à combler un manque, un creux 
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daŶs les logiƋues pƌĠĐĠdeŶtes. Elle s͛est paƌ ĐoŶsĠƋueŶt adaptĠe de ŵaŶiğƌe à ġtƌe ŵoiŶs eŶ oppositioŶ 

avec la logique financière. Elle accepte les pratiques et les ordres de valeurs de la logique financière et 

cherche à réinsérer les entreprises financées dans le secteur classique où la logique financière est 

dominante. 

Caractéristiques 

des logiques 

institutionnelles 

Définition au niveau 

du champ 

Logique solidaire alternative Logique solidaire palliative 

Principes 

organisationnels 

(quoi ?) 

Missions, objectifs et 
valeurs du champ  

Aider des entreprises alternatives 
et développer de nouvelles 
relations 

Aider des entrepreneurs  à 
financer leur activité  et les 
accompagner 

Justification des 

actions  

(pourquoi ?) 

Liens entre moyens 
et fins des actions 
organisationnelles 
des acteurs du champ 

Pour transformer socialement la 
société et lutter contre les formes 
d͛eǆĐlusioŶ 

Pour permettre aux entreprises 
de se réinsérer dans le système 
financier classique 

Caractéristiques 

clés 

(comment ?) 

Enjeux clés et 
ressources clés dans 
le champ 

Maǆiŵiseƌ l͛iŵpaĐt soĐial des 
entreprises financées en 
privilégiant les circuits courts, les 
pratiques alternatives et éduquer 
les particuliers à une nouvelle 
citoyenneté économique par 
l͛autogestioŶ 

Maǆiŵiseƌ l͛iŵpaĐt social des 
entreprises financées en 
privilégiant la proximité, la 
réciprocité, le partenariat et les 
décisions démocratiques et 
aĐĐƌoîtƌe l͛utilitĠ soĐiale et la 
solidarité du champ 

Identités 

(qui ?) 

CatĠgoƌies d͛aĐteuƌs  
identifiés dans le 
champ 

Financeurs solidaires alternatifs Financeurs solidaires par types 
de métiers et de missions 
(crédits, garanties, capital-
ƌisƋue, pƌġts d͛hoŶŶeuƌ pouƌ 
l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt, l͛iŶseƌtioŶ, le 
logement ou la solidarité 
internationale) 

Domaine 

(organisation ou 

champ) (où ?) 

Le champ Entreprises alternatives et citoyens 
autogérant leur épargne 

Les creux laissés par les 
marchés bancaires et financiers 

Tableau 53 L'évolution de la logique solidaire dans le champ de la finance solidaire 
Cette ƌefoƌŵulatioŶ de la logiƋue solidaiƌe a ĠtĠ iŶitiĠe paƌ l͛oƌgaŶisŵe de ĐoalitioŶ des fiŶaŶĐeuƌs 

solidaiƌes FiŶaŶsol sous la pƌessioŶ de l͛Etat et des oƌgaŶisŵes fiŶaŶĐieƌs paƌteŶaiƌes, pouƌ peƌŵettƌe au 

champ de croître et de se légitimer. Elle est diffusée à un large public par plusieurs supports de 

communication (baromètres de la finance solidaire, site internet de Finansol), par des événements 
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configurateurs lors de la semaine de la finance solidaire et par la norme professionnelle véhiculée par le 

label Finansol qui définit ce que sont les produits financiers solidaires.  

2. L’adaptation de la logique financière aux métiers dans les organisations de 
la finance solidaire 

Les logiƋues s͛adapteŶt aussi auǆ ŵĠtieƌs ƌepƌĠseŶtĠs daŶs les oƌgaŶisatioŶs, aiŶsi même la logique 

financière pourtant peu perméable, peut être modulée par les pratiques issues des professions 

d͛iŶǀestisseuƌs ou de ďaŶƋuieƌs.   

Les ďaŶƋuieƌs soŶt pƌĠseŶts à Gaƌƌigue et les pƌofessioŶŶels de l͛iŶǀestisseŵeŶt Đhez FC. Ces gƌoupes 

organisatioŶŶels ǀoŶt aǀoiƌ teŶdaŶĐe à ƌepƌoduiƌe Đe Ƌu͛ils saǀeŶt faiƌe, ils ǀoŶt faǀoƌiseƌ les pƌatiƋues 

pour lesquelles ils se sentent  compétents. Ils légitiment ainsi leur travail car ils vont soulever des 

pƌoďlĠŵatiƋues oƌgaŶisatioŶŶelles Ƌu͛ils peuǀeŶt ƌĠsoudre. Les banquiers vont favoriser les prêts par 

l͛appoƌt eŶ Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠs ou paƌ des pƌġts paƌtiĐipatifs. Les iŶǀestisseuƌs, eŶ ƌeǀaŶĐhe, ǀoŶt 

favoriser les prises de participation en capital.  

Ces deux groupes sont alignés sur les finalités de leuƌs aĐtioŶs Ƌui soŶt de satisfaiƌe l͛aĐtioŶŶaiƌe du 

fonds en lui offrant une rentabilité financière. Ils sont donc inscrits dans une logique financière. 

Cependant, les moyens pour y arriver diffèrent. Les banquiers sont des hommes de crédit, les 

investisseuƌs, des hoŵŵes d͛« equity ». Les banquiers sont donc amenés à investir majoritairement en 

Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐiĠ. Les Điďles ƌeŵďouƌseŶt ƌĠguliğƌeŵeŶt Đe pƌġt, Đe Ƌui peƌŵet de ŵieuǆ suiǀƌe 

leuƌ ƌisƋue de dĠfaillaŶĐe. LoƌsƋu͛ils pƌeŶŶeŶt la dĠĐisioŶ d͛oĐtƌoǇeƌ le pƌġt, les ďaŶƋuieƌs ƌegaƌdeŶt 

l͛eŶdetteŵeŶt de l͛eŶtƌepƌise et sa ĐapaĐitĠ à ƌeŵďouƌseƌ. Ils Ŷe pƌeŶŶeŶt pas de ĐautioŶs ŵais 

deŵaŶdeŶt souǀeŶt des gaƌaŶties suƌ les iŵŵoďilisatioŶs fiŶaŶĐĠes. Les tauǆ d͛iŶtĠƌġt suƌ les Đoŵptes 

courants étant encadrés, le rendement financier ne peut pas être très important et le taux de mortalité 

des cibles ne peut pas non plus être trop élevé. Les investisseurs prennent majoritairement des 

participations dans les cibles. Le rendement financier passe par la distribution de dividendes et par la 

plus-value sur la vente des parts. Les investisseurs choisissent des entreprises et des secteurs à fort 

poteŶtiel de ĐƌoissaŶĐe et au Đoût d͛eŶtƌĠe faiďle pouƌ ŵaǆiŵiseƌ le ƌeŶdeŵeŶt. Les ƌisƋues peuǀeŶt ġtƌe 

importants et le tauǆ de ŵoƌtalitĠ ĠgaleŵeŶt Đaƌ il peut suffiƌe d͛uŶe « pépite », Đ͛est-à-dire une 

entreprise qui a particulièrement réussi, pour équilibrer le portefeuille.  
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Caractéristiques 

des logiques 

institutionnelles 

Définition au niveau 

de l’oƌgaŶisatioŶ 

Logique bancaire Logique investissement 

Principes 

organisationnels 

(quoi ?) 

Missions, objectifs et 
valeurs de chaque 
organisation 

Faire des prêts rentables 
financièrement 

Faire des investissements 
rentables financièrement 

Justification des 

actions  

(pourquoi ?) 

Liens entre moyens 
et fins des actions 
individuelles 

Pour satisfaire les  épargnants 
investisseurs 

Pour satisfaire les  épargnants 
investisseurs 

Caractéristiques 

clés 

(comment ?) 

Enjeux clés de 
l͛oƌgaŶisatioŶ 

Ressources clés des 
organisations 

Maximiser le rendement financier 
des investisseurs en se protégeant 
des risques     

Maximiser le rendement 
financier des investisseurs en 
profitant du levier des risques 
et de la plus-value à la sortie   

Identités 

(qui ?) 

Identités individuelles 
et organisationnelle  

Banquiers Investisseurs 

Domaine 

(organisation ou 

champ) (où ?) 

Les pratiques 
organisationnelles  
autour du processus 
de décision  

Variables clés décisionnelles : 
Niǀeau d͛eŶdetteŵeŶt des Điďles, 
capacité de remboursement et 
maturité 

Variables clés décisionnelles : 
Taux de croissance du secteur 
et de la cible, valorisation à 
l͛eŶtƌĠe 

Tableau 54 La subdivision de la logique financière en logique bancaire ou logique d'investissement 
La compatibilité entre logique solidaire et logique financière dans les organisations de capital-risque 

solidaiƌe dĠpeŶd des ŵĠtieƌs ƌepƌĠseŶtĠs au Ŷiǀeau de l͛aĐtioŶŶaƌiat et daŶs les oƌgaŶes dĠĐisioŶŶels. La 

logique bancaire est relativement compatible avec une logique solidaire. Les conditions de 

ƌeŵďouƌseŵeŶt suƌ le Đoŵpte ĐouƌaŶt soŶt tƌaŶspaƌeŶtes, les tauǆ d͛iŶtĠƌġts liŵitĠs et le foŶds Ŷe 

pousse pas la Điďle à uŶe ĐƌoissaŶĐe eǆĐessiǀe et ƌisƋuĠe. Le ŵodğle d͛ĠƋuiliďƌe fiŶaŶĐieƌ du foŶds daŶs 

une logique bancaire exige également que le taux de défaillance sur le portefeuille soit limité, ce qui 

incite à préserver de bonnes relations avec les cibles et à être solidaire en cas de difficultés. La logique 

d͛iŶǀestisseŵeŶt semble, quant à elle, fortement contradictoire avec la logique solidaire. La solidarité 

entre le fonds et les cibles est mise à rude épreuve que les cibles réussissent ou pas. Dans le cas où les 

eŶtƌepƌises Ŷe paƌǀieŶŶeŶt pas à ƌĠaliseƌ le pƌĠǀisioŶŶel, le foŶds ǀa se dĠsiŶtĠƌesseƌ d͛elles et va 

chercher à les revendre plus rapidement que prévu. Dans le cas où une pépite est identifiée, la relation 

avec le fonds va se tendre car chacun va lutter pour prendre la plus importante partie de la valeur créée. 

Le taux de mortalité sur le fonds peut être important à condition que les entreprises qui réussissent aient 
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un gros rendement qui permette de compenser les pertes sur les autres organisations. Les exigences de 

rendement du fonds sont opaques et Ŷe soŶt ĐoŶŶues paƌ les Điďles Ƌu͛au ŵoŵeŶt du 

désinvestissement.  

Les logiques sont globalement modifiées par les métiers des acteurs au pouvoir dans les organisations. 

Les professions représentées à la tête des organisations adaptent les logiques du champ, y compris celles 

qui sont peu perméables. 

3. Le degré de compatibilité des logiques financière et solidaire est fonction 

des pratiques 

Enfin, à un niveau encore plus micro, il semblerait que la compatibilité entre logique financière et 

logique solidaire se discute suivant les pratiques envisagées.  

Sur le ĐǇĐle d͛iŶǀestisseŵeŶt du Đapital-risque solidaire, de nombreuses pratiques acceptent la co 

existence des deux logiques sans poser de gros problèmes de cohérence. Ainsi, dans la phase 

d͛iŶǀestisseŵeŶt plusieurs critères sont considérés par les organisations de capital-risque solidaire. Des 

critères financiers relatifs aux risques pris par le capital-risqueur et des critères solidaires renvoyant à la 

ĐƌĠatioŶ d͛eŵploi, le respect des parties prenantes, de l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt, l͛utilitĠ soĐiĠtale ou des Đƌitğƌes 

géographiques. L͛ideŶtifiĐatioŶ et la dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt soŶt des Ġtapes daŶs lesƋuelles les 

pratiques confirment que les logiques financière et solidaire sont présentes, de manière compartimentée 

ou hybridée. Ensuite, la phase de suivi du financement accepte également les deux logiques. Dans une 

logique financière, l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt est un moyen de contrôle ex post destiné à maîtriser le risque 

d͛alĠa ŵoƌal. DaŶs uŶe logiƋue solidaiƌe, il peƌŵet d͛Ġpauleƌ, d͛aideƌ le Đhef d͛eŶtƌepƌise et d͛appoƌteƌ 

des compétences spécifiques. En réalité, la logique solidaire auto renforce la logique financière dans ces 

pƌatiƋues d͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt. Il eǆiste uŶ ƌeŶfoƌĐeŵeŶt ŵutuel de Đes logiƋues suƌ Đette pƌatiƋue.  

EĐouteƌ le Đhef d͛eŶtƌepƌise, gagŶeƌ sa ĐoŶfiaŶĐe et partager ses difficultés, lui apporter une plus-value 

et des ĐoŶseils suƌ des poiŶts poiŶtus aideŶt à diŵiŶueƌ les ƌisƋues d͛alĠa ŵoƌal et à ŵieuǆ ĐoŶtƌôleƌ la 

cible.  

Sur le désinvestissement en revanche, la logique financière exclut la logique solidaire et réciproquement. 

Dans une logique financière, une plus-value financière doit être réalisée à la vente des parts du fonds. Le 

pƌiǆ doit ġtƌe le ŵeilleuƌ possiďle et Ŷ͛est ĐalĐulĠ Ƌu͛au ŵoŵeŶt de la ǀeŶte. DaŶs uŶe logiƋue solidaiƌe, il 
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faut être transpaƌeŶt dğs le dĠďut suƌ la ǀaleuƌ de ƌaĐhat et pƌiǀilĠgieƌ les salaƌiĠs et le Đhef d͛eŶtƌepƌise. 

Les logiques sont peu conciliables sur les questions de sortie des fonds de capital-risque solidaire.  

Paƌ ĐoŶsĠƋueŶt, si les phases d͛iŶǀestisseŵeŶt et de suiǀi peuvent concilier les logiques solidaire et 

financière, la sortie des fonds cristallise les tensions entre les logiques. 

Ainsi, le degré de compatibilité entre les logiques dépend de plusieurs facteurs et doit se situer à 

plusieurs niveaux. Au niveau du champ, plus une logique est perméable et plus elle réduira les 

contradictions entre logiques. Au niveau des organisations, les métiers modulent aussi les logiques 

présentes et affectent le degré de conciliation entre les logiques. Enfin, les pratiques tolèrent également 

plus ou moins bien la co-existence de logiques multiples.  

 

 

 

 

 

C. Liens entre logiques institutionnelles et nature puis rôle des outils de 

gestion 

Les outils de gestion reflètent et formalisent les logiques institutionnelles. D͛uŶe paƌt, la gƌille d͛aŶalǇse 

d͛Hatchuel et Weil (1992) permet de mieux comprendre comment dans leur structure les outils 

Perméabilité des logiques 

 

Professions  représentées 

 

Pratiques envisagées 

 

Champ 

Organisation 

Intra 

organisationnel 

Figure 38 Les déterminants multi niveaux du degré de compatibilité entre logiques institutionnelles 
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ǀĠhiĐuleŶt les logiƋues. D͛autƌe paƌt, les ƌôles aĐtifs et passifs des outils de gestioŶ soŶt ĠgaleŵeŶt liĠs à 

la logiƋue Ƌu͛ils tƌaŶspoƌteŶt et les logiƋues pƌĠseŶtes et doŵiŶaŶtes daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ. 

1. Lier nature et logiques des outils de gestion   

Dans nos deux organisations de capital-ƌisƋue solidaiƌe, le paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes et la charte portent une 

logique solidaire pour le FA et une logique financière pour FC. Chez FC, le paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes cherche à 

eŶĐadƌeƌ la ƌelatioŶ d͛ageŶĐe et contient de nombreuses clauses financières en faveur du fonds. La 

charte est un document éthique et juridique qui reprend un nombre restreint de valeurs centrées sur la 

protection des intérêts de FC.  Pour le FA, la ĐoŶǀeŶtioŶ d͛assoĐiĠ comporte des obligations réciproques 

et le contrôle est fondé sur la confiance. La convention ne prévoit pas des clauses se rapportant aux 

ƌisƋues d͛alĠa ŵoƌal ou de holdup mais exige la transparence et la sincérité. La charte du FA formalise les 

valeurs et principes du fonds.   

De même, dans la gestion des fonds ont été évoqués divers tableaux de bord de suivi des entreprises. Le 

tableau de suivi de FC se concentre sur des critères financiers et des indicateurs quantitatifs : le chiffre 

d͛affaiƌes, le ƌĠsultat et la tƌĠsoƌeƌie. Le  FA suit ĠgaleŵeŶt des ǀaƌiaďles fiŶaŶĐiğƌes et d͛aĐtiǀitĠ  daŶs les 

outils de reporting renseignés par les partenaires africains. En revanche, des tableaux de suivi existent 

pour des indicateurs non financiers comme le  Ŷoŵďƌe d͛eŵplois ĐƌĠĠs  paƌ eǆeŵple. L͛outil de suivi de 

l͛ĠǀolutioŶ de l͛utilitĠ soĐiĠtale ĐƌĠĠe paƌ les eŶtƌepƌises afƌiĐaiŶes, mis au point aǀeĐ l͛aide du ĐheƌĐheuƌ 

est également renseigné tous les ans. Il contient 4 critères non financiers : ressources humaines, 

gouǀeƌŶaŶĐe, dĠǀeloppeŵeŶt loĐal, ƌespeĐt de l͛eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt;  eux-mêmes déclinés en 15 indicateurs 

majoritairement qualitatifs. 

Enfin, le dispositif de gestion du ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt foŶĐtioŶŶe ĠgaleŵeŶt diffĠƌeŵŵeŶt suiǀaŶt les 

foŶds. Pouƌ le FA, Đ͛est uŶ lieu de disĐussioŶs et de dĠďat, la ƌatioŶalitĠ est ĐoŵŵuŶiĐatioŶŶelle 

;Haďeƌŵas, ϭϵϵϮͿ. Les ĠĐhaŶges soŶt diƌigĠs paƌ la ŶĠĐessitĠ d͛aƌƌiǀeƌ à uŶ ĐoŶseŶsus sur la décision 

d͛iŶǀestisseŵeŶt. ChaƋue gƌoupe oƌgaŶisatioŶŶel dĠfeŶd sa positioŶ ŵais teŶte de ĐoŵpƌeŶdƌe et 

d͛iŶtĠgƌeƌ la logiƋue de l͛autƌe gƌoupe. La communication devient négociation et argumentation, elle 

donne du sens. Le langage apparaît comme le paƌadigŵe de la ĐoŶĐeƌtatioŶ ŵeŶaŶt à l͛aĐtioŶ 

organisationnelle. Il eŶ est de ŵġŵe pouƌ le taďleau d͛ĠǀolutioŶ de l͛utilitĠ soĐiĠtale, Ƌui est ďasĠ suƌ 

l͛iŶteƌĐoŵpƌĠheŶsioŶ. Pouƌ FC eŶ ƌeǀaŶĐhe, la ƌatioŶalitĠ stƌatĠgiƋue s͛eǆeƌĐe loƌs du ĐoŵitĠ. La 

rationalité stratégique implique de la domination, celle des experts investisseurs, plus légitimes dans la 
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dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt Ƌue les autƌes paƌtiĐipaŶts. Elle utilise la ŵĠdiatioŶ de l͛aƌgeŶt, aloƌs Ƌue la 

communication est une interaction directe entre individus libres et également légitimes. 

Ainsi, ces différences principales entre les outils de gestion de FC et du FA peuvent être synthétisées 

daŶs la gƌille d͛aŶalǇse doŶŶĠe paƌ HatĐhuel et Weil ;ϭϵϵϮͿ eŶ pƌeŶaŶt deuǆ idĠauǆ tǇpes eǆtƌġŵes : 

celui où l͛outil de gestioŶ poƌte uŶe logiƋue solidaiƌe  et Đelui où il poƌte uŶe logiƋue fiŶaŶĐiğƌe. Le 

substrat technique est ĐoŵposĠ d͛ĠlĠŵeŶts ĐoŶĐƌets, des Đƌitğƌes fiŶaŶĐieƌs et des iŶdiĐateuƌs 

quantitatifs lorsque la logique financière est dominante, de critèƌes soĐiauǆ et d͛iŶdiĐateuƌs Ƌualitatifs 

lorsque la logique solidaire est dominante. La philosophie gestioŶŶaiƌe foƌŵe uŶ eŶseŵďle d͛aƌguŵeŶts 

et de concepts qui désignent les oďjeĐtifs et oďjets de l͛outil. DaŶs uŶe logiƋue solidaiƌe, la fiŶalitĠ de 

l͛outil est soĐiale, il peƌŵet d͛eǆpƌiŵeƌ des ǀaleuƌs foƌtes et ǀa dĠǀeloppeƌ des ƌelatioŶs de ĐoŶfiaŶĐe 

eŶtƌe utilisateuƌs et ƌĠĐepteuƌs. DaŶs uŶe logiƋue fiŶaŶĐiğƌe, la fiŶalitĠ de l͛outil est fiŶaŶĐiğƌe et si uŶe 

fiŶalitĠ soĐiale est ĠǀoƋuĠe elle l͛est de manière floue et vague.  Les valeurs énoncées sont faibles et 

ĐeŶtƌĠes suƌ les iŶtĠƌġts du foŶds. Les outils s͛iŶsĐƌiǀeŶt daŶs le Đadƌe de la ƌelatioŶ d͛ageŶĐe, les 

oďjeĐtifs de l͛outil soŶt ĐoŶtƌôlĠs paƌ les ĐoŶĐepteuƌs. Enfin, une vision simplifiée des relations 

organisationnelles  dĠĐƌit les pƌiŶĐipauǆ aĐteuƌs et leuƌs ƌôles autouƌ de l͛iŶstƌuŵeŶt. Dans une logique 

solidaiƌe, la ƌatioŶalitĠ eŶtƌe aĐteuƌs est ĐoŵŵuŶiĐatioŶŶelle et les peƌsoŶŶes autouƌ de l͛outil ĐheƌĐheŶt 

le consensus. Dans une logique financière, la rationalité est stratégique, les acteurs légitimes sont des 

experts et cherchent à consolider leur pouvoir par rapport aux autres acteurs. 

  Substrat technique Philosophie managériale Représentation simplifiée 

des acteurs 

Logique solidaire 
dominante  

Critères sociaux  

Indicateurs qualitatifs  

 

Une finalité sociale 

Des valeurs solidaires 

 Relation de confiance 

Rationalité 

communicationnelle 

Des jeux de rôles pour 

aboutir à un consensus 

Logique financière 
dominante 

Critères financiers 

Indicateurs quantitatifs 

Une finalité financière  

Des valeurs financières 

‘elatioŶ d͛ageŶĐe 

Rationalité stratégique 

La légitimité des experts   

Des jeux de pouvoir 

pour aboutir à la vision 

des acteurs légitimes 

Tableau 55 Liens entre nature des outils de gestion et logiques institutionnelles : cas de la logique financière et 
solidaire 
OŶ peut ĠgaleŵeŶt ŵoŶteƌ eŶĐoƌe eŶ Ŷiǀeau de gĠŶĠƌalitĠ et adapteƌ la gƌille d͛HatĐhuel et Weil ;ϭϵϵϮͿ 
à une logique quelconque dominante. Le substrat technique dans sa matérialité décrit la logique 

iŶstitutioŶŶelle poƌtĠe paƌ l͛outil de gestioŶ. La philosophie ŵaŶagĠƌiale dĠĐliŶe la fiŶalitĠ, les ǀaleuƌs et 
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les ƌelatioŶs iŶduites paƌ la logiƋue. Les ƌatioŶalitĠs et les jeuǆ d͛aĐteuƌs oƌgaŶisationnels se forment 

autour de la logique. 

 Substrat technique Philosophie managériale Représentation simplifiée 

des acteurs 

Logique dominante  Matérialité décrivant 
la logique 

 

Une finalité, des 
valeurs et des relations 
encadrées par la 
logique 

Rationalité et jeux des 
acteurs autour de la 
logique 

Tableau 56 Modèle de liens entre logique institutionnelle et nature des outils de gestion 
   

2. Les rôles des outils influencés par les logiques présentes dans les 

organisations 

Les rôles actifs et passifs des outils, le rôle symbolique, le rôle rhétorique et le rôle de régulateur sont 

aussi liés à la logique que les outils transportent dans le contexte organisationnel. 

Dans une organisation avec une logique financière dominante, un outil conçu comme portant une 

logiƋue solidaiƌe seƌa adoptĠe de ŵaŶiğƌe ĐĠƌĠŵoŶielle. AiŶsi, la gƌille ĐoŶteŶaŶt les Đƌitğƌes d͛ĠligiďilitĠ 

sociaux pour les entreprises demandant des financements à FC a été  adoptée de manière symbolique. 

Cette grille a été construite essentiellement pour continuer à obtenir des ressources publiques et les 

Đƌitğƌes adŵiŶistƌatifs doŵiŶeŶt pouƌ dĠfiŶiƌ Đe Ƌue soŶt les Ƌuaƌtieƌs. Cette gƌille ĐoŶseƌǀe l͛aŵďiguïtĠ 

des buts de FC ; les investisseurs publics sont satisfaits des critères quartiers, les investisseurs privés ne 

s͛Ǉ iŶtĠƌesseŶt pas et soŶt ĐoŶteŶts de l͛ĠlaƌgisseŵeŶt.  Le dĠĐouplage est iŵposĠ paƌ le diƌigeaŶt et la 

logiƋue fiŶaŶĐiğƌe Ƌu͛il poƌte. “i les iŶǀestisseuƌs puďliĐs ǀeuleŶt pƌĠseƌǀeƌ les diŵeŶsioŶs soĐiales car 

elles justifient leur intervention, les investisseurs privés et le dirigeant souhaitent redresser la situation 

financière du fonds. La grille est donc adaptée de manière cérémonielle pour permettre de contenter les 

différentes coalitions.  

La réciproque semble également vraie.  De nombreux outils portant une logique financière dans des 

organisations à la logique solidaire dominante ont également un rôle essentiellement symbolique. Les 

associations se conforment aux demandes des bailleurs publics et pour satisfaire les contrôles 

administratifs qui en découlent élaborent par exemple des budgets (Avare et Sponem, 2008).  

DaŶs uŶe oƌgaŶisatioŶ aǀeĐ des logiƋues ŵiǆtes, ou loƌsƋue les logiƋues de l͛outil et de l͛oƌgaŶisatioŶ 

concordent, les outils peuvent avoir des rôles rhétoriques.  La gƌille d͛ĠǀolutioŶ de l͛utilitĠ soĐiĠtale Ƌui 

véhicule une logique solidaire pour le FA a induit des mécanismes de transcription qui ont transformé le 
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groupe de travail en France, les partenaires et les entrepreneurs. L͛outil encadre et transforme les 

relations sociales et a peƌŵis l͛appƌeŶtissage et le dĠǀeloppeŵeŶt d͛uŶe ĐoŵpƌĠheŶsioŶ ĐoŵŵuŶe 

autouƌ de Đe Ƌu͛Ġtait la logiƋue solidaiƌe pouƌ le FA. La grille est un assesseur de discours et langage et 

un mécanisme de connaissaŶĐe Ƌui pƌoduit uŶe Ŷouǀelle façoŶ de ĐoŵpƌeŶdƌe l͛oƌgaŶisatioŶ.  

Le ƌôle aĐtif de ƌĠgulateuƌ est aussi liĠ à la Ŷatuƌe de l͛outil et à la logiƋue Ƌu͛il ǀĠhiĐule.  Ce ƌôle peut 

ĠliŵiŶeƌ uŶe logiƋue doŵiŶĠe si les tƌaŶsfoƌŵatioŶs de l͛outil l͛aŵğŶeŶt à porter la logique dominante 

daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ. Le ĐhaŶgeŵeŶt du paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes de FC a peƌŵis l͛ĠliŵiŶatioŶ de la logiƋue 

solidaire et la domination de la logique financière. La logique solidaire, présente sur les modalités de 

soƌtie daŶs l͛aŶĐieŶ paĐte et daŶs la ƌĠĐipƌoĐitĠ du dƌoit d͛agƌĠŵeŶt, est éliminée.  La logique financière 

est portée et renforcée par le nouveau pacte d͛aĐtioŶŶaiƌes. Les clauses de gestion sont durcies de 

ŵaŶiğƌe à ƌĠguleƌ les ĐoŶflits d͛ageŶĐe et Ġǀiteƌ le holdup et les clauses financières sont renforcées pour 

garantir un rendement financier.  Mais l͛outil de gestioŶ peut ĠgaleŵeŶt iŶtĠgƌeƌ les logiƋues pƌĠseŶtes 

daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ. AiŶsi, la gƌille d͛ĠǀaluatioŶ utilisĠe loƌs de la dĠĐisioŶ du CE du FA ǀĠhiĐule la logiƋue 

solidaire et financière et aide les groupes de coalition défendant chaque logique à atteindre un 

consensus.  

AiŶsi, le ƌôle d͛uŶ outil de gestioŶ seƌa sǇŵďoliƋue si la logiƋue Ƌu͛il tƌaŶspoƌte Ŷ͛est pas pƌĠseŶte daŶs 

l͛oƌgaŶisatioŶ. Pouƌ Ƌue le ƌôle ƌhĠtoƌiƋue de l͛outil puisse se dĠǀeloppeƌ, il faut Ƌu͛il Ǉ ait ĐoŶĐoƌdaŶĐe 

eŶtƌe la logiƋue Ƌu͛il ǀĠhiĐule et la ou les logiƋues poƌtĠes paƌ l͛oƌgaŶisatioŶ. De ŵġŵe, le ƌôle de 

ƌĠgulateuƌ de l͛iŶstƌuŵeŶt de gestioŶ aďoutit à l͛ĠliŵiŶatioŶ des logiƋues doŵiŶĠes  daŶs le Đadƌe d͛uŶe 

oƌgaŶisatioŶ aǀeĐ uŶe logiƋue doŵiŶaŶte aloƌs Ƌu͛il peut iŶtĠgƌeƌ des logiƋues loƌsƋue l͛oƌgaŶisatioŶ 

offƌe uŶ eŶǀiƌoŶŶeŵeŶt pluƌaliste. Les logiƋues pƌĠseŶtes daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ ĐoŶditioŶŶeŶt les ƌôles pƌis 

par les outils de gestion. Nous proposons le schéma ci-dessous pour formaliser les relations entre 

logiƋues iŶstitutioŶŶelles pƌĠseŶtes daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ et ƌôles des outils de gestioŶ. 
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D. Les pactes d’actionnaires et le CE comme outils et dispositifs 
emblématiques du capital-risque solidaire 

Deux outils semblent particulièrement intéressants à analyser plus en détail. Premièrement, les pactes 

d͛aĐtioŶŶaiƌes soŶt eǆaŵiŶĠs daŶs la gƌaŶde ŵajoƌitĠ des ƌeĐheƌĐhes aǀeĐ le Đadƌe thĠoƌiƋue de  la 

ƌelatioŶ d͛ageŶĐe (Sahlman, 1990 ; Sapienza et Gupta, 1994 ; Arthus et Buzenits, 2003). Or, le pacte du 

FA ne peut pas être expliqué par ce cadre théorique. Il paraît donc particulièrement intéressant de se 

demander comment des pactes fondés sur la relation de confiance peuvent se développer, en particulier 

dans le capital-ƌisƋue solidaiƌe. DeuǆiğŵeŵeŶt, le ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt du FA est le seul dispositif Ƌui 

peƌŵet l͛iŶtĠgƌatioŶ de plusieuƌs logiƋues. Il est paƌ ĐoŶsĠƋueŶt uŶ Đas eǆeŵplaiƌe pouƌ dĠĐƌiƌe les 

mécanismes qui permettent cette intégration. 

LogiƋues iŶstitutioŶŶelles poƌtĠes paƌ l’oƌgaŶisatioŶ 

Semblables à celles 

véhiculées par l’outil de 
gestion 

Pluralistes 

oui oui non non 

Rôle rhétorique Rôle symbolique Intégration des 

logiques avec le 

rôle de 

régulateur 

 

Elimination des 

logiques 

dominées avec le 

rôle de  

régulateur 

Figure 39 Liens entre logiques institutionnelles et rôles des outils de gestion 
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1. Les pactes d’actionnaires : quels déterminants de la relation de confiance ? 

La littĠƌatuƌe suƌ les paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes daŶs le Đapital-ƌisƋue eǆploite le Đadƌe thĠoƌiƋue de l͛ageŶĐe 

sur deux postulats principaux : les foŶds et les Điďles Ŷ͛oŶt pas les ŵġŵes iŶtérêts et possèdent une 

rationalité économique (Davis et al., 1997). Les pactes fondés sur une relation de confiance devraient 

mettre à mal ces deux axiomes. 

Steier (2003) oppose rationalité économique et rationalité altruiste. Si on reprend le compte rendu de la 

rencontre nationale des capitaux-risqueurs solidaires et nos deux cas, la rationalité économique est 

présente chez FC, Femu Qui et la Sidi alors que la rationalité altruiste est portée par Garrigue, les Cigales, 

Iès et Autonomie et Solidarité. Les rationalités sont donc mixtes parmi les acteurs du capital-risque 

solidaiƌe. Ce Ƌui ƌasseŵďle les poƌteuƌs de la ƌatioŶalitĠ altƌuiste est Ƌu͛ils soŶt tous ŶĠs d͛uŶe ŵouǀaŶĐe 

ƌadiĐale et de l͛AldĠa. Les foŶds à ƌatioŶalitĠ ĠĐoŶoŵiƋue, eŶ ƌeǀaŶĐhe, soŶt plutôt dans un mouvement 

palliatif et ils cherchent à aider des zones géographiques plutôt que des entreprises exclues. FC cherche à 

financer les quartiers, Femu Qui les entreprises corses et la Sidi les organisations dans les pays du Sud. 

La convergence des iŶtĠƌġts eŶtƌe le foŶds et l͛eŶtƌepƌise fiŶaŶĐĠe est Đoŵpleǆe ŵais la congruence des 

objectifs entre ces deux organisations semble simplifiée dans les pratiques de fonds de capital-risque 

solidaire de la mouvance radicale comme Garrigue.  Plusieurs points de conflits peuvent naître entre 

fonds et cibles. Premièrement,  des tensions peuvent apparaître sur les partages des revenus générés 

paƌ l͛eŶtƌepƌise Điďle eŶtƌe l͛entrepreneur fondateur et le capital-risqueur. Le paiement des parts lors de 

leur vente et les versements de dividendes sont les deux revenus essentiels à distribuer aux actionnaires. 

Pour faciliter la congruence des objectifs, le FA fixe le prix à la sortie et  limite le versement des 

dividendes lors des assemblées générales. Deuxièmement,  le fonds et la cible peuvent ne pas être 

alignés sur le même horizon temporel et rencontrer des problèmes de convergence dans les choix 

stratégiques. Le fonds qui est actionnaire sur un temps limité, cherche de la génération immédiate de 

flux de trésorerie, freine donc les investissements de long terme et prône la rentabilité à court terme. 

Les fondateurs, en revanche, se projettent plutôt sur le long terme. La solution peut consister à opter 

pour le « capital patient » de Garrigue, être flexible sur la sortie pour le fonds et laisser une  fenêtre de 5 

à 10 ans (au lieu de 3 à 5 ans). Le tƌoisiğŵe poiŶt d͛aĐhoppeŵeŶt est ƌepƌĠseŶtĠ paƌ la seŶsiďilitĠ auǆ 

risques. Alors que les fonds de capital-risque sont plutôt riscophiles et attendent que leurs cibles 

prennent des risques pour croître rapidement, les fondateurs des entreprises gèrent plutôt en bon père 

de famille, de manière prudente. Cette divergence de points de vue peut engendrer aussi des problèmes 
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de choix stratégiques sur des développements rapides dans des secteurs ou des services nouveaux. 

L͛appĠteŶĐe au ƌisƋue des Đapitauǆ-risƋueuƌs solidaiƌes dĠpeŶd de leuƌ ŵodğle d͛affaiƌes, Đeuǆ Ƌui 

aiment le risque, cherchent la pépite avec un gros retour financier qui compense pour le taux de 

mortalité du portefeuille. En revanche, les organisations qui ont une rentabilité plafonnée doivent limiter 

le taux de mortalité des cibles pour équilibrer leur portefeuille et sont plutôt averses aux risques. Ainsi 

suƌ Đe poiŶt eŶĐoƌe, Gaƌƌigue est aligŶĠ aǀeĐ le degƌĠ d͛aǀeƌsioŶ auǆ ƌisƋues des foŶdateuƌs des 

entreprises financées. Enfin, l͛eŶtƌepƌeneur peut être malhonnête et vouloir frauder et détourner la 

somme investie par le fonds.  FC a essuǇĠ pas ŵal de tƌoŵpeƌies aloƌs le FA Ŷ͛eŶ Ŷ͛a ĐoŶŶu Ƌu͛uŶe. 

L͛eƌƌeuƌ suƌ les iŶteŶtioŶs de l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ peut ġtƌe ƌĠduite autrement que par des mécanismes 

formels puisƋu͛il est eǆtƌġŵeŵeŶt diffiĐile de faiƌe eǆĠĐuteƌ les Đlauses d͛uŶ paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes. EŶ 

l͛oĐĐuƌƌeŶĐe, si l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ est ŵalhoŶŶġte, il peut ĠgaleŵeŶt oƌgaŶiseƌ soŶ iŶsolǀaďilitĠ et ĐoŶtƌeƌ 

les recours juridiques du fonds.  Ainsi le contrôle par les réseaux sociaux de la bonne foi et de la 

réputation d͛uŶ foŶdateuƌ peut liŵiteƌ Đe deƌŶieƌ faĐteuƌ de diǀeƌgeŶĐe. Le FA aǀeĐ les paƌteŶaiƌes 

afƌiĐaiŶs ĐoŶŶaisseŶt les eŶtƌepƌises Điďles et tƌaǀailleŶt aǀeĐ elles aǀaŶt d͛Ǉ iŶǀestiƌ. Gaƌƌigue investit 

daŶs des eŶtƌepƌises de l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe Ƌui oŶt les ŵġŵes ǀaleuƌs et ƌĠseauǆ Ƌue le 

fonds.  

2. Un mécanisme d’hybridation des logiques   

L͛aŶalǇse du dispositif de gestioŶ du ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt du FA Ŷous peƌŵet de tiƌeƌ plusieuƌs 

enseignements sur la représentation des logiques institutionnelles de la finance solidaire dans le 

dispositif de gestioŶ et suƌ le ŵĠĐaŶisŵe paƌ leƋuel Đes logiƋues ĐoŶtƌadiĐtoiƌes s͛haƌŵoŶiseŶt pouƌ 

aboutir à une décision commune. 

a)  La représentation des logiques dans le dispositif de gestion 

Les deuǆ logiƋues de la fiŶaŶĐe solidaiƌe daŶs le dispositif de gestioŶ soŶt ďieŶ pƌĠseŶtes suƌ l͛eŶseŵďle 

des éléments le composant : les hommes, les règles et les outils.  

Plus précisément, elles coexistent de manièƌe ĐoŵpaƌtiŵeŶtĠe eŶtƌe gƌoupes d͛hoŵŵes et tǇpes de 

règles. Les membres de Garrigue ont un rôle de modérateur, à la logique essentiellement financière. Les 

membres de Tech Dev tiennent le rôle de défenseur des dossiers en privilégiant la logique solidaire. Les 

règles explicites de fonctionnement favorisent la logique solidaire alors que les règles implicites de 

fiŶaŶĐeŵeŶt soŶt eŶ lieŶ aǀeĐ la logiƋue fiŶaŶĐiğƌe. Cette ĐoŵpaƌtiŵeŶtatioŶ Ŷ͛est pas ŶoĐiǀe à 
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l͛ĠƋuiliďƌe des logiƋues et Ŷ͛oĐĐulte pas uŶe logiƋue car le pouvoir entre les deux coalitions de Garrigue 

et de TeĐh Deǀ loƌs du CE est ĠƋuiliďƌĠ taŶt au Ŷiǀeau ĐolleĐtif Ƌu͛au Ŷiǀeau iŶdiǀiduel.  

EŶ ƌeǀaŶĐhe, les logiƋues appaƌaisseŶt hǇďƌidĠes daŶs l͛outil du dispositif : la gƌille d͛ĠǀaluatioŶ. 

Le dispositif reflète bien les deux logiques de la finance solidaire et les véhicule. Les logiques 

iŶstitutioŶŶelles ǀia les hoŵŵes, les ƌğgles et les outils iŶflueŶĐeŶt la pƌise de dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt 

de cette  organisation de capital-risque solidaire. 

 Logique solidaire Logique financière 

Les hommes dans le dispositif de gestion 

Identité professionnelle des membres du 

directoire de Garrigue 

 X 

Identité professionnelle des membres de Tech 

Dev 

X  

Les règles dans le dispositif de gestion 

De fonctionnement X  

De financement  X 

L’outil de gestioŶ du CE 

La gƌille d͛ĠǀaluatioŶ X X 

Tableau 57 SǇŶthğse des logiƋues iŶstitutioŶŶelles eŶ œuǀƌe daŶs le CE du FA 

Ce premier résultat pousse à explorer plus en profondeur la gƌille d͛ĠǀaluatioŶ. EŶ paƌtiĐulieƌ, l͛aŶalǇse 

de sa structure peut nous renseigner sur la façon dont une cohérence est maintenue malgré la présence 

simultanée des deux logiques. 

b) La stƌuĐtuƌe de la gƌille d’ĠǀaluatioŶ   

Le suďstƌat teĐhŶiƋue de l͛outil recèle les deux logiques solidaire et financière. Il permet de les 

formaliser, les synthétiser et les verbaliser. Ce substrat traduit les logiques en critères et est ainsi très 

hétérogène. Il comprend des critères financiers et des critères solidaires, des critères quantitatifs et des 

Đƌitğƌes Ƌualitatifs. Ces Đƌitğƌes soŶt d͛autaŶt plus iŶteƌpƌĠtaďles Ƌu͛ils soŶt ƌelatifs à la logiƋue solidaire 

et Ƌu͛ils soŶt de tǇpe Ƌualitatif.  Cette flexibilité instrumentale et interprétative (De Vaujany, 2006) est 

bénéfiƋue Đaƌ elle peƌŵet l͛adoptioŶ de l͛outil à la fois paƌ les ŵeŵďƌes de Gaƌƌigue et de TeĐh Deǀ. La 

formulation des critères de la logique solidaire laisse une capacité discrétionnaire aux acteurs qui permet 

de mieux réconcilier les points de vue et les logiques en compétition. Ainsi, l͛hĠtĠƌogĠŶĠitĠ du suďstƌat 
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teĐhŶiƋue assuƌe la plastiĐitĠ de l͛outil Ƌui peƌŵet à ĐhaƋue ŵeŵďƌe du CE d͛ġtƌe iŶtĠƌessĠ paƌ 

l͛utilisatioŶ de Đet outil. 

La philosophie managériale et la représentation simplifiée des acteurs, quant à elles, sont homogènes. 

L͛appƌoĐhe paƌtiĐipatiǀe est eŶ effet ĐoŵplĠtĠe paƌ uŶ ƌôle ĐohĠƌeŶt des aĐteuƌs autouƌ de Đette 

approche : ils pƌiǀilĠgieŶt la ĐoŵŵuŶiĐatioŶ et l͛ĠĐhaŶge pouƌ aƌƌiǀeƌ à uŶ ĐoŶseŶsus suƌ la dĠĐisioŶ 

d͛iŶǀestisseŵeŶt. L͛outil fait Ŷaîtƌe uŶ pƌoĐessus iŶteƌpƌĠtatif de ŶĠgoĐiatioŶ suƌ l͛iŵpoƌtaŶĐe de ĐhaƋue 

logique pour ĐhaƋue dossieƌ d͛iŶǀestisseŵeŶt et de ĐoŶstƌuĐtioŶ ĐolleĐtiǀe du seŶs suƌ Ƌuelle dĠĐisioŶ 

doit être prise (Grimand, 2006 bis). Les acteurs sur chaque décision, questionnent les deux logiques, 

aƌguŵeŶteŶt la lĠgitiŵitĠ de la logiƋue Ƌu͛ils supportent, pointent les contradictions entre logiques et au 

final élaborent une réponse commune. 

 Substrat technique Philosophie managériale Représentation 

simplifiée des acteurs 

La gƌille d͛ĠǀaluatioŶ  Critères sociaux et 
financiers 

Indicateurs qualitatifs et 
quantitatifs 

Aider à la décision 
d͛iŶǀestisseŵeŶt 

Approche participative 
en deux phases 

Rationalité 
communicationnelle 

Des jeux de rôles pour 
aboutir à un consensus 

Tableau 58 La stƌuĐtuƌe de la gƌille d’ĠǀaluatioŶ 

La stƌuĐtuƌe de la gƌille d͛ĠǀaluatioŶ ŵiǆe les logiƋues fiŶaŶĐiğƌe et solidaiƌe. BieŶ Ƌu͛hĠtĠƌogğŶe au 

niveau du substrat technique, la structure de la grille assure la cohérence entre la philosophie 

managériale et la représentation simplifiée des acteurs. Elle permet le développement de discussions et 

d͛aƌguŵeŶtatioŶs autouƌ des logiƋues à ĐoŶsidĠƌeƌ pouƌ la pƌise de dĠĐisioŶ. 

c) Un process socio technique qui intègre des logiques en tension  

Les logiques solidaire et financière sont donc à la fois compartimentées et mixées à travers le dispositif 

de gestioŶ. Mais le dispositif de gestioŶ a ĠgaleŵeŶt uŶ ƌôle aĐtif et peƌŵet de ƌĠguleƌ et d͛hǇďƌideƌ Đes 

logiques. 

EŶ s͛iŶspiƌaŶt du foŶĐtioŶŶeŵeŶt du CE du FA, uŶ ŵĠĐaŶisŵe soĐio teĐhŶiƋue d͛iŶtĠgƌatioŶ des logiƋues 

institutionnelles peut être formulé. 

L͛hǇďƌidatioŶ des logiƋues se fait paƌ uŶ pƌoĐess soĐio teĐhŶiƋue eŶ deuǆ phases, uŶe phase de 

confrontation puis une phase d͛hǇďƌidatioŶ des logiƋues. Loƌs de la pƌeŵiğƌe phase, l͛outil peƌŵet la 

formalisation des logiques, les acteurs organisationnels défendent chacun une logique particulière 



Deuxième partie : Analyse des dispositifs de gestion de deux fonds de capital-risque solidaire 

 

410  

 

autouƌ de l͛outil et ĐoŶfƌoŶteŶt aiŶsi les logiques. Durant la deuxième phase, le consensus par 

l͛ĠǀaluatioŶ ĐolleĐtiǀe des Đƌitğƌes d͛uŶ outil peƌŵet l͛hǇďƌidatioŶ des logiƋues. Le pouvoir équilibré 

entre chaque acteur dans la décision peƌŵet l͛iŶtĠgƌatioŶ des iŶtĠƌġts de ĐhaĐuŶ. Des règles de 

répartition de pouvoir faĐiliteŶt l͛hǇďƌidatioŶ des logiƋues et autoƌiseŶt Ƌu͛uŶ ĐoŶseŶsus suƌ la pƌise de 

décision émerge. 

 

Figure 40 Le process socio technique de régulation des logiques 
Les deux phases de ce process se renouvellent à chaque utilisation du dispositif de gestion et autorisent 

l͛hǇďƌidatioŶ paƌ l͛iŶtĠgƌatioŶ des ĐoŶflits eŶgeŶdƌĠs paƌ les logiƋues iŶstitutioŶŶelles ĐoŶtƌadiĐtoiƌes. 

L͛iŶtĠgƌatioŶ est l͛uŶe des tƌois ŵĠthodes pƌĠseŶtĠes paƌ Follett ;ϭϵϮϰͿ pouƌ tƌaiteƌ uŶ ĐoŶflit, aǀeĐ le 

compromis et la doŵiŶatioŶ. L͛iŶtĠgƌatioŶ est la ŵĠthode la plus satisfaisaŶte Đaƌ elle  suppose de 

l͛iŶǀeŶtioŶ, aloƌs Ƌue le Đoŵpƌoŵis Ŷe ĐƌĠe ƌieŶ, il s͛aƌƌaŶge aǀeĐ Đe Ƌui eǆiste dĠjà ;MouslǇ, ϮϬϬϱͿ. 

L͛iŶtĠgƌatioŶ, Đoŵŵe l͛hǇďƌidatioŶ, cherche à satisfaire les intérêts légitimes des deux parties. Les étapes 

Ƌui aŵğŶeŶt à l͛iŶtĠgƌatioŶ ƌespeĐteŶt les phases du pƌoĐess soĐioteĐhŶiƋue dĠĐƌit. DaŶs uŶ pƌeŵieƌ 

teŵps, les diffĠƌeŶĐes et les pƌoďlğŵes Ƌu͛elles soulğǀeŶt doiǀeŶt ġtƌe ideŶtifiĠes. Il s͛agit de la pƌeŵiğƌe 

phase de formalisation et de confrontation des logiques du process. Ensuite,  les objectifs de chacun 

doiǀeŶt ġtƌe ĠǀaluĠs puis ƌĠĠǀaluĠs, Đe Ƌue l͛Ġtape de disĐussioŶ puis d͛ĠǀaluatioŶ autouƌ des Đƌitğƌes de 

l͛outil peƌŵet. EŶfiŶ, ĐhaƋue deŵaŶde eŶgeŶdƌĠe paƌ les conflits doit être divisée en plusieurs 

demandes plus précises, ce séquencement étant aĐĐoŵpli paƌ les Đƌitğƌes de la gƌille d͛ĠǀaluatioŶ. La 

deuxième phase du process autorise donc la réévaluation des objectifs de chacun ainsi que la division et 

la précision des demandes. 

L͛iŶtĠgƌatioŶ Ŷe suppƌiŵe pas tout ĐoŶflit et Ŷ͛est jaŵais peƌŵaŶeŶte. Elle conduit inévitablement à 

l͛ĠŵeƌgeŶĐe de Ŷouǀelles diffĠƌeŶĐes Ƌui eŶgeŶdƌent uŶ Ŷouǀeau ĐoŶflit. L͛iŶtĠgƌatioŶ est uŶ 

apprentissage à cultiver et à entretenir, pour rechercher un nouveau point de vue intégrateur. Le 

process sociotechnique est un support de cet apprentissage et est renouvelé à chaque CE. Il engendre à 

Phase 1 : Confrontation 
des logiques 

Rôles des acteurs  pour la 
défense d'une logique 

Formalisation des logiques 
antagonistes par l'outil 

Phase 2 : Hybridation des 
logiques  

Règles : Pouvoir des acteurs 
également répartis 

Consensus  autour de 
l'évaluation des critères de 

l'outil par la discussion 
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ĐhaĐuŶe de ses utilisatioŶs de Ŷouǀeauǆ ĐoŶflits Ƌu͛il ƌĠgule. Ce pƌoĐess soĐio teĐhŶiƋue hǇďƌide les 

logiƋues eŶ ƌeŶdaŶt possiďle l͛iŶtĠgƌatioŶ des ĐoŶflits gĠŶĠƌĠs paƌ les ĐoŶtƌadiĐtions entre logiques. 
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Conclusion : apports de la the se et pistes futures de recherche 

La première partie de cette thèse découvre les rôles des outils de gestion dans la littérature néo 

institutionnelle. Les articles fondateurs du néo institutionnalisme DiMaggio et Powell (1983) et  Meyer et 

Rowan (1977), démontrent que le rôle des outils de gestion  est symbolique : ils sont neutres pour 

l͛aĐtiǀitĠ des oƌgaŶisatioŶs. Ils soŶt adoptĠs pouƌ Ƌue les oƌgaŶisatioŶs paƌaisseŶt lĠgitimes. Ils sont 

diffusĠs paƌ uŶ pƌoĐessus d͛isoŵoƌphisŵe iŶstitutioŶŶel  qui exerce des forces coercitives, mimétiques et 

Ŷoƌŵatiǀes. EŶsuite, d͛autƌes ƌeĐheƌĐhes iŶtƌoduiseŶt les ĐapaĐitĠs d͛ageŶĐe huŵaiŶes et attƌiďuent un 

nouveau rôle aux outils de gestion, un rôle rhétorique. Ce rôle permet de mettre en évidence que 

l͛utilisatioŶ d͛uŶ outil est poƌteuse et poƌtĠe paƌ le laŶgage. L͛outil pƌoǀoƋue aloƌs des ĐhaŶgeŵeŶts de 

pƌatiƋues et ŵġŵe d͛ideŶtitĠ, paƌ la ƌhĠtoƌiƋue Ƌu͛il lĠgitiŵe daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ et le champ. Le concept 

d͛ĠditioŶ ŵoŶtƌe Ƌue les idĠes ĐiƌĐuleŶt gƌâĐe auǆ outils de gestioŶ et Ƌue les oƌgaŶisatioŶs tƌaduiseŶt 

les idĠes tƌaŶspoƌtĠes pouƌ les adapteƌ. EŶfiŶ, l͛iŶtƌoduĐtioŶ du pluƌalisŵe iŶstitutioŶŶel poƌte uŶ autƌe 

ƌôle pouƌ l͛outil, Đelui de véhicule des logiques institutionnelles. Nous pƌoposoŶs d͛alleƌ plus loiŶ daŶs les 

liens établis par la littérature entre outils de gestion et logiques institutionnelles. D͛uŶe paƌt, si le rôle de 

tƌaŶspoƌteuƌ des outils de gestioŶ seŵďle faiƌe l͛oďjet d͛uŶ ĐoŶseŶsus daŶs ƋuelƋues Ŷouǀelles Ġtudes, il 

Ŷ͛est Ŷi ĐlaiƌeŵeŶt eǆpliƋuĠ Ŷi dĠtaillĠ. L͛utilisatioŶ de la littĠƌatuƌe fƌaŶçaise autouƌ de la stƌuĐtuƌe des 

outils de gestion permettrait sans doute de mieux comprendre et analyser ce rôle. D͛autƌe paƌt, si l͛oŶ 

ĐoŶfğƌe à l͛outil uŶ ƌôle de ŵĠdiateuƌ et de ƌĠduĐteuƌ de la ĐoŵpleǆitĠ, Ƌue lui pƌġte l͛appƌoĐhe de la 

sociologie des sciences, nous pouvons questionner ses fonctions dans la gestion des tensions entre les 

différentes logiques institutionnelles. 

Notre question de recherche après cette exploration de la littérature devient : 

Dans un environnement de pluralisme institutionnel, les outils de gestion soumis à la capacité 

d’ageŶce des acteurs organisationnels peuvent-ils avoir un rôle de régulateur des logiques 

institutionnelles conflictuelles ?  

La deuxième partie de ce travail, ĐoŶsaĐƌĠe à l͛aŶalǇse des teƌƌaiŶs de la thğse, tente de répondre à cette 

question.  
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Ce travail a été conduit grâce à une recherche intervention et a abouti à une analyse longitudinale du 

champ de la finance solidaire et de deux organisations de capital-risque solidaire. Les logiques 

institutionnelles ont été mises en évidence par des études thématiques et lexicométriques.  

Dans un premier temps, le champ de la finance solidaire a été décrit. Sa construction et ses évolutions 

ont été mises en lumière. Nous établissons que le champ de la finance solidaire est un champ 

institutionnellement complexe et peu structuré, les pressions isomorphiques y sont donc faibles. Les 

logiques institutionnelles sont plurielles, la logique financière portée par les établissements financiers 

s͛oppose à la logiƋue solidaiƌe dĠfeŶdue paƌ les fiŶaŶĐeuƌs solidaiƌes.  

DaŶs uŶ seĐoŶd teŵps, Đe tƌaǀail s͛est iŶtĠƌessĠ à uŶ Ŷiǀeau plus ŵiĐƌo, Đelui des oƌgaŶisatioŶs de 

capital-risque. L͛histoiƌe, les pƌatiƋues de gestioŶ, les pƌofils des iŶǀestisseuƌs et des aĐteuƌs 

décisionnaires de deux fonds de capital-risque solidaire, FinanCités et le Fonds Afrique, sont décrits. Ces 

iŶfoƌŵatioŶs peƌŵetteŶt d͛appƌĠheŶdeƌ ĐoŵŵeŶt les logiƋues iŶstitutioŶŶelles soŶt adaptĠes. Nous 

insistons sur la position de l͛oƌgaŶisatioŶ daŶs le Đhaŵp de la fiŶaŶĐe solidaiƌe, la gouǀeƌŶaŶĐe, le 

pouvoiƌ et les ideŶtitĠs s͛affƌoŶtaŶt Đoŵŵe filtƌes oƌgaŶisatioŶŶels des logiƋues iŶstitutioŶŶelles. Enfin, 

l͛aŶalǇse des eŶtƌetieŶs effeĐtuĠs aǀeĐ les aĐteuƌs des deuǆ foŶds ĐoŶfiƌŵeŶt Ƌue FiŶaŶCitĠs soutieŶt 

une logique financière dominante alors que le Fonds Afrique hybride logique solidaire et logique 

financière.  

Dans un troisième temps, nous avons observé les outils de gestion de ces deux organisations. Les pactes 

d͛aĐtioŶŶaiƌes, les Đhaƌtes et les comités décisionnels mettent en évidence le rôle de transporteur des 

outils de gestion. La logique financière de FinanCités provoque un découplage sur le nouvel outil créé 

avec le chercheur, gĠŶğƌe uŶe ƌelatioŶ d͛ageŶĐe entre le fonds et les cibles qui modèle le pacte 

d͛aĐtioŶŶaiƌes et pousse à un isomorphisme avec les grands groupes sur la rédaction de la charte. La 

logique hybride sur le Fonds Afrique permet la traduction de la logique solidaire par le nouvel outil 

auprès des partenaires africains et des entreprises cibles, qui ont à leur tour modifié les critères de la 

grille. Le paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes et la charte sont également marqués par la logique solidaire : le pacte est 

encadré par une relation de confiance et la charte formalise les valeurs et principes du fonds. Enfin, le 

rôle de régulateur des outils de gestion est examiné. Le ĐhaŶgeŵeŶt du paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes a peƌŵis 

l͛ĠliŵiŶatioŶ de la logiƋue solidaiƌe et la doŵiŶatioŶ de la logiƋue solidaiƌe. Pouƌ FC, le ĐoŵitĠ 

d͛iŶǀestisseŵeŶt ĐoŵpaƌtiŵeŶte les logiƋues paƌ gƌoupe de ĐoalitioŶs d͛aĐteuƌs, les aĐtionnaires publics 

ĐoŶtƌe les iŶǀestisseuƌs pƌiǀĠs, et daŶs le pƌoĐess d͛iŶǀestisseŵeŶt. Pouƌ le FA, les logiƋues soŶt 
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également compartimentées dans le comité. Les membres de Garrigue ont un rôle de modérateur, à la 

logique essentiellement financière. Les membres de Tech Dev tiennent le rôle de défenseur des dossiers 

en privilégiant la logique solidaire. La logique solidaire et la logique financière sont présentes et mêlées 

suƌ l͛eŶseŵďle du pƌoĐess d͛iŶǀestisseŵeŶt. La dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt est aƌtiĐulĠe autour de la grille 

d͛ĠǀaluatioŶ Ƌui ƌepƌeŶd des Đƌitğƌes fiŶaŶĐieƌs et d͛utilitĠ soĐiĠtale pouƌ aďoutiƌ paƌ ƌeŵplissage 

ĐolleĐtif de Đette gƌille à la dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt paƌ ĐoŶseŶsus. 

Les résultats de cette étude autorisent une discussion sur le degƌĠ d͛iŶĐoŵpatiďilitĠ eŶtƌe les logiƋues eŶ 

fonction de leur perméabilité, des métiers représentés dans les organisations et des pratiques 

considérées. Nous présentons également une formalisation des liens entre outils de gestion et logiques 

institutionŶelles aiŶsi Ƌu͛eŶtƌe logiƋues iŶstitutioŶŶelles pƌĠseŶtes daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ et ƌôle des outils 

de gestion. Les lieŶs eŶtƌe les outils et les logiƋues soŶt ŵodĠlisĠs à paƌtiƌ de la gƌille d͛HatĐhuel et Weil 

(1992). Les liens entre les logiques et les rôles des outils de gestion dépendent des logiques présentes 

daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ et de leuƌ ŵultipliĐitĠ. Enfin, nous proposons un process socio technique 

d͛hǇďƌidatioŶ de logiƋues institutionnelles. 

Ce travail de thèse apporte des contributions théoriques, méthodologiques et managériales. Il comporte 

néanmoins des limites et des pistes de recherche restent encore à explorer. 

Apports Théoriques 

Cette étude concourt à la littérature sur les logiques institutionnelles et à celles sur les outils de gestion 

et plus largement, au domaine du contrôle de gestion.  

Les logiques institutionnelles 

Cette thèse contribue aux micro-fondations des logiques institutionnelles. Elle explique les process intra 

organisationnels par lesquels la complexité institutionnelle se traduit et est résolue. Ces mécanismes par 

lesquels les acteurs organisationnels gèrent les logiques institutionnelles multiples sont justement peu 

traités (Greenwood et al., 2011 ; Pache et Santos, 2010). Ce travail étudie en effet les degrés dans 

l͛iŶĐoŵpatiďilitĠ des logiƋues puis montre plusieurs configurations et gestions possibles de logiques dans 

des organisations différentes. En outre, il peƌŵet de ĐoŶtƌiďueƌ à l͛Ġtude de la ŵatĠƌialitĠ daŶs les 

logiques institutionnelles. 
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Greenwood et Hinings (1996) incitent les chercheurs à comprendre les dynamiques institutionnelles intra 

organisationnelles. Lounsbury (2007, p.289) pousse également à ƌediƌigeƌ les ƌeĐheƌĐhes ǀeƌs l͛eǆaŵeŶ 

des mécanismes de diffusion institutionnels à un niveau micro, en incluant la traduction des systèmes de 

seŶs et de sǇŵďoles daŶs des pƌatiƋues, tƌaduĐtioŶ iŶflueŶĐĠe paƌ l͛hĠtĠƌogĠŶĠitĠ des aĐteuƌs et des 

activités. Thornton et al. (2012, p.15) pensent que les investigations scientifiques devraient: 

 « alleƌ à l’iŶtĠƌieuƌ des oƌgaŶisatioŶs et ĐoŵpƌeŶdƌe ĐoŵŵeŶt les iŶteƌaĐtioŶs soĐiales à l’iŶtĠƌieuƌ des 

firmes modèlent la compréhension de la complexité institutionnelle et comment les réponses stratégiques à cette 

complexité sont conceptualisées et implémentées » 

Cette thğse s͛iŶtĠƌesse à deuǆ foŶds de Đapital-risque solidaire et met en avant les pratiques et variables 

organisationnelles qui expliquent la configuration des logiques. Elle interroge également le rôle des outils 

de gestion dans le transport et la régulation des logiques institutionnelles. Les pratiques sont révélées 

paƌ les Đƌitğƌes de dĠĐisioŶ de l͛iŶǀestisseŵeŶt, le suiǀi des eŶtƌepƌises fiŶaŶĐĠes et les modalités de 

sortie du fonds et révèlent soit une logique solidaire (critères sociaux, suivi, accompagnement et formule 

de désinvestissement) soit une logique financière (critères financiers, suivi, contrôle et 

désinvestissement négocié à terme) soit une logique hybride. Les variables organisationnelles étudiées 

soŶt ideŶtifiĠes paƌ la ƌeǀue de littĠƌatuƌe, la plaĐe de l͛oƌgaŶisatioŶ daŶs le Đhaŵp, sa gouǀeƌŶaŶĐe, le 

pouǀoiƌ et les ideŶtitĠs pƌofessioŶŶelles s͛affƌoŶtaŶt.  UŶe plaĐe ĐeŶtƌale daŶs le Đhaŵp, une 

gouǀeƌŶaŶĐe iŶĐluaŶt des paƌtiĐulieƌs ǀeĐteuƌs d͛uŶe ĠpaƌgŶe populaiƌe, uŶ pouǀoiƌ distƌiďuĠ et des 

ideŶtitĠs pƌofessioŶŶelles iŶĐluaŶt des ageŶts de dĠǀeloppeŵeŶt seŵďleŶt faǀoƌiseƌ l͛eǆisteŶĐe de la 

logique solidaire. Les outils de gestion des fonds sont modelés par les logiques présentes dans 

l͛oƌgaŶisatioŶ, les paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes soŶt foŶdĠs suƌ la ƌelatioŶ d͛ageŶĐe ou uŶe ƌelatioŶ de ĐoŶfiaŶĐe 

et les chartes sont éthiques ou solidaires. Les rôles des outils de gestion, symbolique ou rhétorique, sont 

ĠgaleŵeŶt eǆpliƋuĠs paƌ les logiƋues Ƌu͛ils poƌteŶt. LoƌsƋue Đelles-ci ne sont pas représentées dans les 

oƌgaŶisatioŶs, l͛adoptioŶ de l͛outil seƌa ĐĠƌĠŵoŶielle. EŶfiŶ, les outils de gestioŶ peuǀeŶt gĠƌeƌ les 

contradictions entre les logiques institutioŶŶelles. Le ĐhaŶgeŵeŶt du paĐte d͛aĐtioŶŶaiƌes de FC peƌŵet 

l͛ĠliŵiŶatioŶ de la logiƋue solidaiƌe, soŶ ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt la ĐoŵpaƌtiŵeŶtatioŶ des logiƋues daŶs 

les gƌoupes de ĐoalitioŶ des ŵeŵďƌes et daŶs le pƌoĐess d͛iŶstƌuĐtioŶ du dossieƌ de fiŶancement. Le 

ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt du FA, eŶ ƌeǀaŶĐhe, autoƌise paƌ la gƌille d͛ĠǀaluatioŶ ƌeŵplie ĐolleĐtiǀeŵeŶt 

l͛hǇďƌidatioŶ des logiƋues. 

L͛oƌigiŶalitĠ de Đette Ġtude est de se foĐaliseƌ suƌ uŶe logiƋue Ƌui Ŷ͛est pas uŶe logiƋue de ŵaƌĐhĠ ou 

une logique professionnelle, la logique solidaire. Les études antérieures ont en effet plutôt traité des 

institutions du marché et des professions pour établir les logiques en compétition (Thornton et al., 
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2012). Une compréhension plus fine des logiques passe paƌ l͛aŶalyse de principes et valeurs sociétales, 

comme la solidarité, et de leurs impacts sur les comportements organisationnels (Fairclough et 

MiĐelotta, ϮϬϭϯͿ. Ce tƌaǀail illustƌe ĠgaleŵeŶt Ƌue les logiƋues soŶt eŶƌaĐiŶĠes daŶs le teŵps et l͛espaĐe 

(Lounsbury, 2007). Dans le temps car les phases de configurations des logiques dans le champ de la 

finance solidaire et les changements de logiques dans les deux cas ŵetteŶt eŶ aǀaŶt l͛iŵpoƌtaŶĐe de la 

diŵeŶsioŶ histoƌiƋue. DaŶs l͛espaĐe Đaƌ la logiƋue solidaiƌe et l͛Ġconomie solidaire sont des concepts 

français et francophone. La solidaƌitĠ est uŶe des ǀaleuƌs de la ƌĠpuďliƋue fƌaŶçaise et l͛ĠĐoŶoŵie 

solidaire est une économie récente et conceptualisée en France. Les anglophones parlent plutôt de 

secteur à but non lucratif, Ƌui Ŷ͛iŶĐlut paƌ les ĐoopĠƌatiǀes et les ŵutuelles, ou philanthropique pour les 

fondations. De plus, cette étude suggère que les organisations ne sont pas simplement passives dans la 

manière avec laquelle elles incorporent les logiques du champ. Les organisations choisissent les logiques 

et les implémentent de manière différenciée, en particulier à travers leurs outils de gestion. 

En outre, un intérêt scientifique récent sur les logiques porte sur la coexistence et les effets de multiples 

logiques sur les champs et les organisations (Kraatz et Block, 2008 ; Greenwood et al., 2011). 

L͛iŶĐoŵpatiďilitĠ eŶtƌe les logiƋues est ƌelatiǀe et peu d͛Ġtudes s͛iŶtĠƌesseŶt au degƌĠ d͛iŶĐoŵpatiďilitĠ 

(Grenwood et al., 2011). Parfois, les contrastes entre les logiques sont montrés en termes de rôles, 

ĐoŵpĠteŶĐes, pƌatiƋues, pƌotoĐoles, Đƌitğƌes de peƌfoƌŵaŶĐe  ;D͛AuŶŶo et al., 1991; Reay et Hinings, 

2005; Thornton, 2002, 2004). Mais les logiques sont habituellement présentées comme des catégories 

ŶoŵiŶales iŶĐoŵpatiďles Đoŵŵe la haute ǀeƌsus la Ŷouǀelle ĐuisiŶe ou les logiƋues d͛ĠditioŶ ǀeƌsus 

celles du marché. Or, l͛iŶteƌaĐtion entre logiques est complexe et ne se limite pas aux deux cas extrêmes, 

de ĐoŵptaďilitĠ ou de ŶoŶ ĐoŵpatiďilitĠ. Le degƌĠ de ĐoŵpatiďilitĠ d͛uŶe logiƋue aǀeĐ uŶe autƌe deǀƌait 

s͛appƌĠĐieƌ eŶ foŶĐtioŶ de plusieuƌs diŵeŶsioŶs et suƌ plusieuƌs Ŷiǀeauǆ. Au Ŷiveau du champ, le concept 

de perméabilité permet de comprendre pourquoi certaines logiques sont plus flexibles et adaptables que 

d͛autƌes. De plus, uŶe appƌoĐhe histoƌiƋue des ĠǀolutioŶs du Đhaŵp peƌŵet de ŵettƌe eŶ ĠǀideŶĐe des 

changements qui affectent la possibilité de co-existence de logiques. La logique solidaire radicale est peu 

ĐoŶĐiliaŶte aloƌs Ƌue la logiƋue solidaiƌe palliatiǀe aĐĐepte d͛autƌes logiƋues. Les ƌelatioŶs eŶtƌe les 

logiques sont enracinées dans les évolutions historiques du champ et plus précisément dans les 

changements véhiculés par les organismes de coalition du champ. Les jeux entre logiques et leurs effets 

oƌgaŶisatioŶŶels Ŷe peuǀeŶt ġtƌe Đoŵpƌis Ƌu͛eŶ ƌegaƌdaŶt leuƌs ĐoŶfiguƌatioŶs histoƌiƋues et eŶ aǇaŶt 

une approche longitudinale. La logique solidaire a subi des transformations dans le champ de manière à 

engendrer moins de conflits avec la logique financière.  Ainsi, les contradictions entre logiques ne sont 



Conclusion : apports de la thèse et pistes futures de recherche 

417  

 

pas à prendre pour acquis mais sont à discuter et nuancer en fonction du Ŷiǀeau de l͛Ġtude et des 

pratiques envisagées. Au plan organisationnel, les logiques sont modulées par les professions présentes 

et lĠgitiŵes. AiŶsi, ĐoŶtƌaiƌeŵeŶt à Đe Ƌue plusieuƌs Ġtudes laisseŶt peŶseƌ, il Ŷ͛eǆiste pas foƌĐĠŵeŶt de 

logique professionnelle unique relative à un secteur comme une logique esthétique pour les 

oƌgaŶisatioŶs aƌtistiƋues, uŶe logiƋue d͛ĠditioŶ pouƌ les Ġditeuƌs ;Glynn et Lounsbury, 2005 ; Thornton, 

2002). Concernant les fonds de capital-risque solidaire, la logique financière est adaptée par le groupe 

des banquiers et le groupe des investisseurs et chaque groupe va impulser des pratiques et des 

modalités de décision bien différentes. Enfin, en descendant encore à un niveau plus fin et plus micro, le 

degƌĠ d͛iŶĐoŵpatiďilitĠ eŶtƌe logiques varie suivant les pratiques considérées. Sur les pratiques de suivi 

des entreprises financées, la logique financière est complémentaire de la logique solidaire, elles se 

ŶouƌƌisseŶt l͛uŶe de l͛autƌe. “uƌ les phases d͛iŶstƌuĐtioŶ et de dĠĐisioŶ, les deux logiques peuvent co 

exister sans que cela ne pose des problèmes de cohérence ou suscite des conflits.  En revanche, sur les 

pratiques de sortie du capital, la logique solidaire exclut la logique financière. Chaque logique donne lieu 

à des actions différenciées et non conciliables : un tarif pré fixé et préférentiel pour les gérants et 

salariés ou un prix déterminé à échéance après négociations. 

De plus, la plupart des études montre uŶe seule et duƌaďle ƌĠpoŶse de l͛oƌgaŶisatioŶ aux logiques 

institutionnelles (Battilana et Dorado, 2010, Pache et Santos, 2010, Greenwood et al., 2010). Mais 

différents services peuvent trouver des réponses différentes aux demandes institutionnelles et les 

variations des réponses dans le temps méritent une attention sérieuse. Les cas du FA et de FC mettent 

en avant que la réponse évolue. Le FA avait essentiellement une logique solidaire et a maintenant une 

logique mixte alors que FC a renforcé dans le temps la logique financière. De plus, la plupart des travaux 

résument comment certaines logiques gagnent, négligeant ainsi la gestion des acteurs supportant les 

logiques perdantes  (Greenwood et al.,  2011). Ici, dans le cas FC, les membres des équipes de gestion 

supportant la logique solidaire ont démissionné et les actionnaires publics ont adopté une attitude 

passive et silencieuse.  

Enfin, le rôle des objets et des outils de gestion est sous-exploité dans la littérature sur les logiques 

institutionnelles. Jones et al. (2013) montrent que la dimension matérielle des logiques institutionnelles 

est largement invisible et souvent implicite. Tƌğs peu d͛Ġtudes ŵeŶtioŶŶeŶt et analysent des objets ou 

des outils.  Pourtant les objets et la matérialité sont des concepts centraux pour les logiques 

institutionnelles (Friedland, 2013).  ChƌistiaŶseŶ et LouŶsďuƌǇ ;ϮϬϭϯͿ souligŶeŶt l͛iŵpoƌtaŶĐe des 

artefacts comme un élément clé par lequel la complexité institutionnelle est travaillée dans les 

organisations. Les résultats de cette thèse découvrent que les outils de gestion transportent les logiques 
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institutionnelles et que leur structure les reflète. Ils mettent en évidence un rôle novateur dans la 

littérature néo institutionnelle qui est celui de régulateur des logiques. 

Les outils de gestion et le contrôle de gestion 

Les résultats de cette thèse permettent aussi de formuler quelques contributions au champ du contrôle 

de gestioŶ et de l͛uŶ de ses thğŵes, l͛iŶstƌuŵeŶtatioŶ de gestioŶ. 

Ce travail développe un angle critique et réflexif pour le domaine du contrôle de gestion sur le rôle des 

outils de gestion.  Les thématiques principales des recherches en contrôle de gestion en France sont 

l͛iŶstƌuŵeŶtatioŶ et l͛oƌgaŶisatioŶ (Bollecker, 2009). Le projet cognitif en contrôle pourrait ainsi 

consister à analyser et à concevoir les dispositifs de pilotage de l͛aĐtioŶ oƌgaŶisĠe. Cette Ġtude ŵoŶtƌe 

plusieurs rôles des outils de gestion qui ne sont plus simplement des objets neutres, duplicatas de la 

réalité, voués à l͛effiĐieŶĐe et suppoƌts d͛uŶe ƌatioŶalitĠ ĠĐoŶoŵiƋue puƌe.  Leuƌs ƌôles soŶt ŵultiples, 

parfois symboliques, ils servent alors des fins de légitimité, parfois rhétoriques et construisent du sens. 

Ainsi, les outils créés avec le chercheur ont-ils eu soit un rôle symbolique soit un rôle rhétorique. Ils 

tƌaŶspoƌteŶt ĠgaleŵeŶt de la ŵatiğƌe idĠelle, faite de ĐatĠgoƌies ŵeŶtales et de ĐoŶĐepts, Ƌu͛ils 

renforcent, véhiculent ou altèrent (Pezet et Pezet, 2010). Ils matérialisent les idéaux en pratiques, ils 

renferment des logiques institutionnelles.  Ils construisent également les rôles sociaux (Pezet et Pezet, 

2010), des groupes de coalitions vont se former autour des outils et dispositifs de gestion pour soutenir 

une logique. Les banquiers du FA et les investisseurs privés de FC favorisent la logique financière alors 

que les agents du développement du FA et les investisseurs publics de FC supportent la logique solidaire. 

Bouquin et Fiol (2007) demandent par ailleurs à ce que les recherches en contrôle de gestion prennent 

en compte les contradictions. Le contrôle de gestion permettrait de gérer les tensions et paradoxes, 

entre liberté et contrainte, responsabilité et reporting, démarche top-down et créativité bottom-up. Les 

instruments de gestion devraient alors se présenter davantage comme des ensembles difficiles à mettre 

eŶ œuǀƌe qui ne répondent pas simplement à l͛aligŶeŵeŶt siŵple d͛oďjeĐtifs supposĠs dĠĐoŵposaďles. 

Les rôles de transporteur et de régulateur des outils de gestion permettent de souligner comment ils 

réifient et gèrent les contradictions institutionnelles et organisationnelles.   

Pouƌ Gilďeƌt ;ϭϵϵϳͿ, il faut peŶseƌ l͛iŶstƌuŵeŶt pouƌ peŶseƌ la gestioŶ. Les gestioŶŶaiƌes Ŷe soŶt pourtant 

guère portés à réfléchir sur les techniques de gestion qui les façoŶŶeŶt tout autaŶt Ƌu͛elles façoŶŶeŶt les 

pratiques. Il faut eŶ paƌtiĐulieƌ les ƌĠflĠĐhiƌ daŶs les oƌgaŶisatioŶs Ƌui s͛Ġcartent du modèle de 

l'entreprise industrielle privée concurrentielle de grande taille qui a fondé la théorie du contrôle de 
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gestion (Chiapello, 1996). Les PME, les musées, les organisations artistiques, les organisations de 

l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe deǀƌaieŶt paƌ ĐoŶsĠƋueŶt iŵagiŶeƌ des iŶstƌuŵeŶts de gestioŶ et des ŵodes de 

contrôle. Chiapello (1997) montre que le conflit entre art et contrôle est incarné dans des dispositifs 

matériels et dans les rôles organisationnels. Les dispositifs matériels incorporent  des valeurs qui 

excluent de façon durable les autres ordres légitimes. Chatelain-Ponroy (2010) met en évidence la 

tension dans les organisations non marchandes entre rationalité économique et rationalité politique et 

souligne un déficit conceptuel dans les outils de gestion non marchands, transposés du secteur privé.   

Les oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe et de la finance solidaire Ŷ͛ĠĐhappeŶt pas à Đes teŶsioŶs Ƌui 

peuǀeŶt ġtƌe ŵises eŶ ĠǀideŶĐe paƌ la foƌŵalisatioŶ des logiƋues Ƌu͛elles aĐĐepteŶt.  Il faut dépasser 

daŶs Đe seĐteuƌ le fatalisŵe de l͛idĠologie gestionnaire dominante. Les outils de gestion peuvent servir 

des causes et des ǀaleuƌs eŶ tƌaŶspoƌtaŶt des logiƋues autƌes Ƌue fiŶaŶĐiğƌe ou de ŵaƌĐhĠ. C͛est 

pƌĠĐisĠŵeŶt eŶ Đela Ƌu͛ils peuǀeŶt ġtƌe spĠĐifiƋues, ĠĐhappeƌ à l͛isoŵoƌphisŵe et ƌespeĐteƌ les fiŶalitĠs 

sociales et politiques des organisations du secteur de l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe. Le paĐte 

d͛aĐtioŶŶaiƌes et le ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt du FA ŵoŶtƌeŶt Ƌue d͛autƌes ǀoies soŶt possiďles et Ƌu͛elles 

peƌŵetteŶt aussi la ĐooƌdiŶatioŶ et l͛aĐtioŶ oƌgaŶisĠe. 

Enfin, ce travail lie des littératures qui sont souvent utilisées pour examiner les outils de gestion mais 

rarement ensemble. Les articles sur la structure des outils de gestion et le rôle des outils de gestion en 

France (Hatchuel et Weil (1992), David (1996), Moisdon (1997,2008), Berry (1983)) et la littérature néo 

iŶstitutioŶŶelle peuǀeŶt eŶ effet se ĐoŵplĠteƌ et s͛eŶƌiĐhiƌ ŵutuelleŵeŶt. D͛uŶe paƌt, les logiƋues 

iŶstitutioŶŶelles peƌŵetteŶt d͛eǆpliƋueƌ les ĐaƌaĐtĠƌistiƋues de la Ŷatuƌe des outils de gestioŶ, la 

philosophie gestionnaire et les représentations simplifiées  des acteurs seront expliquées par les logiques 

iŶstitutioŶŶelles Ƌu͛elles poƌteŶt. Le Đas du CE du FA ŵoŶtƌe eŶ outƌe Ƌue les logiƋues iŶstitutioŶŶelles 

précisent les liens entre ces trois éléments de la nature des outils de gestion (Hatchuel et Weil, 1992). Si 

le substrat technique peut être mixte et contenir plusieurs logiques, la philosophie gestionnaire et les 

ƌepƌĠseŶtatioŶs siŵplifiĠes des aĐteuƌs soŶt dĠpeŶdaŶtes. Les oďjeĐtifs et les ĐoalitioŶs d͛aĐteuƌs de 

l͛outil de gestioŶ soŶt eŶ effet liĠs à la logiƋue doŶt ils soŶt issus et Ƌu͛ils dĠfeŶdeŶt. D͛autƌe paƌt, le ƌôle 

de régulateur social des outils proposés par divers auteurs français (Lorino (2002), Gilbert (1997), De 

Vaujany (2006), Grimand (2006 bis)) peut se transposer aux logiques iŶstitutioŶŶelles, l͛outil ƌĠgule aloƌs  

les ĐoŶtƌadiĐtioŶs eŶtƌe logiƋues. L͛outil de gestioŶ Ŷ͛a pas Ƌu͛uŶ ƌôle de tƌaŶspoƌteuƌ de logiƋues, il peut 

également agir sur elles.   
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Apports méthodologiques 

Cette thèse contribue également à des questionnements méthodologiques.  

Premièrement, le dispositif méthodologique de cette étude mêle plusieurs niveaux et plusieurs analyses 

longitudinales. Il se fonde sur des données riches, diverses et complémentaires. Le champ de la finance 

solidaiƌe est d͛aďoƌd eǆaŵiŶĠ gƌâĐe à des doĐuŵeŶts issus d͛aƌĐhiǀes et diǀeƌses doŶŶĠes seĐoŶdaiƌes 

provenant de revues de presse ou de documents produits par les organisations fédératrices du champ. 

“oŶ histoiƌe et ses ĠǀolutioŶs soŶt sǇŶthĠtisĠes du dĠďut des aŶŶĠes ϴϬ jusƋu͛à aujouƌd͛hui. Puis deuǆ 

études de cas ont été menées dans deux fonds de capital-risque solidaire choisis pour leurs contrastes. 

Ces Ġtudes dĠtailleŶt l͛histoiƌe des foŶds et leuƌ gestioŶ et les ĐoŵpaƌeŶt. EŶfiŶ, la ƌeĐheƌĐhe 

iŶteƌǀeŶtioŶ a peƌŵis d͛eǆaŵiŶeƌ les rôles des outils de gestion lors de leur conception alors que des 

observations menées lors des comités d͛iŶǀestisseŵeŶt oŶt autoƌisĠ la mise à nu des dispositifs de 

gestion décisionnels. Cette approche multi niveaux et multi méthodes est nécessaire pour déterminer les 

logiques institutionnelles et leurs adaptations aux niveaux organisationnels par différents groupes 

d͛aĐteuƌs. Elle saisit ĠgaleŵeŶt la ĐoŵpleǆitĠ des ƌôles attƌiďuĠs auǆ outils de gestioŶ. 

Deuxièmement, des problèmes méthodologiques éthiques peu abordés dans les ouvrages et articles 

français ont été exposés. Les règles du consentement informé et de la confidentialité ont été discutées 

daŶs le Đadƌe d͛uŶe ƌeĐheƌĐhe iŶteƌǀeŶtioŶ. Le ĐoŶseŶteŵeŶt doit ġtƌe ƋuestioŶŶĠ tout au loŶg de 

l͛iŶteƌǀeŶtion du chercheur et la confidentialité est difficile à promettre. Les bénéfices et dangers des 

liens de proximité ont également été mis en avant. Ces réflexions sont nécessaires pour tenter 

d͛aŵĠlioƌeƌ ses ĐoŵpĠteŶĐes et eǆeƌĐeƌ ses ĐapaĐitĠs ƌĠfleǆiǀes.  

EŶfiŶ, la ŵĠthodologie pƌoposĠe ĐoŶtƌiďue auǆ ƌeĐheƌĐhes suƌ les logiƋues iŶstitutioŶŶelles. D͛uŶe paƌt, 

les critères utilisés pour définir et rendre opérationnelles les logiques institutionnelles des champs et des 

organisations et la justification des choix de ces critères sont souvent négligés dans les articles. Un effort 

de sǇŶthğse poƌtaŶt suƌ la ŵĠthodologie d͛aƌtiĐles tƌaitaŶt des logiƋues iŶstitutioŶŶelles ;Friedland et 

Alford, 1991; Thornton, 2002; Townley, 1997; Thornton et Ocasio 2008; Reay et Hinings 2005; Brember  

et Britz 2009; Cappellaro, 2011Ϳ a peƌŵis d͛Ġtaďliƌ uŶ taďleau sǇŶthĠtiƋue des ĐaƌaĐtĠƌistiƋues des 

logiques institutionnelles. Ce tableau a servi par la suite pour étudier les logiques du champ et des 

organisations. Il pourrait éventuelleŵeŶt ġtƌe ƌĠutilisĠ daŶs d͛autƌes ƌeĐheƌĐhes. D͛autƌe paƌt, Đette 

Ġtude pousse ŵĠthodologiƋueŵeŶt la ĐoŵpƌĠheŶsioŶ de la ƌhĠtoƌiƋue pouƌ ŵoŶtƌeƌ l͛adhĠƌeŶĐe à uŶe 
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logique. Des recherches antérieures ont montré le rôle de la rhétorique dans le changement 

iŶstitutioŶŶel ŵais  ƌelatiǀeŵeŶt peu l͛oŶt ĠtaǇĠ ŵĠthodologiƋueŵeŶt. Le ǀoĐaďulaiƌe seƌait foƌteŵeŶt 

lié et représentatif des logiques institutionnelles. Il peut être utilisé pour résister ou transformer les 

logiques (Dunn et Jones, 2010Ϳ. L͛aŶalǇse teǆtuelle des doŶŶĠes paƌ le logiĐiel AlĐeste peƌŵet d͛alleƌ plus 

loin que la simple identification des mots clés proposés par plusieurs recherches (Ruef, 1999; Ghaziani 

and Ventresca, 2005; Ocasio and Joseph, 2005; Jones and Livne-Tarandach, 2008 ; Dunn et Jones, 2010). 

La ĐƌĠatioŶ de ŵoŶdes leǆiĐauǆ, l͛aŶalǇse de Đlasses leǆiĐales, des ƌĠseauǆ sĠŵaŶtiƋues de ŵots ĐlĠs et 

de Đlusteƌ de gƌoupes de ĐoalitioŶ ĠtaǇeŶt l͛aŶalǇse des logiƋues iŶstitutioŶŶelles.  La ĐoŵpaƌaisoŶ des 

mots, de leur fréquence dans le corpus et dans les classes permet de mettre en avant des logiques. Ces 

premières études sont complétées par la détermination statistique de mondes lexicaux  et de réseaux 

sĠŵaŶtiƋues Ƌu͛oŶ peut ĠgaleŵeŶt Đoŵpaƌeƌ et iŶteƌpƌĠteƌ. Ils peƌŵetteŶt de ŵieuǆ eǆpliĐiter les 

différences entre logiques.  Enfin, le réseau des mots correspondant à un groupe identifié comme 

dĠfeŶdaŶt uŶe ŵġŵe logiƋue peut ĠgaleŵeŶt faiƌe l͛oďjet d͛uŶ eǆaŵeŶ iŶtĠƌessaŶt.  

Apports managériaux et sociétaux 

Enfin, cette thèse permet quelques ƌeĐoŵŵaŶdatioŶs suƌ la gestioŶ des oƌgaŶisatioŶs de l͛ĠĐoŶoŵie 

solidaire.  

Les oƌgaŶisatioŶs de la fiŶaŶĐe solidaiƌe et de l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe plus laƌgeŵeŶt, soŶt ĐaƌaĐtĠƌisĠes paƌ 

l͛hǇďƌidatioŶ de fiŶalitĠs ĠĐoŶoŵiƋues, soĐiales et politiƋues ;Lasida, 2007 ; Lipietz, 2001) et par la 

pluralité de leurs logiques. Un des enjeux de ces organisations est par conséquent de conserver leur 

pluralisme institutionnel. Les dispositifs de gestion reflètent les logiques institutionnelles. Mais ils 

peuvent également aider à équilibrer les logiques. Cet équilibre entre les logiques est assuré sous trois 

principales conditions. La pƌeŵiğƌe d͛eŶtƌe elle est de faǀoƌiseƌ la diǀeƌsitĠ des ideŶtitĠs pƌofessioŶŶelles 

dans les dispositifs. Cette diversité permet aux multiples logiƋues iŶstitutioŶŶelles d͛ġtƌe ďieŶ 

représentées et portées par des groupes d͛aĐteuƌs. L͛idĠal pouƌ faǀoƌiseƌ l͛hǇďƌidatioŶ des logiƋues et 

l͛iŶtĠgƌatioŶ des ĐoŶflits seƌait d͛aǀoiƌ autaŶt de gƌoupes Ƌue de logiƋues à ƌepƌĠseŶteƌ et Ƌue Đes 

groupes bénĠfiĐieŶt d͛uŶ pouǀoiƌ ĠgaleŵeŶt distƌiďuĠ.  AiŶsi, uŶe logiƋue doŵiŶaŶte Ŷe pouƌƌait pas 

Ġŵeƌgeƌ puis ĠliŵiŶeƌ les autƌes logiƋues.  EŶsuite, ĐhaƋue gƌoupe doit ġtƌe poussĠ à s͛eǆpƌiŵeƌ et à 

écouter les autres groupes. Chaque membre doit être convaincu que le conflit et la confrontation issus 

des logiques sont bénéfiques et peƌŵet d͛atteiŶdƌe uŶe solutioŶ plus satisfaisaŶte Ƌue celle de 

simplement chercher à suivre sa propre opinion ou de se plier à celle des autres. Les règles des 

dispositifs de gestion doiǀeŶt paƌ ĐoŶsĠƋueŶt faǀoƌiseƌ l͛eǆpƌessioŶ de la voix de chaque utilisateur et 
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non privilégier les logiques des utilisateurs les plus légitimes. Ces utilisateurs, considérés comme 

légitimes, peuvent par eǆeŵple ġtƌe des eǆpeƌts de l͛oďjet du dispositif, des supérieurs hiérarchiques ou 

des personnes nommées pouƌ Đloƌe les dĠďats.  “i des eǆpeƌts eǆisteŶt, il faudƌait Ƌu͛ils soieŶt euǆ-

mêmes convaincus de la nécessité de la diversité des points de vue et du côté bénéfique des conflits. 

Sinon, même si le pouvoir ne leur est pas a priori attribué, ils pourraient ǀouloiƌ s͛attƌiďueƌ uŶ pouvoir 

plus fort. La seconde condition est que les outils de gestion du dispositif doivent autoriser la 

foƌŵalisatioŶ de l͛eŶseŵďle des logiƋues iŶstitutioŶŶelles eŶ pƌĠseŶĐe. Leur substrat technique doit 

exprimer et traduire chaque logique de manière équilibrée. Ils doivent permettre de formuler clairement 

les différents objectifs de chacun en les décomposant (en critères ou indicateurs par exemple). Ceci 

iŵpliƋue Ƌu͛à la ĐoŶĐeptioŶ, l͛eŶseŵďle des gƌoupes poƌtaŶt les diffĠƌeŶtes logiƋues soient présents et 

traduisent les principes qui les guident.  A l͛usage, les outils doiǀeŶt ġtƌe ĐoŶsidĠƌĠs Đoŵŵe des suppoƌts 

de ĐoŵŵuŶiĐatioŶ et d͛eǆpƌessioŶ. Ils stƌuĐtuƌeŶt l͛iŶtĠgƌatioŶ des logiques et construisent un sens 

collectif en autorisant la réflexivité des acteurs.  Pour ce faire, ils doivent être simples et flexibles de 

ŵaŶiğƌe à iŶtĠƌesseƌ ĐhaƋue aĐteuƌ. EŶ faǀoƌisaŶt l͛iŶteƌpƌĠtatioŶ et le dĠtouƌŶeŵeŶt, les outils 

permettent de réduiƌe les ĐoŶtƌadiĐtioŶs.  Ils laisseŶt des ŵaƌges de ŵaŶœuǀƌe auǆ aĐteuƌs pouƌ 

dialogueƌ et se ŵettƌe d͛aĐĐoƌd. MoiŶs les logiƋues poƌtĠes soŶt spĠĐifiƋues et plus la tƌaduĐtioŶ faite 

dans les outils de ces logiques devra inclure un degré important de flexibilité interprétative. Sinon, 

l͛iŶĐoŵpatiďilitĠ eŶtƌe les logiƋues ƌisƋue de Ŷe pas pouǀoiƌ se ƌĠgleƌ et peut Đauseƌ des paƌalǇsies daŶs 

la prise de décision et la fragmentation des identités des acteurs.  Les outils doivent contribuer à traduire 

les logiques et réévaluer leurs objectifs. Pour cela, il faut concrètement laisser la possibilité et le temps à 

ĐhaƋue ŵeŵďƌe de s͛eǆpƌiŵeƌ puis de réévaluer ses attentes. Les outils sont alors porteurs de sens 

collectif et de valeurs communautaires, représentatiǀes de l͛ideŶtitĠ ĐolleĐtiǀe.  Enfin, le dispositif vu 

Đoŵŵe ƌĠgulateuƌ doit aussi ġtƌe ƌegaƌdĠ Đoŵŵe uŶ suppoƌt ĐoŶtiŶu d͛appƌeŶtissage. L͛iŶtĠgƌatioŶ Ŷe 

suppƌiŵe pas tout ĐoŶflit et Ŷ͛est jaŵais peƌŵaŶeŶte. Elle ĐoŶduit iŶĠǀitaďleŵeŶt à l͛ĠŵeƌgeŶĐe de 

nouvelles différences qui engendrent uŶ Ŷouǀeau ĐoŶflit. L͛iŶtĠgƌatioŶ est uŶ appƌeŶtissage à Đultiǀeƌ et 

à eŶtƌeteŶiƌ, pouƌ ƌeĐheƌĐheƌ uŶ Ŷouǀeau poiŶt de ǀue iŶtĠgƌateuƌ. L͛outil est uŶ iŶstƌuŵeŶt de 

ĐoŶŶaissaŶĐes, plus Ƌue de siŵpleŵeŶt peƌŵettƌe d͛appƌiǀoiseƌ l͛oďjet de gestioŶ dĠsigné. Il peut mettre 

eŶ plaĐe uŶe dǇŶaŵiƋue d͛appƌeŶtissage pouƌ ĐoŶfiguƌeƌ d͛uŶe ŵaŶiğƌe toujouƌs Ŷouǀelle les 

diffĠƌeŶtes ƌepƌĠseŶtatioŶs des logiƋues. Il peƌŵet l͛eǆpƌessioŶ des logiƋues et la ƌĠgulatioŶ de  leuƌs 

contradictions. 
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Les ƌĠsultats de Đette Ġtude ŵetteŶt ĠgaleŵeŶt eŶ luŵiğƌe l͛iŵpoƌtaŶĐe du ĐoŶtƌôle paƌ les ƌĠseauǆ 

sociaux et les valeurs dans les organisations de la finance solidaire. Chiapello (1997) montre que 

ĐeƌtaiŶes foƌŵes de ĐoŶtƌôle, d͛iŶflueŶĐes ĐƌĠatƌiĐes d͛oƌdƌe,  ƌespeĐteŶt la ĐƌĠatioŶ daŶs les 

organisations artistiques. Les valeurs partagées, les relations interpersonnelles fondées sur la confiance 

et le doŶ, l͛autoĐoŶtƌôle soŶt des ŵodes Ƌui peƌŵetteŶt de ƌĠĐoŶĐilieƌ aƌt et ĐoŶtƌôle. DaŶs le Đadƌe de 

la finance solidaire, le contrôle est essentiel, entre financeurs et financés car les comportements 

attendus sont nombreux. Les entreprises financées doivent rembourser les prêts, racheter le capital et 

les gérants doivent consacrer tous leurs efforts à la réussite des projets ayant obtenu les fonds. Dans ce 

tǇpe de ƌelatioŶ, l͛autoĐoŶtƌôle Ŷ͛a Ƌue peu de seŶs aloƌs Ƌue le ĐoŶtƌôle paƌ les relations et les valeurs 

peut peƌŵettƌe à la fois de ĐƌĠeƌ l͛oƌdƌe et à la fois de pƌotĠgeƌ la logiƋue solidaiƌe. DaŶs le cas du FA, le 

contrôle ex ante par les réseaux sociaux semble en effet plus efficace que le contrôle plus classique par 

appels et demandes de renseignements aux clients, fournisseurs et partenaires financiers de FC. Ce type 

de contrôle permet de mieux détecter les cibles malhonnêtes et diminue les risques de fraudes et de 

holdup. Le ĐoŶtƌôle, uŶe fois le fiŶaŶĐeŵeŶt oďteŶu, est ĠgaleŵeŶt plus siŵple et ŵoiŶs aŵďigu s͛il est 

foŶdĠ suƌ uŶe ƌelatioŶ de ĐoŶfiaŶĐe plutôt Ƌu͛uŶe ƌelatioŶ d͛ageŶĐe. Il est aussi facilité si les cibles et les 

fonds partagent les mêmes valeurs et les mêmes réseaux. La coordination et la compréhension mutuelle 

sont favorisées par la proximité des rationalités axiologiques et le risque de réputation est plus 

important si les entreprises et le fonds font partie de différents regroupements et fédérations de 

l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe. 

Enfin, ce travail soulève des questionnements sur la gestion des organisations de capital-risque solidaire. 

“uƌ la ĐƌoissaŶĐe tout d͛aďoƌd, peut-on grandir sans perdre son âme pour les organisations de 

l͛ĠĐoŶoŵie solidaiƌe ? Dans la finance solidaire, les organisations dont les montants collectés 

augmentent ont tendance à marginaliser la logique solidaire. Si on compare les Cigales à Femu Qui pour 

tenter de cerner les conséquences de la croissance des capitaux propres, oŶ peut ǀoiƌ Ƌu͛elle iŶduit uŶe 

pƌofessioŶŶalisatioŶ et uŶe ďaisse du ďĠŶĠǀolat, uŶe ďaisse du ŵouǀeŵeŶt ĐitoǇeŶ d͛ĠpaƌgŶe populaiƌe 

et des aides étatiques. La croissance engendre la recherche de partenaires privés et une augmentation 

des ŵoŶtaŶts ŵoǇeŶs des tiĐkets ŵoǇeŶs d͛iŶǀestisseŵeŶt.  Les paieŵeŶts de salaiƌes dus à la 

pƌofessioŶŶalisatioŶ, les eǆigeŶĐes d͛iŶǀestisseuƌs pƌiǀĠs, l͛augŵeŶtatioŶ des ŵoŶtaŶts iŶǀestis pousseŶt 

à privilégier le rendement financier et à renforcer la logique financière. Les tensions dues à la croissance 

pour conserver le pluralisme doivent être maîtrisées et trouver des contre-pouvoirs et contrepoids. Il 

paraît important de conserver des partenaires publics, des particuliers épargnants populaires dans 
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l͛aĐtioŶŶaƌiat et daŶs les oƌgaŶes de gouǀeƌŶaŶĐe. UŶ paŶaĐhage daŶs les iŶǀestisseŵeŶts, des 

investissements de faibles montants et risqués à côté des investissements importants et sûrs permettrait 

également de continuer à aider des entreprises sur le segment du capital-risque et sur des montants où 

peu de fonds sont présents. Enfin, les outils de gestion et les dispositifs décisionnels devraient conserver 

la ǀoloŶtĠ d͛hǇďƌideƌ les logiƋues solidaiƌes et fiŶaŶĐiğƌes. Les Đritères sociaux de choix et de suivi 

doivent continuer à être utilisés. Ensuite, ce travail pose également la question des bonnes pratiques de 

désinvestissement. En particulier, peut-on vraiment protéger la logique solidaire en investissant 

massivement en capital ? La réponse semble être non et tient au fait que le modèle financier de 

l͛iŶǀestisseŵeŶt eŶ Đapital deŵaŶde uŶ foƌt ƌeŶdeŵeŶt au peu d͛eŶtƌepƌises fiŶaŶĐĠes Ƌui ƌĠussisseŶt. 

Là encore, la pluralité des financements, entre prêts et investissements, autorise la préservation de la 

logique solidaire. 

D͛uŶe ŵaŶiğƌe plus gĠŶĠƌale, ŵaiŶteŶiƌ daŶs le teŵps l͛hǇďƌidatioŶ et l͛iŶtĠgƌatioŶ de logiƋues à la fois 

au niveau du champ et des organisations, semble une tâche extrêmement difficile. Les difficultés 

financières, les crises de valeurs et de légitimité, la croissance poussent à abandonner la multiplicité et à 

s͛eŶgageƌ daŶs le dĠǀeloppeŵeŶt d͛uŶe seule logiƋue. Les oƌgaŶisatioŶs ŶoŶ ŵaƌĐhaŶdes et puďliƋues se 

recentrent alors vers le modèle dominant de la seule logique financière. Les objectifs deviennent précis 

et le potentiel de fragmentation et de conflits est limité. La gestion est simplifiée mais les salariés 

attachés aux autres logiques perdent leurs repères et parfois leur motivation au travail. Le maintien de la 

pluralité des objectifs tient dans ces périodes à la vision de leaders ou à la vigilance et au travail des 

membres des organes de gouvernance. 

Sur le plan sociétal, cette thèse permet de mieux comprendre un secteur relativement méconnu, celui de 

la finance solidaire et de souligner ses spécificités, ses produits, ses frontières, son histoire et ses 

évolutions.  

Limites et voies de recherche   

Pouƌ plus de ĐlaƌtĠ, l͛aŶalǇse pƌĠseŶte uŶe ǀue siŵplifiĠe des iŶflueŶĐes iŶstitutioŶŶelles. 

Elle ne tient compte que de deux logiques en concurrence alors que de nombreux articles reconnaissent 

mais en les traitant rarement, que les individus et les organisations peuvent être encastrés dans plus de 

deux logiques (Friedland et Alford, 1995, Greenwood et al., 2010, Greenwood et al., 2011). Néanmoins, 

les modifications sur la logique solidaire dans le temps et sur la logique financière par les métiers 
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représentés dans les organisations, permettent de voir la complexité et le changement de logiques. Les 

logiques ne sont donc pas immuables et sont plus que duales à travers le temps et les organisations. 

Mais pour mieux cerner les contradictions entre logiques, la focalisation sur deux logiques paraît plus 

pertinente.  

Elle ne tient compte également que du mouveŵeŶt desĐeŶdaŶt des logiƋues, d͛uŶ Ŷiǀeau ŵaĐƌo ǀeƌs uŶ 

niveau micro. Les logiques sont déterminées dans le champ puis sont adaptées par les organisations du 

champ. La réalité est plus complexe. Par le travail institutionnel (Lawrence et Suddaby, 2006), certaines 

organisations et certains acteurs peuvent modifier les logiques du champ. Il y a donc aussi une 

diŵeŶsioŶ asĐeŶdaŶte auǆ ĠǀolutioŶs des Ŷoƌŵes et ǀaleuƌs iŶstitutioŶŶelles. L͛aŶalǇse ŵultiŶiǀeauǆ et 

longitudinale est déjà un exercice périlleux et préciser les liens ascendants des organisations financières 

de FiŶaŶsol paƌ eǆeŵple auƌait ĐoŵpleǆifiĠ l͛aŶalǇse eŶ l͛ĠloigŶaŶt eŶ outƌe de l͛oďjet de la ƌeĐheƌĐhe, 

les outils de gestioŶ. NĠaŶŵoiŶs, l͛Ġtude des aĐtioŶs des aĐteuƌs Đoŵŵe le CƌĠdit CoopĠƌatif à l͛iŶtĠƌieuƌ 

de Finansol et sur le champ peut être une voie de prolongation à cette étude.   

Ce travail comporte également des limites méthodologiques. La recherche intervention manque de 

capacité de généralisation statistique. Mais il est diffiĐile d͛ġtre en même temps pertinent sur un plan 

loĐal et uŶ plaŶ gloďal. DaŶs Đette thğse, le Đhoiǆ a ĠtĠ fait d͛Ġtudieƌ les outils au Ŷiǀeau loĐal, daŶs leuƌ 

contexte organisationnel. La régulation des outils Ŷe peut ġtƌe ĠtudiĠe Ƌu͛eŶ ĐoŶsidĠƌaŶt l͛outil au seiŶ 

de tensions organisationnelles. Ainsi, les résultats restent très contextualisés et permettent une 

généralisation analytique. Nous proposons en effet des modèles de liens entre logiques institutionnelles 

et nature des outils de gestion puis entre logiques institutionnelles et rôles des outils de gestion et un 

ŵĠĐaŶisŵe soĐio teĐhŶiƋue d͛hǇďƌidatioŶ des logiƋues. La ƌeĐheƌĐhe iŶteƌǀeŶtioŶ ŵet ĠgaleŵeŶt eŶ 

évidence les dangers des liens de proximité entre le chercheur et les organisations. Il faut développer sa 

réflexivité pour être capable de voir les tentatives de manipulations des acteurs et se détacher de ses 

propres biais de subjectivité. 

EŶfiŶ, le poteŶtiel d͛hǇďƌidatioŶ des outils de gestioŶ a ĠtĠ eǆaŵiŶĠ aǀeĐ les ĠĐƌits de Follet suƌ 

l͛iŶtĠgƌatioŶ. Ce Ŷ͛est ďieŶ ĠǀideŵeŶt pas le seul ĐoŶĐept Ƌui peƌŵet d͛ĠĐlaiƌeƌ les ŵĠĐaŶisŵes 

d͛hǇďƌidatioŶ de logiƋues à tƌaǀeƌs les outils de gestioŶ. Le ďƌiĐolage iŶstitutioŶŶel est uŶ tout Ŷouǀeau 

concept (Christiansen et Lounsbury, 2013) qui offre des voies de recherche intéressantes pour lier outils 

de gestioŶ et logiƋues iŶstitutioŶŶelles. L͛outil de gestioŶ peƌŵettƌait Đoŵŵe les aƌtefaĐts de ďƌiĐoleƌ, il 

peƌŵettƌait de tƌaǀailleƌ la ĐoŵpleǆitĠ iŶstitutioŶŶelle à l͛iŶtĠƌieuƌ des oƌgaŶisatioŶs ;Boǆeŵďauŵ et  
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Rouleau, 2011 ; Christiansen et Lounsbury, 2013). Les acteurs organisationnels agissent comme des 

bricoleurs et combinent de manière créative les différents éléments des logiques dans un nouvel 

artefact. Ce bricolage doit faire intervenir un processus social dans lequel des efforts sont déployés pour 

négocier les éléments des logiques qui sont intégrées.  Mais alors que les travaux montrent que les outils 

peƌŵetteŶt de tƌaǀailleƌ l͛ideŶtitĠ oƌgaŶisatioŶŶelle loƌs de leuƌ ĐoŶĐeptioŶ, la gƌille d͛ĠǀaluatioŶ du FA 

montƌe Ƌu͛ils le foŶt ĠgaleŵeŶt loƌs de l͛utilisatioŶ.  De ŵaŶiğƌe ƌĠĐuƌƌeŶte, eŶ foŶĐtioŶ des dossieƌs 

étudiés, les logiques sont réinterprétées et rediscutées pour être hybridées. Cet axe mériterait donc 

ĠgaleŵeŶt d͛ġtƌe dĠtaillĠ daŶs de pƌoĐhaiŶs tƌaǀauǆ. 
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Glossaire 

AFR : aide à finalité régionale 

AG : assemblée générale  

AMF : autorité des marchés financiers 

APE : appel puďliĐ à l͛ĠpaƌgŶe 

CCA : Đoŵpte ĐouƌaŶt d͛assoĐié 

CCFD : Comité Catholique contre la Faim et pour le Développement  

CE : ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt 

CI : ĐoŵitĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt 

COB : Commission des opérations boursières 

CODEVI : compte pour le développement industriel 

CRES : Đhaŵďƌes ƌĠgioŶales de l͛ĠĐoŶoŵie sociale 

CUCS : Contrats urbains de cohésion sociale  

EBITDA : EǆĐĠdeŶt ďƌut d͛eǆploitatioŶ aǀaŶt iŵpôts, taǆes et dotatioŶs auǆ amortissements 

ESS : Economie sociale et solidaire 

FA : Fonds Afrique 

FC : FinanCités 

FCP : fonds commun de placement 

FCPES : foŶds ĐoŵŵuŶ de plaĐeŵeŶt d͛eŶtƌepƌises solidaiƌes 

ISF : impôt de solidarité sur la fortune  

IR : impôt sur les revenus 

LME : loi de modernisation économique  

OPCVM : organismes de placement collectif en valeurs mobilières 

PEE et PEI : plaŶs d͛ĠpaƌgŶe eŶtƌeprise et interentreprises 

PERCO : plaŶ d͛ĠpaƌgŶe ĐolleĐtif 

PME : petites et moyennes entreprises 

SFP : structures  de  financement  de proximité  

SICAV : société d'investissement à capital variable 

TPE : très petites entreprises 

ZFU : zones franches urbaines  

ZUS : zones urbaines sensibles  
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Annexes 

Annexe 1 : exemples de grille d’entretien 

Gƌille d’eŶtƌetieŶ ŵeŵďƌe du ĐoŵitĠ d’eŶgageŵeŶt du FoŶd AfƌiƋue ;FAͿ 
 

1. Pouvez-ǀous ǀous pƌĠseŶteƌ s͛il-vous-plaît ? 
 
2. Pourquoi êtes-vous impliqués dans le FA ?  
 
3. Quelles valeurs portent selon vous le FA ?  
 
4. Qu͛est-ce que la performance du FA ? Quels sont les facteurs de la performance ? 
 
5. Les outils de gestion sont-ils utiles ? Si oui, a quoi servent les outils de gestion dans la finance 
solidaire? 
 
6. CoŵŵeŶt se pƌeŶd la dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt ? Quels soŶt les Đƌitğƌes esseŶtiels pouƌ ǀous?  
 
7. CoŵŵeŶt est assuƌĠ le suiǀi de l͛iŶǀestisseŵeŶt ? Quels soŶt les appoƌts du FA daŶs la stƌuĐtuƌe 
financée ?  
 
8. CommeŶt ĐaƌaĐtĠƌiseƌ le suĐĐğs d͛uŶ iŶǀestisseŵeŶt ? 

 

Gƌille d’eŶtƌetieŶ FiŶaŶCitĠs ;FCͿ iŶǀestisseuƌs et salaƌiĠs 
 
1. Pouvez-ǀous ǀous pƌĠseŶteƌ s͛il-vous-plaît ? 
 
2. Pourquoi vous êtes- vous impliqués dans FC ?  
 
3. Quelles valeurs portent selon vous le FC ?  
 
4. Qu͛est-ce que la performance de FC ? Quels sont les facteurs de la performance ? 
 
5. CoŵŵeŶt se pƌeŶd la dĠĐisioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt ? Quels soŶt les Đƌitğƌes esseŶtiels pouƌ ǀous?  
 
6. CoŵŵeŶt est assuƌĠ le suiǀi de l͛iŶǀestisseŵeŶt ? Quels soŶt les appoƌts du FA daŶs la stƌuĐtuƌe 
financée ?  
 
7. CoŵŵeŶt ĐaƌaĐtĠƌiseƌ le suĐĐğs d͛uŶ iŶǀestisseŵeŶt ?  
 
8. Quel sont les points forts et les points faibles de FC ? 
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Gƌille d’eŶtƌetieŶ entrepreneurs de FinanCités (FC) 
 
1. Pouvez-vous vous présenter svp ainsi que votre entreprise ? 

 
2. Comment avez-vous connu FinanCités? Pour votre financement avez-vous demandé / obtenu 

des foŶds à d͛autƌes foŶds de Đapital ƌisƋue/ Đapital-risque solidaire ? 
 

3. CoŵŵeŶt s͛est passĠe l͛iŶstƌuĐtioŶ de ǀotƌe dossieƌ ?  
a. aspects factuels : duƌĠe, Ŷď de ĐoŶtaĐt aǀeĐ l͛ĠƋuipe de gestioŶ, Ŷď doĐuŵeŶts à fouƌŶiƌ, 

ƋuestioŶs supplĠŵeŶtaiƌes de l͛ĠƋuipe 
b. compréhension des objectifs et du fonctionnement de FC : critères à remplir pour être 

aĐĐeptĠs, Đƌitğƌes d͛ĠǀaluatioŶ, eǆpliĐatioŶ Đlaiƌe du foŶĐtioŶŶeŵeŶt du fiŶaŶĐeŵeŶt 
Đapital ƌisƋueuƌ ;Ƌu͛est-ce qui vous a surpris dans ce mode de financement ? Ƌu͛est-ce 
qui vous gêne ?) 

 
4. CoŵŵeŶt s͛est passĠe la ŶĠgoĐiatioŶ suƌ le fiŶaŶĐeŵeŶt ? ;ŶĠgoĐiatioŶ suƌ l͛ĠǀaluatioŶ, 

négociation sur le % de capital, conditions données par le CI, obligations et clauses du pacte ?) 
 

5. Que vous apporte le coaching FC? Quelles sont vos relations avec le coach ? 
 
6. Que pensez-vous du reporting demandé par FC? (lourdeur, temps passé, pertinence des 

informations demandées) 
 

7. Comment envisagez-vous la sortie de FC?  
 

8. Autres choses à rajouter? 
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Annexe 2 : exemples de résumés d’entretien 
En rouge : phƌase sǇŶthĠtiƋue d͛aŶalǇse foƌŵulĠe paƌ le ĐheƌĐheuƌ. 

En noir, rose et vert ; respect maximum des verbatim et formulations exactes des entretiens.  

HSBC 

PDV 21/12/2010 

Pourquoi investir dans FinanCités ? Des atteŶtes floues d͛ouǀeƌtuƌe et d͛iŵage. 

o Une réponse à une sollicitation de Jacques Attali 
o Une attente en terme d'image, hsbc = une institution responsable  
o Découvrir des business en émergence et financer les pépites de FinanCités.  Objectif pas très 

crédible 
o Apprendre, ouvrir la fenêtre sur des zones des populations qu'on ne connait pas bien 

 

Comment ? une position ambigüe entre don et investissement, membre du CI et CS 

o Une volonté pour Hsbc Paris de flécher cette somme en don mais le thème des banlieues ne 
ƌeŶtƌait pas daŶs les thğŵes ĐhaƌitǇ de la ŵaisoŶ ŵğƌe à LoŶdƌes Ƌui foƌĐe à l͛iŶǀestissement 

o Deuxième investisseur, a aidé à structurer le fonds, suivi de manière professionnelle en étant à la 
fois au CS et au CI 

 

Quelles performances pour FinanCités ? un équilibre financier, la ĐƌĠatioŶ d͛eŵploi daŶs des zoŶes 
défavorisées 

o Faire la démonstratioŶ Ƌu͛uŶe ĠĐoŶoŵie Ƌui ĐƌĠĠe de la ƌiĐhesse et des eŵplois daŶs des 
entreprises responsables est possible dans les banlieues  

o Succès : on retrouve notre investissement, on contribue a créer de l'emploi et des entreprises, 
on lance des pépites 

o Critère essentiel = espoir de ne pas perdre la mise, vrai projet = un projet avec un retour 
financier. puis apporter de l'emploi ou du développement. 

 

Le pƌoĐessus d’iŶǀestisseŵeŶt de FiŶaŶCitĠs.  un business model initial bancal (beaucoup de CCA et de 

dossiers), uŶe logiƋue de ĐƌĠdit plutôt Ƌue d͛iŶǀestisseŵeŶt, uŶ CI tƌop teŶdƌe 

o Problème de productivité : coût homme pour un dossier est le même quel que soit le montant 
du tiĐket d͛iŶǀestisseŵeŶt, uŶ hoŵŵe peut suiǀƌe ĐoƌƌeĐteŵeŶt ϮϬ dossieƌs. 

o Je suis contre le CCA, ça pollue la réflexion et les avantages fiscaux pour les particuliers ne 
fonctionnent pas.  

o Un business model bancal : beaucoup de CCA et beaucoup de dossiers. 
o Pď daŶs la ŵise eŶ œuǀƌe : peu de dossieƌs et d͛assez ŵauǀaise ƋualitĠ 
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o Le CI Ŷ͛a pas eu le ƌôle de filtƌe Ƌu͛il auƌait du aǀoiƌ et Ŷ͛est pas staďle daŶs sa ĐoŵpositioŶ ;la 
ďŶp Ŷ͛a pas souhaitĠ s͛eŶgageƌ et Ŷ͛est pas daŶs le CIͿ. Les soŵŵes eŶgagĠes Ŷe ŵetteŶt pas eŶ 
jeu la suƌǀie de Ŷos ŵaisoŶs. OŶ Ŷ͛a pas eŶǀie de s͛opposeƌ auǆ ĠƋuipes puisƋue Đe Ŷ͛est pas uŶe 
question de vie ou de mort pour nous. 
La prise de décision a l'unanimité reste d'actualité, on veut pouvoir dire non à un investissement, 

oŶ ǀeut gaƌdeƌ sa liďeƌtĠ. Le ŶoŶ est tƌop foƌt, oŶ a toujouƌs fiŶi paƌ aǀoiƌ l͛uŶaŶiŵitĠ. 

o Le suivi de l'investissement : une catastrophe. Inscrit dans le bm, dans le code adn, avec peu de 
Đapital, oŶ se ƌetƌouǀe eŶ ŵauǀaise positioŶ. OŶ Ŷ͛est pas au ďoaƌd, oŶ ƌegaƌde ƌieŶ, oŶ Ŷe sait 
pas qui fait les comptes, les entreprises partent dans le mauvais sens. Il faut avoir le courage 
d͛ġtƌe pƌĠseŶt eŶ Đapital et d͛ġtƌe ƌepƌĠseŶtaŶt au ďoaƌd. OŶ deǀƌait saǀoiƌ tous les ŵois le CA 
des boutiques dans lesquelles on investit, il y a une difficulté objective à suivre l'évolution du 
portefeuille. 

o Le coaching est difficile, ça pƌeŶd ďeauĐoup de teŵps et le ĐoaĐh Ŷ͛est pas ƋuelƋu͛uŶ de 
FinanCités 

Bilan des doutes sur le business model 

- + 

médiocrité du portefeuille actuel Des mesures fortes ont été prises : 
renforcement du CI, arrivée de JP,  
redéfinition de la stratégie d'investissement 
(assume apporteur en fonds propres) 
redéfinition des critères d'investissement pour 
élargir la palette 
 

frais de fonctionnement élevés / montants gérés organisation qui devrait apprendre son métier et 
qui réagit. Les années qui viennent sont 
cruciales. 

 

difficulté à trouver ses repères, mettent en jeu 
l'existence de FinanCités 

 

Divers : contre le développement international 

Ont également investi dans BAC, 500 000 euros. Concurrence FC et BAC ?   

Plutôt eŶ faǀeuƌ de l͛ĠlaƌgisseŵeŶt des critères et des investisseurs (aux particuliers). Plus de capital, 

moins de CCA. 

Le développement international ne nous intéresse pas, assez contraire a la feuille de route. 

Bnp Paribas 

FP et EDL 13/01/2011 

Pourquoi investir dans FinanCités ?  “͛iŶsĐƌit daŶs le ĐoŶteǆte de ŵoŶtĠe de l͛eŶgageŵeŶt soĐial et 
environnemental de bnp paribas, est un support de communication sociale du groupe. 
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o prise de conscience générale de la bnp, avant dichotomie entre la fondation et la banque mais 
on peut en exerçant notre métier avoir un impact social et environnemental.  Depuis 2004, la 
ďŶp s͛est positioŶŶĠe suƌ le ŵiĐƌoĐƌĠdit, eŶ atteŶdaŶt de Đet iŶǀestisseŵeŶt uŶ ŵaǆiŵuŵ 
d͛iŵpaĐt soĐial. C͛est uŶe ƌĠǀolutioŶ iŶtelleĐtuelle pouƌ les iŶǀestisseuƌs iŶstitutioŶŶels 
classiques. Il y a des trucs qui passent dans le ciel et on essaye de faire quelque chose : FC Ŷ͛est 
pas daŶs les iŶǀestisseŵeŶts tǇpiƋues, ŵais Đ͛Ġtait iŶtĠƌessaŶt Ƌue la ďaŶƋue se positioŶŶe.  

o DĠŵaƌĐhe gloďale ǀeƌs la fiŶaŶĐe solidaiƌe, ǀoloŶtĠ d͛hoŵogĠŶĠiseƌ les actions RSE, ce maillon là 
d͛iŶǀestisseŵeŶt eŶ foŶds pƌopƌes daŶs la fiŶaŶĐe solidaiƌe, ŵaŶƋuait pouƌ Ƌue la ĐhaiŶe soit 
complète. 

o En 2005 les banlieues ont flambé, un mois après bnp lance le plan banlieue, un million d'euros 
par an renouvelé il y a 3 ans. Bnp est un grand acteur. 

o ĐoŵŵuŶiƋue autouƌ de FC, oŶ l͛iŶtğgƌe daŶs le ƌappoƌt soĐial et eŶǀiƌoŶŶeŵeŶtal 
 

Comment ? de l͛iŶǀestisseŵeŶt, ŵeŵďƌe du C“. UŶe iŵpliĐatioŶ iŵpoƌtaŶte et uŶe aide à la 
structuration du fonds, un transfert de savoir faire sur le métier de capital risqueur.  

o L͛iŶǀestisseŵeŶt FC est gĠƌĠ paƌ le seƌǀiĐe Ƌui gğƌe les plaĐeŵeŶts fiŶaŶĐieƌs puƌs ;aĐtioŶs et 
foŶds d͛iŶǀestisseŵeŶts de Đapital dĠǀeloppeŵeŶt et lďoͿ. C͛est le seul iŶǀestisseŵeŶt solidaiƌe, 
la dĠŵaƌĐhe Ŷ͛Ġtait pas pƌoaĐtiǀe. 

o Pas de la philanthropie (qui passerait alors par la fondation bnp paribas et le programme 
banlieue). 

o une implication de BNP  importante, très consommatrice de temps, bnp a fait bcp plus que ce 
qu'on attendait. On est assez proche de FC, on se parle au moins toutes les 3 semaines. Quand 
on fait quelque chose, on le suit. D'autres investisseurs voient plus ca comme une action de 
communication ou  de la philanthropie. 

o les aider sur le terrain pour faire en sorte que dans le projet marche, pour moins bricoler.  aide 
sur la méthodologie et sur les standards en matière de suivi 

o uŶ ŵillioŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt pouƌ la fiŶaŶĐe solidaiƌe Đ͛est ĠŶoƌŵe. L͛aĐĐoƌd a ĠtĠ diffiĐile à 
obtenir, il faut convaincre le directeur général.  

 

Quelles performances pour FinanCités ?  l͛équilibre financier 

o pas l'appât du gain, les règles habituelles ne s'appliquent pas, les critères financiers classiques 
non plus, pas question de TRI. On ne veut pas perdre d'argent, on espère surtout que le projet va 
marcher, si ca marche bien financièrement tant mieux.  

 

Le pƌoĐessus d’iŶǀestisseŵeŶt de FiŶaŶCitĠs. L͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt du ĐoaĐh, uŶ ĠlĠŵeŶt iŶdispeŶsaďle 
du suĐĐğs de l͛iŶǀestisseŵeŶt. 

o Le critère de choix des investissements = banlieue et quartier sensible. Pour  objectiver ce 
critère, dans une démarche pragmatique, des critères administratifs ont été pris. On laisse ce 
critère à l'appréciation de FC. 
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o côté expérimental, capital amorçage dans des toutes petites sociétés, avec un historique de 1 ou 
Ϯ eǆos Đoŵptaďles. C͛est assez diffiĐile Đe Ƌu͛ils foŶt, ƌieŶ Ŷ'est ďalisĠ, oŶ Ŷe peut pas s'appuǇeƌ 
sur de la documentation sectorielle pour des micro secteurs d'activité. 

o Pouƌ le suiǀi, ĐoŵďiŶaisoŶ effiĐaĐe d͛uŶ suiǀi ĐeŶtƌal FC et du ĐoaĐhiŶg. UŶe peƌsoŶŶe seule Ŷe 
peut pas gérer 30 sociétés, le coach suit au quotidien et fait des remontées régulières sur une 
base mensuelle. 

o Suivi ventral FC, plus statistique, reporting, focus sur certains cas. 
o Le ĐoaĐh et l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ doiǀeŶt s'eŶteŶdƌe, le ĐoaĐh est uŶ appui teƌƌaiŶ, il fait de 

l'aĐĐoŵpagŶeŵeŶt. Il aide à stƌuĐtuƌeƌ la ƌĠfleǆioŶ de l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ, à se poseƌ les ďoŶŶes 
questions. Il peut parler avec son banquier, faire son budget, il intervient dans tous les aspects. 
Le micro entrepreneur est très seul, le coach est un miroir, quelƋu'uŶ aǀeĐ Ƌui paƌleƌ, à Ƌui l͛oŶ 
fait confiance et  qui aide à accoucher des idées. 

o Les ƌeŵoŶtĠes d͛iŶfoƌŵatioŶs du ĐoaĐh à FC doiǀeŶt ġtƌe Ƌualitatiǀes et Ŷe pas ġtƌe ĠĐƌites 
;ƌespoŶsaďilitĠ juƌidiƋue du ĐoaĐh siŶoŶͿ. Il peut doŶŶeƌ l͛aleƌte suƌ uŶe situation. Le coach doit 
être volontaire et adhérer à la charte. 

o Le coaching est la cheville du projet. L'association des retraités de bnp paribas aide à 
pƌofessioŶŶaliseƌ la dĠŵaƌĐhe suƌ la Đoŵpta et la fiŶaŶĐe, aide l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ a Ŷe pas tƌop 
bricoler,  a ne pas confondre la caisse et le résultat net. 

o En complément, un pool d'experts, sur des questions ponctuelles, a été monté. 
 

Bilan uŶe ďelle ǀisioŶ, uŶe ŵise eŶ œuǀƌe à stƌuĐtuƌeƌ 

- + 

Deal flow et ticket unitaire trop faible / coûts de 
gestion.  

Un joli projet, mise en commun des bonnes 
volontés. 
 

Nombre de sociétés en difficultés. réelle motivation de l'équipe composée de  gens 
impliqués, avec un engouement personnel sur le 
projet. 
 

Manque de structuration. capacité de remise en question et volonté 
d'avancer. 

 Capital de notoriété via Planet Finance et JAttali. 

 

Divers bénévolat de compétences et contre le développement international 

Ont également investi dans BAC pour 500 000 euros. 

Pouƌ le ĐoaĐhiŶg, ƌegaƌdeƌ au delà de l͛assoĐiatioŶ des retraités vers le bénévolat de compétences. Du 

côté des salariés il y a aussi une envie de s'engager, le drh de la banque pourrait donner du temps. 

Pouƌ l͛assouplisseŵeŶt des Đƌitğƌes de sĠleĐtioŶ.  CoŶtƌe le dĠǀeloppeŵeŶt iŶteƌŶatioŶal,  Đ͛est 
important d'abord de consolider en France, il ne faut pas se disperser.  
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Annexe 3 : exemple d’analyse thématique des entretiens 
Taďleau sǇŶthĠtiƋue d’aŶalǇse des eŶtƌetieŶs ĠƋuipe de gestioŶ 

 A B C 

    

Les motifs de 
l͛eŶgageŵeŶt 

salarié dans FC 

La mission de FC 
donne sens et utilité 
au travail 

X X 
 

X 
 

Valeurs altruistes : 
aider les 
entrepreneurs  

X X X 

Intérêt du travail  X 
polyvalence 

 

X 
Intégration dans 

une équipe 
fédérée autour 

d͛uŶ pƌojet 
Contribuer à 
l͛ĠĐoŶoŵie paƌ la 
ĐƌĠatioŶ d͛eŵploi 

X 
 

 
 

X 
 

     

Performances de 
FC 

Equilibre financier 2 3 3 

CƌĠeƌ de l͛eŵploi daŶs 
les quartiers (respect 
de la mission et des 
Đƌitğƌes d͛ĠligiďilitĠsͿ 

1 1 1 

Pérennité et croissance 
des entreprises 
financées 

3 2 2 

     

L͛iŶstƌuĐtioŶ du 
dossier 

La rencontre avec 
l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ est uŶ 
moment clé de 
l͛iŶstƌuĐtioŶ 

X X X 

Il faut faire preuve de 
pédagogie avec 
l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ 

X X  

Il faut construire un 
lien de confiance avec 
l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ 

X  X 

     

La stratégie et la 
décision 

d͛iŶǀestisseŵeŶt 
FC 

Le CI doit être plus 
sélectif sur les critères 
financiers 

Non 
Prendre plus de 

risques, plus sélectif 
sur les critères 

sociaux 

Non 
Trop prudent et 

conservateur, les 
conditions sont trop 

dures et les deals ne se 
font pas 

 

La prise de décision à 
l͛uŶaŶiŵitĠ doit ġtƌe 
conservée 

  Non 
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 A B C 

L͛ĠlaƌgisseŵeŶt des 
critères est souhaitable 

Non  
les critères sont déjà  

flous 

 Non 
Ça peut 

démotiver les 
équipes 

     

Le suivi de 
l͛iŶǀestisseŵeŶt FC 

La qualité du réseau 
des coachs est une 
vraie force pour FC et 
les entrepreneurs 

X X X 

Le coach écoute et 
accompagne 

X X X 

Le coach a un pb de 
positionnement / FC 
sur les remontées 
d͛iŶfoƌŵatioŶs 

X  X 

     

Forces FC 

Des réalisations à 
montrer, de belles 
histoires 

X  X 

Un bon coaching X X X 

MotiǀatioŶ de l͛ĠƋuipe  X X 

     

Faiblesses FC 

Du flou dans les 
orientations 
stratégiques 

X X X 

Manque de collégialité 
dans les décisions 

X  X 

Dégradation du 
portefeuille 

X  X 

     

FiŶaŶCitĠs Đ͛est 

Un outil de 
financement 
performant pour 
l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ et 
l͛ĠĐoŶoŵie 

Projet qui s͛adƌesse à 
des petits 
entrepreneurs, pour les 
aider à se réaliser et 
développer leur 
entreprise 

Un dispositif qui 
repose sur 
l͛huŵaiŶ et 
réussira grâce à 
l͛huŵaiŶ 
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Annexe 4 : liste des personnes interrogées, entretiens semi-directifs   
Nom Rôle Membre 

du comité 

d’iŶǀestis
sement 

Métier Dur

ée 

en 

min 

Organisation 

Individu M1 Président de Tech Dev X Ingénieur 86 Fond Afrique 

Individu M2 Trésorier de Tech Dev X Ingénieur 72 Fond Afrique 

Individu M3 Membre de Tech Dev X Ingénieur et entrepreneur 63 Fond Afrique 

Individu M4 Membre de Tech Dev X Ingénieur 42 Fond Afrique 

Individu M5 Membre de Tech Dev X Entrepreneuse 68 Fond Afrique 

Individu M6 Membre de Tech Dev X Ingénieur 54 Fond Afrique 

Individu D1 Membre du directoire de Garrigue X Banquier 79 Fond Afrique 

Individu D2 Membre du directoire de Garrigue  Fonctionnaire Cour des Comptes 58 Fond Afrique 

Individu D3 Président du CS de Garrigue  Ingénieur 64 Fond Afrique 

Individu D4 Membre du directoire de Garrigue X Banquier 80 Fond Afrique 

Individu 1 ChaƌgĠe d͛affaiƌes  ChaƌgĠe d͛affaiƌes 58 FinanCités 

Individu 2 Investisseur privé X Vice présidente Corporate 

Finance 

44 FinanCités 

Individu 3 Chargée de suivi  Chargée de suivi 72 FinanCités 

Individu 4 Investisseur privé X Directeur fond de capital 

développement 

47 FinanCités 

Individu 5 ChaƌgĠe d͛affaiƌes  ChaƌgĠe d͛affaiƌes 48 FinanCités 

Individu 6 Investisseur public X ChaƌgĠ d͛iŶǀestisseŵeŶt 48 FinanCités 

Individu 7 Investisseur public X Chargé de missions 59 FinanCités 

Individu 8 Investisseur public  Directeur développement 

économique 

43 FinanCités 

Individu 9 Investisseur privé X Directeur branche Mobile 44 FinanCités 

Individu 10 Entrepreneur  Entrepreneur 71 FinanCités 

Individu 11 Entrepreneur  Entrepreneur 38 FinanCités 
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Annexe 5 : exemple d’analyse thématique en cours de collecte des 
données 

Une première analyse des entretiens des investisseurs de FinanCités 

Des ŵotifs d’iŶǀestisseŵeŶts assez hĠtĠƌogğŶes : une typologie privé/public ? 

Les convergences dans les motifs 

 J Attali : une notoriété et une influence au service de FC 
“eule ƌaisoŶ d͛iŶǀestisseŵeŶt ĐitĠe paƌ tous, J Attali, peƌsoŶŶe foŶdatƌiĐe Ƌui fĠdğƌe, uŶe ŶotoƌiĠtĠ 
au service du projet 

 FinanCités : un projet exemplaire et innovant 
Autre raison qui revient sur les principaux actionnaires : l͛aspeĐt iŶŶoǀaŶt et eǆeŵplaiƌe du pƌojet. 
Raison souvent citée en dernier ou dans les questions qui ne concernent pas les motifs. 

« faiƌe la dĠŵoŶstƌatioŶ Ƌu͛uŶe ĠĐoŶoŵie Ƌui ĐƌĠĠe de la ƌiĐhesse et de l͛eŵploi daŶs les Ƌuaƌtieƌs 
est possible » « uŶe foƌŵe d͛iŶŶoǀatioŶ soĐiale » CƌĠeƌ de l͛eŵploi daŶs les Ƌuaƌtieƌs a uŶe ǀaleuƌ 
d͛eǆeŵplaƌitĠ. 

Une typologie des motifs investisseurs privés/ institutions publiques 

Investisseurs privés :  

a. Un support de communication RSE : ŵetteŶt eŶ aǀaŶt l͛iŵage, communication dans le rapport social 
et environnemental 

b. des filtres cognitifs :  
o un investissement atypique pouƌ la ďaŶƋue, pouƌ les seƌǀiĐes Ƌui s͛eŶ oĐĐupeŶt Ƌui 

ŶĠĐessite de ƌeŵettƌe eŶ ƋuestioŶ les sĐhĠŵas ŵeŶtauǆ ĐlassiƋues, passeƌ d͛uŶe pƌioƌitĠ sur 
la peƌfoƌŵaŶĐe ĠĐoŶoŵiƋue ǀeƌs uŶe pƌioƌitĠ doŶŶĠe à l͛iŵpaĐt soĐial. « révolution 
intellectuelle »,  « découverte », « apprentissage » 

o les critères financiers habituels, classiques comme référence implicite de comparaison.  En 
termes de montant et en termes de retour sur investissement. discours et entretien 
résurgence des filtres cognitifs habituels, message brouillé pas très clair, « vrai dossier= le 
dossier avec un retour financier », « le rêve = le retour financier » 

o comment coopérer malgré la forte intensité de la concurrence sur le secteur bancaire ? Est-
ce que deux concurrents de poids sur un même secteur, avec une forte culture corporate, 
peuvent pleinement coopérer sur un projet en dehors de leur secteur ? 

 

Institutions publiques :  

c. Une correspondance quasi complète entre leurs orientations stratégiques et les missions de FC : 
attachement profond et identitaire à la mission de FC, aux cibles et aux valeurs la finance solidaire 
(solidarité, cohésion sociale, pallier aux défaillances du marché, intérêt général, dividende social) 
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d. des filtres cognitifs :  
o Une vision macroéconomique de FC : valorisation des impacts globaux sur le territoire et les 

quartiers. Volonté de préserver la cible : les petites entreprises des quartiers. 
 

Des critères de performances classés de manière assez homogène, reflétant les 3 dimensions de la 

performance 

1. La performance est un succès, une représentation de la réussite 

Troisième critère = lancer des pépites, Đelui Ƌui est le ŵoiŶs ĐitĠ et ĐitĠ eŶ deƌŶieƌ daŶs l͛ĠŶuŵĠration.  

2. La peƌfoƌŵaŶĐe est le ƌĠsultat d’uŶe aĐtioŶ 

le résultat prépondérant : l’ĠƋuiliďƌe fiŶaŶĐieƌ 

 assez homogène : puisque le capital-ƌisƋue est uŶ ŵode d͛iŶǀestisseŵeŶt ;et ŶoŶ des 
subventions, du don, de la philanthropie ou du mécénat), le minimum est de récupérer la mise 

 iŶflueŶĐe du ĐoŶteǆte et de l’Ġtat aĐtuel du poƌtefeuille : photographie à un moment donné ou 
le portefeuille est dégradé. Des entretiens au moment de la création du fonds auraient ils 
donnés les mêmes rtts ? 

 la ƌĠgioŶ l’ĠǀoƋue eŶ dernière position : l͛ĠƋuiliďƌe fiŶaŶĐieƌ doit peƌŵettƌe de fiŶaŶĐeƌ d͛autƌes 
projets mais il faut prendre des risques financiers car il faut répondre à des défaillances de 
marché = mission publique, financer des projets qui ne le seraient pas autrement 
 

le résultat cité majoritairement en second : ĐƌĠeƌ de l’eŵploi daŶs les Ƌuaƌtieƌs 

DiffiĐultĠ de la ŵesuƌe de la ĐƌĠatioŶ d͛eŵploi 

3. La peƌfoƌŵaŶĐe est l’aĐtioŶ : un processus 

les entreprises financées sont pérennes et en croissance 

cité en deuxième ou troisième position 

Le modèle économique de FC 

1. Identification convergente de deux problèmes principaux 

 Le pƌeŵieƌ pƌoďlğŵe et Ƌui ƌĠuŶit l͛uŶaŶiŵitĠ : sur la faiblesse du deal flow 

 Majorité qui cite également le problème du coût homme par dossier financé : les montants sont 
tƌop faiďles pouƌ paǇeƌ l͛iŶstƌuĐtioŶ et le suiǀi des dossieƌs 

2. UŶe dispaƌitĠ daŶs les pistes d’ĠǀolutioŶ ideŶtifiĠes  

 Si l’ĠlaƌgisseŵeŶt des Đƌitğƌes est évoqué par les investisseurs privés de manière large, les 
institutions publiques semblent vouloir conserver les critères quartiers et la finalité sociale de FC 

 Investir plus en capital et moins en CCA pour deux investisseurs 
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 Le CI doit être plus sélectif sur les critères financiers et doit jouer son rôle de filtre pour deux 
investisseurs. La région elle considère que le CI doit prendre des risques. 

3. UŶe oppositioŶ à l’iŶteƌŶatioŶalisatioŶ  

Le suivi assuré par FC 

1. Le suivi central et le reporting : une efficacité partiellement contestée  

 Efficace selon la Bnp, honnête et de qualité selon la CDC 

 NoŶ effiĐaĐe seloŶ H“BC et la ƌĠgioŶ Đaƌ FC Ŷ͛est pas assez iŵpliƋuĠ au ďoaƌd des eŶtƌepƌises, Ŷe 
suit pas de manière réguliğƌe et fƌĠƋueŶte l͛aĐtiǀitĠ des eŶtƌepƌises.  
 

2. Le rôle du coach : uŶ aĐĐoŵpagŶateuƌ plus Ƌu’uŶ eǆpeƌt 

 Le ƌôle d͛aide et d͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt, d͛effet ŵiƌoiƌ, Plus ĐitĠ paƌ ϯ iŶǀestisseuƌs Ƌue le ƌôle de 
professionnel expert dans un domaine 

 Importance des qualitĠs peƌsoŶŶelles huŵaiŶes du ĐoaĐh, d͛ĠĐoute 
 

3. Le positionnement du coach : des problèmes de légitimité et de responsabilité 

 Problème de légitimité et de crédibilité / entrepreneurs : ils sont bénévoles, ne sont pas 
aĐtioŶŶaiƌes, Ŷ͛oŶt pas de ŵĠĐaŶisŵes de saŶĐtioŶ si Đa se passe ŵal, Ŷ͛oŶt pas de poids 
financiers 

 Problème de responsabilité / FC : ils soŶt ďĠŶĠǀoles ŵġŵe si ils sigŶeŶt la Đhaƌte Ŷ͛oŶt pas 
d͛oďligatioŶ de ƌĠsultats, si ils oŶt Ġtaďli uŶe ƌelatioŶ de ĐoŶfiaŶĐe aǀeĐ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ ĐoŵŵeŶt 
ne pas les trahir si on remonte les difficultés, responsabilité des coachs si faute de gestion ? 

 

UŶ ďilaŶ ĐoŶseŶsuel, des pistes d’aŵĠlioƌatioŶs Ġpaƌses 

FORCES les plus citées 

 Qualité et utilité du projet FC 

 Réactivité et capacité de remise en 
question de FC 

 

Faiblesses  les plus citées 

 Etat du portefeuille actuel 

 Dispositif pas assez connu, manque de 
deal flow 

 Le capital-risque : une modalité 
d͛iŶǀestisseŵeŶt diffiĐile à ĐoŵpƌeŶdƌe 

Pistes d’aŵĠlioƌatioŶs 

 Elargissement des critères 

 Pƌoposeƌ d͛autƌes seƌǀiĐes financiers 

 IdeŶtifieƌ d͛autƌes ǀiǀieƌs de ďĠŶĠǀoles 

 PaƌteŶaƌiat aǀeĐ d͛autƌes foŶds 

 Représentation des quartiers dans FC et 
dans les coachs 

Menace principale citée 

 Concurrence BAC 
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Annexe 6 : exemple de notes d’observation 

Le comité d'engagement du 4 juin 2010  

Participants 

Hubert de BEAUMONT  

Sylvain DENIZOT (Président du Directoire GARRIGUE)  

Marie Laure GIBAUD : ĐhaƌgĠe d͛Ġtude du programme Migrations et Initiatives Economiques. Ce 

programme a pour objectif d'appuyer les projets économiques des migrants africains.  Ces projets 

peuvent être de trois types : les projets de réinstallation dans le pays d'origine, les projets 

d'investissement à distance et les projets de création d'activités économiques en France. Les objectifs du 

PMIE sont : 

- Informer, accueillir et orienter les migrants porteurs de projets économiques; 

- Animer un réseau d'opérateurs d'appui en France et dans les pays d'origine; 

- Conduire des actions expérimentales de valorisation des transferts financiers des migrants en direction 

de leur pays d'origine : bourses d'étude de faisabilité, action "Investissement à distance".  

Elle a une connaissance solide du tissu économique africain.  

Alain LARRETURE 

Cyril ROLLINDE : fils de HDB. Est beaucoup intervenu et a posé des questions très pertinente, notamment 

au niveau de la réparttion CCA / capital dans les investissements du FA. Business developper en Inde, il 

aide les entreprises sociales et les entreprises technologiques française et indiennes. Il a été pendant 10 

ans un directeur associé de scientipole initiative, une organisation ayant a pour mission de permettre à 

des entreprises innovantes de la région Ile-de-France de démarrer et de se développer grâce à une 

ĐoŵďiŶaisoŶ peƌfoƌŵaŶte de suppoƌts fiŶaŶĐieƌs, de seƌǀiĐes et d͛outils d͛aĐĐoŵpagŶement. Scientipôle 

Capital est le foŶds d͛iŶǀestisseŵeŶt de l͛oƌgaŶisatioŶ.   

Florence SAMY 

Narcisse SAWUNA 

Pierre Gilles COMMEAT (BAOBAB des SAVEURS, partenaire de TECH DEV au Sénégal). Ingénieur en 

agronomie tropicale. 

Jean Pierre DUTERTRE 

Yves de TREGOMAIN  
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Situation du Fonds Afrique 

 Fonctionnement du fonds afrique dans garrigue 

UŶ paƌĐouƌs flĠĐhĠ pouƌ les iŶǀestisseuƌs eǆiste et ils peuǀeŶt deŵaŶdeƌ d͛iŶǀestiƌ spĠĐifiƋueŵeŶt eŶ 
Afrique en souscrivant à Garrigue. Si les sommes récoltées ne sont pas suffisantes pour financer les 

dossiers remontés, le fonds garrigue peut investir 10 15 % dans le fonds afrique. 

 CoŵpositioŶ de l’iŶǀestisseŵeŶt du FoŶds AfƌiƋue : des prêteurs plus que des investisseurs 

FA : ϵϯ%  eŶ Đapital ϳ% eŶ Đoŵpte ĐouƌaŶt d’assoĐiĠs (CCA) 

Garrigue : 30% en capital, 70% CCA  

Problème de cette répartition évoqué par Cyril : le FA Ŷe pƌofite pas de la ƌĠussite de l͛eŶtƌepƌise et oŶ 
peut l͛affaiďliƌ eŶ diŵiŶuaŶt sa tƌĠsoƌeƌie puisƋue les iŶtĠƌġts suƌ les CCA doiǀeŶt ġtƌe ƌeŵďouƌsĠs. Il 
peŶse Ƌue les aides fiŶaŶĐiğƌes du FA s͛appaƌeŶteŶt plus à des ĐoŶtƌats de pƌġt Ƌu’à des ĐoŶtƌats 
d'investisseurs, le cca étant moins risqué et engendrant des remboursements réguliers. Il souhaiterait 

une stratégie de risque plus fort. 

HDB explique les raisons de cette répartition : 

o plus de risques loƌsƋue iŶǀestisseŵeŶt daŶs le Đapital Đaƌ la pƌoďaďilitĠ Ƌue l͛eŶtƌepƌise Ŷe 
puisse pas racheter les parts au bout de 5 ans est forte, risque au niveau de la fenêtre 
d͛iŶǀestisseŵeŶt et au Ŷiǀeau fiŶaŶĐieƌ 

o le Đapital des eŶtƌepƌises afƌiĐaiŶes est tout petit et le FA Ŷ͛a pas de ǀoloŶtĠ de deǀeŶiƌ 
majoritaire  (reste minoritaire)  

 

Proposition de Cyril : prendre des parts dans les entreprises en les valorisant au prix fort grâce à une 

grosse prime d'émission. Cela peƌŵet de ƌesteƌ ŵiŶoƌitaiƌe et d͛iŶǀestiƌ plus eŶ Đapital Ƌu͛eŶ CCA. Cela 
permet également de souscrire à un contrat de long terme avec les entreprises financées. 

Objections HDB :  

o risque : une prime d'émission trop forte accentue le  risque de revente à un prix bien moindre. 
Cela signifierait une perte pour le FA.  

o Complexité : ce montage financier est compliqué et peu compréhensible par les acteurs 
(investisseurs et entreprises elles mêmes). Il engendrait une perte de transparence.  

Les intérêts en CCA sont de 7,5% en FCFA. Les frais de gestion de Garrigue et du FA sont de 2 % chacun 

sur ces CCA. 

On peut comprendre ici que comme les CCA rémunèrent les fonds, ils soient incités à ne pas baisser la 

paƌt de CCA daŶs l’iŶǀestisseŵeŶt. 

  



Annexes 

467  

 

 Le risque de change non couvert et supporté par le FA 

Le FA prend le risque de change a sa charge. Cyril explique que les sociétés de  microfinance ne 

s'assurent pas non plus contre le risque de change en dollars.  

La Cooface n'assure pas sur le capital risque et HDB ne veut pas autre chose que des assurances comme 

moyen de couverture. Il ne souhaite pas ici encore de complexification.  

Les CCA sont payés en Afrique à Garrigue au Sénégal  et au Congo pour l'Afrique Centrale sur des 

Đoŵptes. Il Ŷ͛Ǉ a pas de ƌeŵoŶtĠes suƌ des Đomptes en France, les comptes sont en CFA.  

Pourquoi pas de comptes en euro ?  

o Pour limiter l'exposition au risque de change 
o pas intéressant car garrigue réinvesti directement les intérêts 
o ce sont de  petites sommes 

 

Le risque de faillite est garanti à 70% par Oseo. 

Les intérêts (versés sur les CCA ???) soŶt ǀaƌiaďles eŶ foŶĐtioŶ des ƌĠsultats, Đoŵŵe l͛iŶdiƋue uŶe Đlause 
dans le contrat. 

L͛eǆoŶĠƌatioŶ de l͛I“F a diƌigĠ ϭϱϬ ϬϬϬ euƌos pouƌ teĐh deǀ doŶt ϭϭϬ ϬϬϬ pouƌ uŶe faŵille  gƌâĐe à uŶ 
article sur Ouest France.   

HistoƌiƋueŵeŶt, les iŶǀestisseŵeŶts les ŵoiŶs ƌisƋuĠs se soŶt faits au dĠpaƌt. L͛iŶǀestisseŵeŶt le plus 
risqué est cuba libre mais cela semble être un pari réussi. Retards de SPH et de l'UGPPK dans les 

échéances de remboursement des CCA (3 à 4 mois de retard) dûs à des difficultés conjoncturelles de 

trésorerie ; les entreprises se sont engagées à se mettre à jour avant le 30/6/09. 7 dossiers ont été 

examinés en 2009, 3 ont été acceptés. Le FA  va pouvoir rémunérer ses partenaires sur les dossiers qui 

sont instruits à hauteur de 300 000 fcfa par dossier. Un budget de 12 000 euros pour les paiements des 

partenaires est débloqué.  

BesoiŶ de gƌaduatioŶ du ƌisƋue daŶs les dĠĐisioŶs d'iŶǀestisseŵeŶt à ŵettƌe daŶs la gƌille d’ĠǀaluatioŶ ?  

Présentation du fichier Excel «  suivi des éléments du BP » 

Les ƌeŵaƌƋues suƌ l’outil de suiǀi des ĠlĠŵeŶts du BP soŶt Ġlogieuses : « super, impressionnant, j'ai 

rarement vu ca ».  

Une personne faisant partie du directoire de Garrigue,  demande la maquette pour la réutiliser.  

Il eǆiste doŶĐ à pƌioƌi uŶe deŵaŶde d’outil de gestioŶ et l’aĐĐueil fait auǆ iŶitiatiǀes du FA eŶ la ŵatiğƌe, 
est encourageant. 
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HDB propose la présidence de la séance (présidence tournante prévue dans les statuts, comme à chaque 

fois mais essuie encore une fois un refus. 

MAAM SAMBA 

Ϯiğŵe pƌĠseŶtatioŶ de l͛eŶtƌepƌise 

 Les statuts 

UŶe ĐoopĠƌatiǀe pouƌ ǀiaďiliseƌ l’oŶg et pƌĠpaƌeƌ la ƌetraite des leaders charismatiques 

Le président de l'ong  ressemble à un « marabout », des questions sont posées sur son sérieux et sa 

lĠgitiŵitĠ. L͛oŶg ĐoŶtiŶueƌa à suƌǀiǀƌe ŵais pƌodigueƌa plutôt des ĐoŶseils et s͛oĐĐupeƌa du ƌelatioŶŶel 
client.  

La coopérative est une anticipation de la suite par des créateurs charismatiques et leaders spirituels. Ils 

ne sont pas sectaires au niveau de la religion, ne pratiquent  pas de ségrégation. 

La coopérative paraît être un bel outil de travail, elle a pour vocation de créer le passage à un modèle 

viable. 

Une coopérative multi secteurs 

La coopérative prévue se veut multi secteurs. Or pour l'instant les membres de la coopérative actuelle 

relèvent uniquement de l'artisanat. Ils sont au nombre de 300 environ.    

Les secteuƌs seƌaieŶt pƌiŶĐipaleŵeŶt le seĐteuƌ aƌtisaŶal et l͛agƌiĐultuƌe ;ŵaƌaîĐhage ďioͿ, les seĐteuƌs 
sont indépendants au niveau du financement. La gestion est aussi différente par secteur. Les secteurs 

sont autonomes, même si ils font partie de la même coopérative.  Beaucoup d'artisans sont aussi 

maraîcher il semble donc logique de les englober dans la même structure, mais dans 2 sections 

différentes. 

Gouvernance : uŶ flou suƌ les ŵodalitĠs d’ĠleĐtioŶ des ƌepƌĠseŶtaŶts de seĐteuƌs 

Un pouvoir considérable est donné aux  représentants des secteurs dans les statuts sans de vision de la 

façoŶ doŶt ses ƌepƌĠseŶtaŶts soŶt Ġlu et Đhoisis. Il s͛agit d͛uŶe ƋuestioŶ ƌelatiǀe à la gouǀeƌŶaŶĐe de la 
coopérative.  

HDB : les statuts sont modifiables. Les statuts Ŷe soŶt pas appliĐaďles eŶ l͛Ġtat au Ŷiǀeau de la 
ŶoŵiŶatioŶ des dĠlĠguĠs de seĐteuƌ. EŶ effet, il pƌĠǀoit Ƌue l͛ĠleĐtioŶ  seƌa dĠĐƌite daŶs le ƌğgleŵeŶt 
intérieur, or  le CA doit approuver le règlement intérieur. Le CA se prononcerait donc sur un mode 

d͛ĠleĐtioŶ dĠjà eŵploǇĠ ??? C͛est illogiƋue, il Ǉ a uŶ pƌoďlğŵe de teŵps, l͛ĠleĐtioŶ des ƌepƌĠseŶtaŶts doit 
être évoquées dans les statuts.  
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De plus nommer un CA  pour 3 ans paraît une durée trop longue, la situation est complètement figée dès 

le dĠpaƌt. Il ǀaudƌait ŵieuǆ uŶ CA d͛uŶ aŶ au dĠďut.  

 

 Les résultats financiers 

Baisse du résultat net 

Le résultat baisse énormément, quelles en sont les raisons ?  

o uŶ pƌoďlğŵe d’appƌoǀisioŶŶeŵeŶt :  
- pas de ressources financières suffisantes pour commander en grosses quantités. Les 

charges sont donc survalorisées.  
- De plus, il Ŷ͛Ǉ a pas assez de ŵodğles eǆposĠs eŶ ďoutiƋue pouƌ attiƌeƌ les ĐlieŶts et leuƌ 

proposer une gamme assez étendue (perte de CA potentielle). La gamme proposée est 
adaptée aux goûts occidentaux. 

o Une perte de CA 
HDB adŵet Ƌue les Đhiffƌes Ŷe soŶt pas eŶĐouƌageaŶts,  ŵais pƌĠĐise Ƌu͛eŶ ϮϬϬϵ aƌtisaŶ du 
monde va promouvoir ndmen en fin d'années. Il attend donc pour les fêtes de Noël, des 

commandes plus grosses encore. 

Des salaires importants 

Au niveau des charges, les salaires semblent élevés. Les salaires de la structure encadrement  

ƌepƌĠseŶteŶt Ϯϯ% du CA aloƌs Ƌu͛eŶ FƌaŶĐe il est de ϭϬ% eŶ ŵoǇeŶŶe.  

2 raisons pour expliquer le niveau des salaires :  

- l'ONG veut payer correctement les artisans (payés à la tâche) et le personnel d'encadrement 
(mensualisé sur la base de 100 000 FCFA / mois rev 1- à titre de comparaison le SMIG au Sénégal 
est de 50 000 FCFA / mois) 

-  de plus l'éloignement du centre des métiers rend nécessaire de payer un peu plus les 
techniciens si le centre veut les fidéliser. 

Un seuil de rentabilité faux 

Le seuil de ƌeŶtaďilitĠ Ŷ͛est pas ĐoƌƌeĐteŵeŶt ĐalĐulĠ (cet élément chiffonne beaucoup le président du 

diƌeĐtoiƌe de Gaƌƌigue, Ƌui iŶsiste pouƌ Ƌu’il soit ƌeĐalĐulĠ. HDB le lui ĐoŶĐğde ŵġŵe si il Ŷe seŵďle pas lui 
appoƌteƌ ďeauĐoup d’iŵpoƌtaŶĐe. “aĐhaŶt Ƌue les dossieƌs soŶt au fiŶal ǀalidĠs paƌ Gaƌƌigue, il Ŷ’est pas 
daŶs l’iŶtĠƌġt du FA de s’opposeƌ auǆ deŵaŶdes de “D Ϳ. Il ne comprend pas toutes les charges fixes.  

L'analyse des coûts de revient et des prix de vente existe. Elle devra être développée afin de se 

concentrer sur les produits à plus forte marge. 

 Le business model 

Un partenaire satisfait 
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Solidarmonde est un partenaire historique, il entretient de très bonnes relations. Il a effectué un audit 

en 2007 dont les résultats sont rassurants. Les produits et les tissus sont de qualité (analyse chimique 

des colorants), la démarche intégrée est intéressante, par contre il révèle que les produits sont chers 

(plus chers que l'Asie en particulier).  

“olidaƌ ŵoŶde est la ĐeŶtƌale d’aĐhat d’AƌtisaŶs Du MoŶde, elle pƌatiƋue le ĐoŵŵeƌĐe ĠƋuitaďle.  

Une clientèle et des produits diversifiés 

L͛assoĐiatioŶ des ǀillageois ĐoŵpƌeŶd ϯ ďoutiƋues eŶ pƌopƌe ;ϭϲ% des ǀeŶtesͿ et distƌiďueŶt plus de ϯϬϬ 
ŵodğles eŶ plusieuƌs tailles. ϱϰ% des ǀeŶtes se foŶt à l͛eǆpoƌt.  Elle possğde uŶ ďeau site iŶteƌŶet.  

Elle diversifie ses produits daŶs les tissus d͛aŵeuďleŵeŶt. HDB fait passer des échantillons de tissu. SD 

ƌeŵaƌƋue l’ĠtiƋuette ϭϬϬ% ĐotoŶ ďio. Oƌ les pƌoduits Ŷe soŶt pas ďio, Đ’est  gġŶaŶt et Ŷe dĠŵoŶtƌe pas 
une bonne attitude vis-à-vis des clients. Il faut leur demander de retire ces étiquettes, pour une question 

de principe et de morale.  

UŶ iŵpaĐt soĐiĠtal tƌğs foƌt, uŶe ǀaleuƌ d’eǆeŵple 

L͛iŵpaĐt soĐial daŶs la ƌĠgioŶ de Ŷdeŵ est tƌğs iŵpoƌtaŶt. Il faut plus de Ϯϱ ŵiŶutes de pistes pouƌ 
arriver au village (village peu accessible et enclavé), la région souffre de sécheresse et est isolée des 

circuits touristiques. Le centre des métiers a permis de construire un dispensaire, une maternité et 

d͛iŶstalleƌ l͛eau ĐouƌaŶte.  

Il s͛agit doŶĐ d͛uŶ pƌojet eǆeŵplaiƌe, tƌğs sĠduisaŶt. C͛est un projet important, connu au Sénégal, 

iŵpoƌtaŶt pouƌ l͛iŵitatioŶ, pouƌ ĐƌĠeƌ uŶe dǇŶaŵiƋue. Ils soŶt aĐtuelleŵeŶt eŶ ƌeĐheƌĐhe de 
fiŶaŶĐeŵeŶt pouƌ dĠǀeloppeƌ la foƌŵatioŶ : l͛oďjeĐtif est de pĠƌeŶŶiseƌ le saǀoiƌ faiƌe et Ġlaƌgiƌ le saǀoiƌ 
à d'autres communautés rurales. 

grille d'évaluation 

1.1 ++ 

1.2 + 
1.3  ++ 

L’iŶteƌpƌĠtatioŶ des phƌases dĠĐƌiǀaŶt les Đƌitğƌes de la gƌille se fait eŶ foŶĐtioŶ des pƌojets, ƌeflĠtaŶt 
un certain  pragmatisme ou une interprétation à  géométrie variable.  

1.4 0 neutre, 

Le critğƌe ĠĐologiƋue Ŷ’est pas spĠĐialeŵeŶt disĐƌiŵiŶaŶt il est là pouƌ sigŶaleƌ Ƌue la, pƌĠoĐĐupatioŶ 
existe. 

Le CE émet une recommandation à Garrigue ms la décision appartient au final à  garrigue. 
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2.1  * 

2.2 ++ 

2.3 ++ 

2.4 ++ 

3.1 + 

3.2+ 

sr : calcul erroné, à refaire car le directeur du directoire de garrigue  le demande 

3.3 ++ 

3.4+ 

4.1 + 

4.2 + 

4.3 + 

5.1 ++ on passe d'un projet ONG, association lourdement subventionné à un modèle de business, 
d'entreprise, associatif un peu informel, pas trop professionnel  

5.2 ++ modèle de transmission des savoirs faire, de développement local, attention cependant à la 

formation de gens qui risquent de cannibaliser leur propre marché  

5.3 ++ 

le risque de défaillance faible mais le risque de non remboursement fort : pb de libellé et de 

formulation du critère. le textile est un marché difficile et très concurrentiel.  

5.4 + 

AVIS pour décision : favorable sous condition sans réexamen.  

Cameroun : CAM FRUIT  séchage de fruits  

Dossier plus flou au niveau des investissements / financements.  

Le partenaire qui fait remonter le dossier est un ancien collaborateur d'agro pme : la maison de 

l'eŶtƌepƌise. Il s͛agit du ϭeƌ dossieƌ ƌeŵoŶtĠ paƌ Đe paƌteŶaiƌe, HDB a assez ĐoŶfiaŶĐe eŶ lui, il le tƌouǀe 
réactif, il voudrait démarrer  au moins un projet avec lui.  

Ce dossier soulève plusieurs problèmes : 
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- uŶe paƌt iŵpoƌtaŶte des ǀeŶtes se feƌa à l͛eǆpoƌtatioŶ. Le FA souhaite plutôt pƌiǀilĠgieƌ les 
marchés locaux.  

-  de plus les fƌuits sĠĐhĠs s͛iŶsĐƌiǀeŶt daŶs uŶ ŵaƌĐhĠ tƌğs ĐoŶĐuƌƌentiel. La plupart des grands 
groupes y sont, il faut jouer sur les volumes ou la qualité.  

Le FA Ŷe souhaite pas pouƌsuiǀƌe l͛iŶstƌuĐtioŶ du dossieƌ.  

 

MEDI GLOBE: sachets de citronnelle, huiles essentielles  

La deŵaŶde poƌte suƌ le fiŶaŶĐeŵeŶt pouƌ effeĐtueƌ uŶ iŶǀestisseŵeŶt daŶs uŶe ŵaĐhiŶe d͛eŶsaĐhage.  

L͛eŶtƌepƌeŶeuse ǀeŶd à des ŵagasiŶs aǀeĐ ǀitƌiŶe, elle ǀeŶd des ĐosŵĠtiƋues à l'heuƌe aĐtuelle et est eŶ 
phase de test du marché sur la citronnelle. Elle a planté des premiers pieds de citronnelle et commence à 

les proposer en bâtonnets.  

Plusieurs problèmes sont soulevés par ce dossier : 

- pas de vision sur les débouchés. Quelle est la capacité de production de la machine ?  combien 
elle en vend sur les 150 vitrines ? Peut elle en vendre plus ? Et ce que les fonds ne vont pas servir 
à financer le cosmétique ? La distribution des infusion peut elle suivre les mêmes réseaux que la 
cosmétique ?  

- problème sur le produit. La citronnelle, tout le monde en a dans son jardin et ce n'est pas parce 
que ça marche sur le bâtonnet que ça va marcher sur les infusettes. Grosses interrogations sur le 
ŵaƌĐhĠ des iŶfusettes à paƌtiƌ de ŵatiğƌes pƌeŵiğƌes loĐales. Ce Ŷ͛est pas daŶs les haďitudes de 
vie locale de boire l'infusion, on préfère le frais au seché. Le marché se situerait peut être sur les 
hotels et magasins locaux accueillant des étrangers. C͛est uŶ ŵaƌĐhĠ diffiĐile eŶ Euƌope.  

- est ce qu'elle crée de l'emploi ?   
- on se situe très en amont du projet, un nouveau produit et uŶe Ŷouǀelle aĐtiǀitĠ. I s͛agit plus 

d͛uŶe Ġtude de faisaďilitĠ Ƌue d'uŶ iŶǀestisseŵeŶt de foŶds. Il faudƌait uŶ soutieŶ suƌ le plaŶ 
technique, un projet d'envergure avec les partenaires 

J’aǀais ƌeteŶu uŶ aǀis plutôt ŶĠgatif pouƌ Đe dossieƌ. Apƌğs leĐtuƌe du CR  de HDB et de ces mails avec les 

ĐoŵplĠŵeŶts d’iŶfoƌŵatioŶ, le dossieƌ seƌait eŶ Đouƌs de ĐoŶstƌuĐtioŶ pouƌ uŶe deŵaŶde de 
financement.  

Burkina Faso : KARILOR  

Cette entreprise est sur le marché du beurre de karité cosmétique. La demande de financement 

concerne : 

- un investissement de capacité (croissance) 
- uŶe iŶŶoǀatioŶ teĐhŶologie suƌ l͛ĠŶeƌgie ;passage du ďois au gazͿ 
- le renforcement du FDR pour les achats 

Kaliflor est suivie depuis 2003 par tech dev, pour des études sur le beurre de karité. Elle est en maillage 

avec Sph. 
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AǀaŶt de dĠĐideƌ de l͛iŶstƌuĐtioŶ du dossieƌ, il paƌaît ŶĠĐessaiƌe de poseƌ la ƋuestioŶ à “PH si 
l͛iŶǀestisseŵeŶt poteŶtiel du FA daŶs kalifloƌ lui pose pƌoďlğŵe. La ƌĠpoŶse pouƌƌait ġtƌe oui Đaƌ les Ϯ 
entreprises se situeŶt suƌ le ŵġŵe ŵaƌĐhĠ du kaƌitĠ ;plutôt saǀoŶ Ƌue ĐosŵĠtiƋue pouƌ “PHͿ.C͛est uŶe 
question préalable avant la décision de lancer le dossier. 

 On voit ici la notion de confiance entre le fonds et les entreprises financées.  

 

Congo : FAHL VET 

 L͛iŶǀestisseŵeŶt à fiŶaŶĐeƌ ǀieŶdƌa pallieƌ auǆ pƌoďlğŵes ĠŶeƌgĠtiƋues de l͛eŶtƌepƌise, auǆ Đoupuƌes de 
ĐouƌaŶt fƌĠƋueŶtes Ƌui ĐoŶtƌaigŶeŶt l͛Ġleǀage de poussiŶs. 

Le partenaire présentant le dossier est le forum, il travaille plus dans les petites entreprises ce qui 

eǆpliƋue Ƌue le paƌteŶaiƌe Ŷe pƌĠseŶte pas ďeauĐoup de dossieƌ ;liŵite eŶ taille d͛iŶǀestisseŵeŶt.Ϳ 

Le Ŷiǀeau d͛eŶdetteŵeŶt est iŶƋuiĠtaŶt. 

Le projet est intéressant mais il manque une visibilité sur le remboursement des emprunts d'autant plus 

importante que le bp initial est juste. A suivre pour la construction du dossier.  

  



Annexes 

 

474  

 

Annexe 7 : exemple de retranscription d’entretien 
Entretien FA individu M5  

Dans une 1
ère

 partie ce sont des questions générales sur te présenter toi, savoir qui tu es, ton parcours 

professionnel, pour revenir sur le Fonds Afrique et  TeĐh Deǀ; tu as paƌtiĐipĠ dĠjà à des ĐoŵitĠs d’eŶgageŵeŶt ? 

Oui,  

DoŶĐ aǀoiƌ toŶ iŵpƌessioŶ suƌ le ĐoŵitĠ d’eŶgageŵeŶt, les Đƌitğƌes de sĠleĐtioŶ. L’idĠe Đ’est de ǀoiƌ Đe Ƌue les 
acteurs eux-mêmes en pensent et de voir si ça forme un tout . 

D͛aĐĐoƌd OK. Tu ǀeuǆ Ƌue je ĐoŵŵeŶĐe paƌ ŵe pƌĠseŶteƌ ou ?.  

C’est ça ! 

D͛aĐĐoƌd. Ok. DoŶĐ je ǀais faiƌe uŶe pƌĠseŶtatioŶ eŶ lien avec le Fonds Afrique. Comprendre pourquoi je me suis 

intéressée à ce dispositif ? D͛uŶ poiŶt de ǀue pƌofessioŶŶel et d͛uŶ poiŶt de ǀue peƌsoŶŶel aussi. J͛ai ĐoŶŶu 
TeĐhDeǀ paƌĐe Ƌue j͛Ġtais ŵoi-même une jeune entrepreneuse « sociale », je me percevais comme une 

eŶtƌepƌeŶeuse soĐiale eŶ AfƌiƋue. J͛ai ĠtĠ assoĐiĠe aǀeĐ des afƌiĐaiŶs, oŶ Ġtait au “ĠŶĠgal, suƌ uŶe ĐƌĠatioŶ d͛uŶe 
eŶtƌepƌise de faďƌiĐatioŶ et de ĐoŵŵeƌĐialisatioŶ de ďouilloŶ ĐuliŶaiƌe. C͛Ġtait uŶ pƌoĐess assez siŵple. Et le dĠfi 
pour nous, là où Đe pƌojet ŵ͛iŶtĠƌessait paƌtiĐuliğƌeŵeŶt, Đ͛est Ƌue dĠjà je peŶse Ƌue l͛agƌoaliŵeŶtaiƌe Đ͛est uŶ 
seĐteuƌ poƌteuƌ eŶ AfƌiƋue. C͛auƌait ĠtĠ de dĠǀeloppeƌ uŶ ŵodğle ĠĐoŶoŵiƋue autƌe Ƌue des ŵodğles 
ĠĐoŶoŵiƋues de ƌeŶtes et puis Đ͛est uŶ seĐteuƌ où oŶ peut aǀoiƌ ďeauĐoup de ŵaiŶ d͛œuǀƌe doŶĐ l͛iŶtĠƌġt Đ͛Ġtait à 
la fois de fabriquer pour faire travailler un maximum de gens, créer des emplois, et le commercialiser localement, 

voire dans la sous-ƌĠgioŶ. DoŶĐ j͛aǀais uŶ foƌt iŶtĠƌġt et Đ͛est pouƌ Đes deuǆ ƌaisoŶs là Ƌue je ĐoŶsidĠƌais Ƌue Đ͛Ġtait 
une entreprise « sociale » à saǀoiƌ ĐƌĠatioŶ d͛eŵplois et ǀaloƌisatioŶ du ĐoŵŵeƌĐe loĐal. DoŶĐ j͛ai ƌeŶĐoŶtƌĠ 
TechDev parce que je voulais avoir un apport extérieur de consultant et ça me permettait moi aussi de rentrer dans 

uŶ dialogue aǀeĐ ŵes assoĐiĠs pouƌ alleƌ ǀeƌs uŶe dĠŵaƌĐhe de pƌogƌğs et essaǇeƌ de faiƌe Đe Ƌu͛oŶ faisait eŶ 
eŶĐoƌe ŵieuǆ. Et ŶotaŵŵeŶt aǀeĐ toute la pƌoďlĠŵatiƋue suƌ laƋuelle TeĐhDeǀ ŵ͛a aidĠe à tƌaǀailleƌ, de tƌaǀailleƌ 
avec des intrants locaux pouƌ la faďƌiĐatioŶ de Ŷotƌe ďouilloŶ. DoŶĐ j͛ai d͛aďoƌd ĠtĠ « de l͛autƌe ĐôtĠ de la ďaƌƌiğƌe » 

et je diƌai Ƌue pouƌ ŵoi Đ͛est uŶe eǆpĠƌieŶĐe à paƌtiƌ de laƋuelle je ƌĠflĠĐhis et Ƌue j͛agis aujouƌd͛hui. C͛Ġtait pouƌ 
moi une expérience primordiale. Mon positionnement par exemple, quand je réfléchis par rapport au Fonds 

AfƌiƋue ou ƋuaŶd je paƌtiĐipe à uŶ ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt, j͛ai teŶdaŶĐe à ŵe ŵettƌe daŶs la positioŶ de l͛aŶĐieŶŶe 
Đhef d͛eŶtƌepƌise Ƌui ĐoŵpƌeŶait ƌelatiǀeŵeŶt ďieŶ le ĐoŶteǆte afƌiĐaiŶ daŶs la ŵesuƌe où j͛ai ƌĠussi à ŵeŶeƌ ŵa 
ďaƌƋue et à faiƌe foŶĐtioŶŶeƌ Đette eŶtƌepƌise. Je peŶse Ƌue Đ͛est uŶ Đƌitğƌe Ƌui peƌŵet de diƌe Ƌue j͛ai ƋuaŶd 
ŵġŵe uŶe ĐoŶŶaissaŶĐe du teƌƌaiŶ. Apƌğs, j͛ai souhaitĠ pouƌ des ƌaisoŶs peƌsoŶŶelles, ƌeǀeŶiƌ eŶ FƌaŶĐe et je suis 

ƌestĠe tout le teŵps eŶ ĐoŶtaĐt aǀeĐ Huďeƌt de BeauŵoŶt de TeĐhDeǀ puisƋu͛oŶ a ĠtĠ tous les deuǆ « passionnés » 

paƌ le ŵġŵe sujet à saǀoiƌ l͛eŶtƌepƌeŶaƌiat afƌiĐaiŶ et je peŶse Ƌue Đe Ƌu͛oŶ paƌtage aǀeĐ Huďeƌt et aǀeĐ les autƌes 
personnes du conseil d͛adŵiŶistƌatioŶ ou des ŵeŵďƌes de TeĐhDeǀ Đ͛est Ŷotƌe foƌte adhĠsioŶ à l͛idĠe Ƌue le 
dĠǀeloppeŵeŶt de l͛AfƌiƋue passe paƌ le dĠǀeloppeŵeŶt d͛uŶ tissu ĠĐoŶoŵiƋue deŶse de petites eŶtƌepƌises 
afƌiĐaiŶes. FiŶaleŵeŶt l͛essoƌ – Đ͛est ŵoi Ƌui le ƌajoute – mais finalement le développement démographique et le 

dĠǀeloppeŵeŶt de l͛uƌďaŶitĠ eŶ AfƌiƋue peut aussi ġtƌe uŶe oppoƌtuŶitĠ, l͛aŶalǇse a teŶdaŶĐe à pƌĠseŶteƌ ça 
comme des menaces. Pour moi, ça peut être aussi une opportunité si on met en place les structures qui permettent 

d͛aĐĐoŵpagŶeƌ Đe dĠǀeloppeŵeŶt de Đe Ƌu͛oŶ appelle Ŷous les TPE PE ;les tƌğs petites et petites eŶtƌepƌises 
afƌiĐaiŶesͿ. PaƌĐe Ƌu͛il Ǉ a ďeauĐoup de dĠďat suƌ Đe Ƌu͛oŶ appelle les TPE PE, et Ŷous, oŶ a dĠĐidĠ au Ŷiǀeau de 
TechDev dans notre communication entre nous et  institutionnelles de parler des TPE PE. Sans rentrer dans la 
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dĠfiŶitioŶ de Đe Ƌu͛oŶ appelle TPE PE, Đe Ƌui Ŷous ŵotiǀe Đ͛est d͛aĐĐoŵpagŶeƌ les eŶtƌepƌises Ƌui, à l͛oƌigiŶe ƋuaŶd 
ŵġŵe, soŶt des ĠŵaŶatioŶs d͛uŶe ĠĐoŶoŵie Ƌu͛oŶ appelle informelle populaire. Et de cette tranche haute de 

l͛ĠĐoŶoŵie iŶfoƌŵelle ou populaiƌe Ƌui a uŶ ŵoŵeŶt dĠĐidĠ de ĐhaŶgeƌ d͛ĠĐhelle et doŶĐ de se foƌŵaliseƌ. Ce Ƌui 
est uŶe Ġtape tƌğs iŵpoƌtaŶte. PaƌĐe Ƌu͛oŶ ǀa diƌe Ƌue la ŵajoƌitĠ de l͛ĠĐoŶoŵie eŶ AfƌiƋue est informelle et ce 

Ŷ͛est pas plus pƌoďlĠŵatiƋue Ƌue ça, j͛ai eŶǀie de diƌe. A paƌtiƌ du ŵoŵeŶt où ƋuelƋu͛uŶ dĠĐide de se foƌŵaliseƌ, le 
principal barrage est au niveau fiscal. Mais à partir du moment où il décide de dépasser ce barrage et de se 

formaliseƌ Đ͛est ƋuaŶd ŵġŵe Ƌu͛oŶ est faĐe à uŶ eŶtƌepƌeŶeuƌ Ƌui a uŶ ĐaƌaĐtğƌe uŶ peu eǆĐeptioŶŶel daŶs le 
paǇsage ĠĐoŶoŵiƋue afƌiĐaiŶ et Ƌui ǀeut alleƌ plus loiŶ. DoŶĐ Đ͛est uŶ « bon cheval de course ». Et Đ͛est suƌtout 
ƋuelƋu͛uŶ Ƌui a dĠjà affƌoŶtĠ ďeauĐoup de diffiĐultĠs, et Ƌui ŵĠƌite d͛ġtƌe aĐĐoŵpagŶĠ et Ƌui est daŶs uŶe 
dispositioŶ à ġtƌe aĐĐoŵpagŶĠ. Ce Ƌui est tƌğs iŵpoƌtaŶt. C͛est uŶ sigŶe. DoŶĐ aujouƌd͛hui, pouƌ teƌŵiŶeƌ ŵa 
pƌĠseŶtatioŶ, aǀaŶt j͛Ġtais de l͛autƌe ĐôtĠ de la ďaƌƌiğƌe, j͛Ġtais eŶtƌepƌeŶeuse, maintenant je suis passée du côté 

de Đeuǆ Ƌui aĐĐoŵpagŶeŶt les eŶtƌepƌeŶeuƌs, aloƌs j͛ai fait uŶ ďƌef dĠtouƌ paƌ l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt des stƌuĐtuƌes de 
l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe eŶ FƌaŶĐe peŶdaŶt ϭ aŶ. Ce Ƌui ŵ͛a peƌŵis aussi d͛aǀoiƌ uŶ ƌegaƌd, de Đoŵparer un 

petit peu et Đ͛Ġtait uŶe eǆpĠƌieŶĐe tƌğs ƌiĐhe pouƌ ŵoi paƌĐe Ƌue je ŵe suis ƌeŶdue Đoŵpte Ƌue fiŶaleŵeŶt, oŶ a 
ďesoiŶ des eŶseigŶeŵeŶts de l͛AfƌiƋue. PaƌĐe Ƌu͛oŶ est ĐoŶfƌoŶtĠ aujouƌd͛hui à des pƌoďlĠŵatiƋues assez 
similaires. On est dans des conteǆtes de plus eŶ plus affaďles, pouƌ fiŶaleŵeŶt, Đ͛est ǀƌaiŵeŶt la ĐapaĐitĠ du 
porteur de projet en lui-ŵġŵe à affƌoŶteƌ l͛iŶstaďilitĠ, la pƌise de ƌisƋue etĐ. et sa ĐapaĐitĠ à ġtƌe eŶ dialogue aǀeĐ 
le ĐolleĐtif Ƌui aujouƌd͛hui, à ŵoŶ seŶs, Đ͛est uŶe iŶteƌprétation très personnelle, mais qui un beau jour fonde la 

dǇŶaŵiƋue de l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe. Qui Ŷe seƌoŶt pas des dǇŶaŵiƋues ŵaƌgiŶales pouƌ ŵoi. Mais des 
dǇŶaŵiƋues ǀƌaiŵeŶt d͛aǀeŶiƌ. DoŶĐ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ afƌiĐaiŶ Ƌui depuis Ƌu͛il est tout petit baigne dans un univers 

instable, où il est confronté à des problématiques sociétales très présentes voire tragiques des fois, dramatiques. 

Quand on est chef de famille ou quand on est entrepreneur en Afrique, on prend en charge de fait un certain 

nombre de problématiques sociétales aussi bien dans le cercle familial que le cercle familial plus élargi; on est une 

personne qui, de fait, prend en charge une partie de la sécurité sociale telle que nous la connaissons. Cela se fait 

d͛uŶe ŵaŶiğƌe tƌğs iŶfoƌŵelle ŵais Đ͛est uŶe oďligatioŶ pƌesƋue, Ƌue le Đhef d͛eŶtƌepƌise iŶtğgƌe pƌesƋue Đoŵŵe 
ƋuelƋue Đhose de ŵǇstiƋue paƌĐe Ƌu͛il se dit Ƌue s͛il Ŷe le fait pas, si il a Đe Ƌu͛il a Đ͛est pouƌ pouǀoiƌ le distƌiďueƌ. 
Cela fait partie de sa croyance intime. Donc cette capacité à prendre en charge à la fois le risque et à être un 

entrepreneur social de fait, donc à prendre en charge une partie de la sécurité sociale : je peŶse Ƌue Đ͛est uŶ 
eŶseigŶeŵeŶt Ƌue les eŶtƌepƌeŶeuƌs afƌiĐaiŶs peuǀeŶt d͛uŶe ŵaŶiğƌe ou d͛uŶe autre, qui peut intéresser 

l͛eŶtƌepƌeŶaƌiat soĐial et solidaiƌe tel Ƌue Ŷous l͛aǀoŶs dĠfiŶi eŶ Euƌope. DoŶĐ, pouƌ fiŶiƌ suƌ ŵoŶ paƌĐouƌs, j͛ai 
ĐoŶtiŶuĠ, ŵġŵe eŶ ĠtaŶt eŶ FƌaŶĐe et eŶ ĠtaŶt suƌ d͛autƌes sujets Ƌue l͛AfƌiƋue, j͛ai ĐoŶtiŶuĠ à ġtƌe ŵeŵďƌe de 
TechDeǀ aǀeĐ ŵoŶ dialogue tƌğs eŶƌiĐhissaŶt aǀeĐ TeĐhDeǀ. Je peŶse Ƌue la ǀaleuƌ ajoutĠe d͛uŶe assoĐiatioŶ 
Đoŵŵe TeĐhDeǀ Đ͛est aussi d͛ġtƌe poƌtĠe paƌ des ġtƌes huŵaiŶs Ƌui oŶt des ǀaleuƌs assez foƌtes. EǀideŵŵeŶt, il Ǉ a 
le parcours et le trajet de Hubert ce Ƌui l͛a ŵotiǀĠ à l͛oƌigiŶe de la ĐƌĠatioŶ de Đette assoĐiatioŶ et sa ĐapaĐitĠ aussi 
à eŶtƌaiŶeƌ des geŶs autouƌ de ça et à dĠfeŶdƌe ses ǀaleuƌs. DoŶĐ j͛ai pu ƌesteƌ assez faĐileŵeŶt au ĐoŶtaĐt de 
TechDev en dialogue etc. au courant de ce qui se passait. Et l͛aŶŶĠe deƌŶiğƌe, j͛aǀais uŶe dispoŶiďilitĠ d͛uŶ aŶ doŶĐ 
j͛ai pu ŵ͛oƌgaŶiseƌ pouƌ ŵ͛iŵpliƋueƌ à ϲϬ% de ŵoŶ teŵps.  

D’aĐĐoƌd. Ok Đ’est uŶe ďelle pƌĠseŶtatioŶ. DoŶĐ justeŵeŶt tu paƌlais des ǀaleuƌs Ƌue poƌtait TeĐhDeǀ et puis le 
Fonds Afrique. Est-ce que tu peux développer sur les valeurs que tu penses sont portées par le Fonds Afrique ? 

D͛aĐĐoƌd. Pouƌ ŵoi, la ǀaleuƌ pƌiŵoƌdiale Đ͛est Đe Ƌue ŵoi j͛appelle, Đe Ƌui Ŷ͛est peut-être pas formulé forcément 

de cette manière-là au niveau de TechDev mais ce que moi j͛appelle la ƌĠĐipƌoĐitĠ. C'est-à-dire que pour avoir vécu 

pas ŵal d͛aŶŶĠes eŶ AfƌiƋue et puis pouƌ ĐoŶŶaitƌe aussi le tƌaǀail d͛uŶe ŵaŶiğƌe gĠŶĠƌale des ONG des 
dĠǀeloppeŵeŶts de l͛huŵaŶitaiƌe etĐ., il Ǉ a tƌğs peu d͛ONG Ƌui soieŶt daŶs uŶe ǀƌaie ƌelatioŶ de réciprocité. Soit 

on est dans une relation où on considère les gens qui sont en face de nous comme des bénéficiaires de programme 
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de développement, soit on est dans une relation – Đe soŶt les ONG uƌgeŶtistes Ƌue je ĐoŶŶais aussi paƌĐe Ƌue j͛ai 
travaillé pour une ONG de ce type-là, Ƌui soŶt daŶs uŶe ƌelatioŶ d͛aide. Ce soŶt des ONG Ƌui oŶt le ŵĠƌite d͛eǆisteƌ 
et qui font un bon travail mais ce qui manque au niveau de la relation dans le domaine de la solidarité 

iŶteƌŶatioŶale Đ͛est la ƌelatioŶ de ƌĠĐipƌoĐité. C'est-à-diƌe Ƌue TeĐhDeǀ Ŷ͛est jaŵais ǀeŶu se suďstitueƌ auǆ 
ressources locales aussi bien humaines que, le mot ressources dans toute son acceptation. On apporte et on est 

daŶs le paƌteŶaƌiat, uŶ ŵot Ƌui est iŵpoƌtaŶt, Đ͛est uŶ ŵot Ƌui appaƌtieŶt plutôt à l͛uŶiǀeƌs de l͛eŶtƌepƌise et Ƌue 
l͛oŶ peut se l͛appƌopƌieƌ et oŶ ĐoŶsidğƌe Ƌue – je suis peut-être plus extrémiste, peut être que tous les gens de 

TeĐhDeǀ Ŷe seƌoŶt pas d͛aĐĐoƌd aǀeĐ ŵa ǀisioŶ – ƋuasiŵeŶt oŶ se doŶŶe ŵutuelleŵeŶt. Ce Ŷ͛est pas paƌĐe Ƌu͛oŶ 
est des geŶs paƌtiĐuliğƌeŵeŶt gĠŶĠƌeuǆ, oŶ Ŷ͛est pas daŶs uŶe ƌelatioŶ saĐƌifiĐielle. Moi Đe Ƌue j͛appoƌte à 
l͛AfƌiƋue, je peŶse Ƌue l͛AfƌiƋue ŵe le ƌeŶd daŶs uŶe ǀisioŶ gloďale pouƌ uŶ ĠƋuiliďƌe ŵoŶdial. DoŶĐ le FoŶds 
AfƌiƋue Đ͛est ideŶtifieƌ Đe Ƌue le paƌteŶaiƌe, ǀaloƌiseƌ Đe Ƌue les afƌiĐaiŶs oŶt, ideŶtifieƌ les ďesoiŶs Ƌu͛ils oŶt et 
essaǇeƌ d͛appoƌteƌ uŶe ĐoŶtƌiďutioŶ à Đes ďesoiŶs. PaƌĐe Ƌue l͛iŶtĠƌġt pouƌ Ŷous eŶ taŶt Ƌu͛assoĐiatioŶ fƌaŶçaise, je 
peŶse Ƌu͛oŶ ĐoŶsidğƌe Ƌue Đ͛est iŶtĠƌessaŶt Ƌu͛il y ait un tissu économique local africain qui se développe. Dans 

une vision – j͛ai pƌesƋue eŶǀie de diƌe – écologique, une économie écologique. Pour un respect des équilibres 

ŵoŶdiauǆ. Ce soŶt de gƌaŶdes gĠŶĠƌalitĠs, Đ͛est peut ġtƌe uŶ petit peu ǀaste Đe Ƌue je dis mais je me démarque 

ĐoŵplğteŵeŶt, et Đ͛est pouƌ ça Ƌue TeĐhDeǀ ŵ͛iŶtĠƌesse depuis loŶgteŵps et je Ŷe souhaite pas du tout 
ŵ͛iŵpliƋueƌ au seiŶ d͛uŶe ONG Ƌui a uŶe ǀisioŶ philaŶthƌopiƋue ou Đaƌitatiǀe. Mġŵe si, paƌ ailleuƌs Đela Ŷe 
ŵ͛eŵpġĐhe pas d͛aǀoiƌ ŵes pƌopƌes aĐtioŶs Ƌui soŶt de l͛oƌdƌe du doŶ ou de la philaŶthƌopie ŵais Đe Ŷ͛est pas ça 
l͛iŶtĠƌġt de TeĐh Deǀ je diƌai. DoŶĐ ça Đ͛est uŶe ǀaleuƌ : la réciprocité. Et ce que je trouve particulièrement 

iŶtĠƌessaŶt daŶs le FoŶds AfƌiƋue Đ͛est Ƌu͛il a uŶ ĐoŵpaƌtiŵeŶt foŶd d͛iŶǀestisseŵeŶt Ƌui est ďasĠ eŶ FƌaŶĐe doŶĐ 
« sont mangées à la même sauce » les eŶtƌepƌises fƌaŶçaises Đoŵŵe les eŶtƌepƌises afƌiĐaiŶes. C͛est uŶ des ƌaƌes 
dispositifs où oŶ iŶǀestit aussi ďieŶ eŶ FƌaŶĐe Ƌu͛eŶ AfƌiƋue. EǀideŵŵeŶt, Đoncrètement dans le process etc. les 

choses se passent certainement un peu différemment puisque ce ne sont pas les mêmes acteurs qui accueillent les 

demandes africaines et les demandes françaises, mais il y a une symbolique très forte et il y a une idée très forte à 

dĠfeŶdƌe Ƌue le FoŶds AfƌiƋue est uŶ ĐoŵpaƌtiŵeŶt daŶs le Đadƌe d͛uŶ foŶd d͛iŶǀestisseŵeŶt Ƌui iŶǀestit aussi 
daŶs des eŶtƌepƌises fƌaŶçaises et Ƌu͛il Ǉ a des siŵilaƌitĠs eŶtƌe Đes eŶtƌepƌises. L͛autƌe ǀaleuƌ Ƌui ĠǀideŵŵeŶt est 
primordiale et qui Ŷous distiŶgue des autƌes foŶds d͛iŶǀestisseŵeŶt Đ͛est Đelle du Đapital ƌisƋue solidaiƌe. OŶ 
Ŷ͛iŶǀestit pas daŶs Ŷ͛iŵpoƌte Ƌuelle eŶtƌepƌise, oŶ pƌeŶd uŶ ĐeƌtaiŶ Ŷoŵďƌe de ƌisƋues, et oŶ iŶǀestit daŶs uŶe 
entreprise en recherchant une performance sociétale et ŶoŶ pas uŶe peƌfoƌŵaŶĐe fiŶaŶĐiğƌe. C͛est Đoŵŵe ça Ƌue 
je parle de la solidarité. On est solidaire dans votre prise de risque, on est à vos côtés dans votre prise de risque. 

UŶe autƌe ǀaleuƌ du FoŶds AfƌiƋue je peŶse, Đ͛est la ďoŶŶe gouǀeƌŶaŶĐe ŵġŵe s͛il Ǉ a ǀƌaiŵeŶt des aǆes 
d͛aŵĠlioƌatioŶ, ŵġŵe s͛il Ǉ a des liŵites. C͛est ƋuaŶd ŵġŵe uŶ dispositif Ƌui est tƌğs ďalisĠ, il Ǉ a uŶ ĐoŵitĠ 
d͛eŶgageŵeŶt Ƌui a aĐĐğs auǆ iŶfoƌŵatioŶs, Ƌui statue ; il y a un partenaire africain qui identifie les porteurs de 

projet, qui les accompagne, et qui constitue aussi le dossier donc qui a aussi son mot à dire. Il y a constamment la 

possiďilitĠ pouƌ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ afƌiĐaiŶ de s͛eǆpƌiŵeƌ, à la fois daŶs l͛Ġtape de ĐoŶstitutioŶ du dossieƌ Ƌue ƋuaŶd il 
est au Fonds Afrique, il Ǉ a des outils de dialogue Ƌui soŶt ŵis eŶ plaĐe à tƌaǀeƌs ŶotaŵŵeŶt le ĐaŶeǀas d͛utilitĠ 
sociétale donc il y a vraiment une volonté de bonne gouvernance. Après, il y a toujours le retour du refoulé qui fait 

Ƌue daŶs les faits, paƌĐe Ƌu͛oŶ Ŷ͛est jaŵais à l͛aďƌi de ça, il Ǉ a des ŵoŵeŶts où oŶ ďute suƌtout paƌ ŵaŶƋue de 
teŵps et dispoŶiďilitĠ ŵilitaŶte, fiŶaleŵeŶt Đ͛est uŶ Ŷoŵďƌe de peƌsoŶŶes ƌĠduit Ƌui pƌeŶŶeŶt les dĠĐisioŶs, j͛ai 
envie de dire in fine. La procédure peut toujours être améliorée mais le cadre de la procédure est là. Après dans les 

paƌties pƌeŶaŶtes Ƌui joueŶt plus ou ŵoiŶs ďieŶ le ƌôle, je Ŷe sais pas si tu ǀeuǆ Ƌu͛oŶ ĠǀoƋue Đela tout de suite 
peut ġtƌe les liŵites; Ƌu͛est Đe Ƌui Ŷe foŶĐtioŶŶe pas ou apƌğs, là oŶ Ġtait suƌ les ǀaleuƌs. Voilà.  

Ce seƌa l’oĐĐasioŶ peut ġtƌe effeĐtiǀeŵeŶt Ƌue tu poses uŶ diagŶostiĐ, Đe Ŷ’Ġtait pas pƌĠǀu ŵais Đ’est iŶtĠƌessaŶt.  
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La ƌĠĐipƌoĐitĠ, ŵoi Đe Ƌui ŵ͛iŶtĠƌesse ďeauĐoup aussi Đ͛est Ƌue Đes ǀaleuƌs là, Đe Ŷe soŶt pas les ǀaleuƌs Ƌui soŶt 
décrétées, ce ne soŶt pas des ĐƌoǇaŶĐes. C͛est uŶe ĠthiƋue Ƌui se ĐoŶfƌoŶte ǀƌaiŵeŶt au ƋuotidieŶ. Et ŵalgƌĠ les 
diffiĐultĠs du ƋuotidieŶ paƌĐe Ƌu͛il Ǉ eŶ a, Đ͛est uŶ duƌ ŵĠtieƌ d͛iŶǀestiƌ et d͛aĐĐoŵpagŶeƌ les petites eŶtƌepƌises 
afƌiĐaiŶes, et Đ͛est uŶ duƌ ŵĠtieƌ d͛ġtƌe uŶ entrepreneur africain, malgré ces difficultés je pense que, en tous les cas 

je peuǆ paƌleƌ pouƌ ŵoi, ça ŵe ĐoŶfoƌte eŶĐoƌe plus daŶs Đette ĠthiƋue et daŶs Đes ǀaleuƌs. Et je suis sûƌe Ƌu͛oŶ ǀa 
dans le bon sens. Malgré les grands moments de découragement, paƌĐe Ƌu͛oŶ a aussi de gƌaŶds ŵoŵeŶts de 
ďoŶheuƌ, de ǀoiƌ les eŶtƌepƌises se dĠǀeloppeƌ, d͛ĠĐhaŶges aǀeĐ les eŶtƌepƌeŶeuƌs. OŶ ƌeŶĐoŶtƌe des geŶs 
eǆĐeptioŶŶels, ǀoilà… 

D’aĐĐoƌd. OŶ ǀa peut-être passer maintenant sur, toujours selon toi, donc tu prends des précautions quand tu 

paƌles ŵais Đ’est toi Ƌui paƌles doŶĐ il Ŷ’Ǉ a pas de pƌoďlğŵe. Quels soŶt pouƌ toi les faĐteuƌs de peƌfoƌŵaŶĐe, 
comment est-Đe Ƌu’oŶ pouƌƌait dĠĐƌiƌe la peƌfoƌŵaŶĐe ? 

D͛aĐĐoƌd, OK. Pouƌ ŵoi la peƌfoƌŵaŶĐe, elle tieŶt eŶ pƌeŵieƌ lieu à la pƌoǆiŵitĠ Ƌu͛il Ǉ a eŶtƌe TeĐhDeǀ, les 
paƌteŶaiƌes afƌiĐaiŶs et les eŶtƌepƌeŶeuƌs afƌiĐaiŶs. DoŶĐ, Đ͛est à douďle tƌaŶĐhaŶt. Plus oŶ ǀa ǀouloiƌ ŵoŶteƌ eŶ 
charge et démultiplier le dispositif et avoir un portefeuille important, il faudra monter en charge sans perdre cette 

proximité. Donc il y a 2 options : soit oŶ ĐloŶe les geŶs Ƌui saǀeŶt faiƌe de l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt d͛eŶtƌepƌise – je 

pƌeŶds Đela suƌ le toŶ de la plaisaŶteƌie ŵais Đ͛est ǀƌaiŵeŶt pƌoďlĠŵatiƋue – paƌĐe Ƌu͛ils soŶt suƌ le teƌƌaiŶ depuis 
15 ans, donc ils ont appris, ils se sont cassés le nez, ils ont appris etc., évidemment je pense beaucoup à Hubert 

Đ͛est Đlaiƌ ou je peŶse à des pƌofils Đoŵŵe le ŵieŶ paƌĐe Ƌue j͛ai ĠtĠ eŶtƌepƌeŶeuse ou je peŶse à ƋuelƋu͛uŶ 
comme Mathieu  qui a travaillé aussi pas ŵal d͛aŶŶĠes pouƌ TeĐhDeǀ - ce sont des profils assez spécifiques -, soit 

oŶ eŶ foƌŵe d͛autƌes. Et la foƌŵatioŶ passe foƌĐĠŵeŶt paƌ uŶe ĐoŶŶaissaŶĐe du teƌƌaiŶ. DoŶĐ les dispositifs Đoŵŵe 
le ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt, soŶt des dispositifs eǆtƌġŵeŵeŶt iŶtĠƌessaŶts, ŵais il faut aďsoluŵeŶt ǀeilleƌ à Đe Ƌu͛il Ǉ 
ait toujouƌs uŶ ĠƋuiliďƌe daŶs uŶ ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt. Les dĠĐisioŶs Ŷe peuǀeŶt pas se pƌeŶdƌe Ƌue daŶs uŶe 
ƌĠuŶioŶ à Paƌis. Il faudƌait à teƌŵe iŵagiŶeƌ des ĐoŵitĠs d͛eŶgageŵeŶt aǀeĐ uŶ sǇstğŵe de ǀisioĐonférence où il y 

auƌait aussi des geŶs Ƌui soŶt iŵŵeƌgĠs. Je peŶse Ƌue l͛ĠĐhaŶge ϱϬ/ϱϬ Đ͛est l͛idĠal. Mais la ƌiĐhesse du ĐoŵitĠ 
d͛eŶgageŵeŶt Đ͛est aussi d͛aǀoiƌ le ƌegaƌd de geŶs Ƌui Ŷ͛oŶt jaŵais ŵis les pieds eŶ AfƌiƋue et ça, Đ͛est uŶe ƌiĐhesse 
qui est tƌğs pƌopƌe Ƌui ŵoi peƌsoŶŶelleŵeŶt ŵ͛a fait ĠŶoƌŵĠŵeŶt aǀaŶĐĠ. PaƌĐe Ƌue Đela dĠŵǇstifie aussi uŶ petit 
peu et ça nous oblige nous aussi à avoir une pédagogie pour expliquer ce qui se passe là-bas ; et puis il y a aussi 

l͛appoƌt de Đes peƌsoŶŶes Ƌui oŶt uŶe ĐoŶŶaissaŶĐe de l͛ĠĐoŶoŵie iĐi, doŶĐ oŶ peut ĐƌĠeƌ uŶ eŶƌiĐhisseŵeŶt 
ŵutuel, Ŷous du Đoup oŶ a des Đhoses à appoƌteƌ auǆ eŶtƌepƌises afƌiĐaiŶes puisƋu͛oŶ est au ĐouƌaŶt de Đe Ƌui se 
passe iĐi etĐ. Mais si oŶ pouǀait aƌƌiǀeƌ à ϱϬ/ϱϬ et aǀoiƌ uŶ ĐoŵitĠ d͛engagement où des gens qui sont basés en 

AfƌiƋue d͛uŶe ŵaŶiğƌe ou d͛uŶe autƌe peuǀeŶt paƌtiĐipeƌ, Đe seƌait pas ŵal. DoŶĐ la peƌfoƌŵaŶĐe, Đ͛est la 
pƌoǆiŵitĠ. C͛est ǀƌai Ƌue la peƌfoƌŵaŶĐe Đ͛est d͛aǀoiƌ ŵis eŶ plaĐe eŶtƌe les eŶtƌepƌeŶeuƌs afƌiĐaiŶs et  le système 

de dĠĐisioŶ iĐi eŶ Euƌope, Đ͛est d͛aǀoiƌ uŶ ŵĠdiateuƌ Ƌui s͛Ǉ ĐoŶŶait ; c'est-à-diƌe oŶ Ŷ͛a pas pƌis Ŷ͛iŵpoƌte Ƌui 
d͛aďoƌd, des paƌteŶaiƌes afƌiĐaiŶs Ƌui foŶt le tƌaǀail d͛ideŶtifiĐatioŶ des poƌteuƌs de pƌojets, Ƌui ŵoŶteŶt les 
dossiers, et qui aprğs, ǀoŶt faiƌe l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt des eŶtƌepƌises. C͛est ǀƌaiŵeŶt ĐƌuĐial et pƌiŵoƌdial, pouƌ Ƌu͛il 
Ǉ ait Đette pƌoǆiŵitĠ. MaiŶteŶaŶt le souĐi Đ͛est Ƌue la pƌoǆiŵitĠ ŵaƌĐhe daŶs uŶ seul seŶs. Nous aǀoŶs dĠǀeloppĠ 
une très grosse proximité via les partenaires avec les entrepreneurs africains, mais finalement nos partenaires 

afƌiĐaiŶs et Ŷos paƌteŶaiƌes Ŷ͛oŶt pas de pƌoǆiŵitĠ aǀeĐ les ǀaleuƌs du FoŶds AfƌiƋue, aǀeĐ l͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et 
solidaiƌe à la fƌaŶçaise oŶ ǀa diƌe. DoŶĐ je peŶse Ƌu͛oŶ aƌƌiǀeƌa à uŶe ǀƌaie performance, à une vraie proximité 

quand on arrivera à mieux faire partager aussi ce que nous cherchons : pouƌƋuoi oŶ s͛appelle FoŶds de Đapital 
risque solidaire ? Pourquoi est-Đe iŶtĠƌessaŶt de saǀoiƌ Ƌu͛oŶ iŶǀestit aussi daŶs des eŶtƌepƌises eŶ FƌaŶĐe qui sont 

des eŶtƌepƌises daŶs le seĐteuƌ de l͛ĠĐoŶoŵie, du ďio, oŶ Ŷ͛iŶǀestit pas daŶs Ŷ͛iŵpoƌte Ƌuelle eŶtƌepƌise eŶ FƌaŶĐe. 
Et suƌtout Ƌu͛est-ce que nous entendons par performance sociétale et non pas performance financière. Il y a des 

fois un petit dialogue de souƌds Ƌui s͛iŶstauƌe, oŶ Ŷ͛est jaŵais à l͛aďƌi de ça. Qu͛il Ǉ a uŶe teŶdaŶĐe afƌiĐaiŶe à 
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ĐheƌĐheƌ la peƌfoƌŵaŶĐe fiŶaŶĐiğƌe et Đ͛est paƌfaiteŵeŶt lĠgitiŵe aloƌs Ƌue Ŷous ĐheƌĐhoŶs la peƌfoƌŵaŶĐe 
sociétale. Ce qui est aussi légitime. Donc on doit apprendre à faire la construction du désaccord c'est-à-dire à 

ĐoŵpƌeŶdƌe eŶ Ƌuoi oŶ Ŷ͛est pas foƌĐĠŵeŶt d͛aĐĐoƌd. Et Đe soŶt Đes lieuǆ de dĠďats et Đes iŶstaŶĐes de dialogues 
Ƌui ŵaŶƋueŶt uŶ petit peu au Ŷiǀeau du FoŶds AfƌiƋue. La ŵĠdiatioŶ eŶtƌe Đe Ƌu͛oŶ recherche et ce que nos 

partenaires africains et les entrepreneurs recherchent.  

Est-Đe Ƌue tu ǀois ĠǀeŶtuelleŵeŶt d’autƌes faĐteuƌs de peƌfoƌŵaŶĐe ? La proximité aussi des acteurs français  

Voilà. La bonne connaissance des porteurs de projets. Il faut les ĐoŶŶaitƌe. DoŶĐ ďasĠe suƌ la ĐoŶfiaŶĐe Ƌu͛oŶ a eŶ 
nos partenaires aussi. La « connaissance technique » de TeĐhDeǀ et des paƌteŶaiƌes. Je peŶse Ƌu͛uŶ gƌos faĐteuƌ de 
performance – ça peut paraitre idiot de dire ça – ŵais Đ͛est le ƌespeĐt. Il Ǉ a uŶ ƌespeĐt de l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ afƌiĐaiŶ. 
On ne travaille pas avec des clichés et des à aprioris sur les africains. Il y a beaucoup de fraternité dans le Fonds 

AfƌiƋue. OŶ pouƌƌait se diƌe Ƌue la fƌateƌŶitĠ ǀieŶt paƌĐe Ƌu͛oŶ est aŵeŶĠs à ĐôtoǇeƌ les geŶs de plus eŶ plus mais 

je peŶse Ƌu͛il Ǉ a ƋuaŶd ŵġŵe uŶe postuƌe pƌĠalaďle Đhez des peƌsoŶŶes Ƌui foŶt ǀiǀƌe Đe dispositif ; il y a quand 

même une posture préalable, une capacité à développer des liens assez fraternels quand même.  

OK. Donc dans le cadre du Fonds Afrique, est ce que tu penses que les outils de gestion seront utiles et si oui à 

quoi ? Ou est Đe Ƌu’oŶ Ŷ’eŶ a pas ǀƌaiŵeŶt ďesoiŶ ? 

Ça dĠpeŶd, tu paƌles des outils de gestioŶ pouƌ l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt des eŶtƌepƌises ? 

Pour tout. il y a des outils comme les contrats qui sont passés entre le Fonds Afrique et les entrepreneurs, la 

gƌille d’ĠǀaluatioŶ loƌs du ĐoŵitĠ d’eŶgageŵeŶt. Les outils Ƌui eǆisteŶt. Ils Ŷ’eǆisteŶt pas daŶs d’autƌe Đapital 
risque solidaire. Est-Đe Ƌue tu peŶses Ƌue Đ’est iŵpoƌtaŶt de les aǀoir ou pas ? Ou est-Đe Ƌue tu peŶses Ƌu’oŶ 
peut fonctionner sans ? 

Je peŶse Ƌue Đ͛est pƌiŵoƌdial de les aǀoiƌ. Je peŶse Ƌue Đela fait paƌtie de la ƌiĐhesse de la Đultuƌe Ƌue le FoŶds 
AfƌiƋue a dĠǀeloppĠ, Ƌui pouƌƌait seƌǀiƌ aussi à d͛autƌe. C͛est pƌiŵoƌdial de les aǀoiƌ, ŵaiŶteŶaŶt il faudƌait Ƌu͛ils 
soient beaucoup plus paƌtagĠs. C͛est à douďle tƌaŶĐhaŶt paƌĐe Ƌue si oŶ ǀeut ŵoŶteƌ eŶ Đhaƌge oŶ est oďligĠ de se 
formaliser de plus en plus. Ce sont des choses qui peuvent être mal vécues par nos partenaires africains. Je pense 

ŶotaŵŵeŶt Ƌu͛il Ǉ a uŶ outil Ƌui ŵaŶƋue, Đ͛est un outil des conventions entre nous et nos partenaires africains 

aǀeĐ des iŶdiĐateuƌs de ƌĠsultat. C͛est uŶ outil doŶt oŶ Ŷe s͛est pas eŶĐoƌe dotĠ. Et je Đƌois Ƌu͛il faut ǀƌaiŵeŶt Ƌu͛oŶ 
eŶ aƌƌiǀe là. C͛est à douďle tƌaŶĐhaŶt paƌĐe Ƌue ça peut ġtƌe ŵal ǀĠĐu paƌ Ŷos paƌteŶaiƌes ŵais Đ͛est pƌiŵoƌdial.  

DoŶĐ, si je ƌefoƌŵule, si j’ai ďieŶ Đoŵpƌis, les outils de gestioŶ Đ’est iŶtĠƌessaŶt pouƌ toi paƌĐe Ƌue ça peƌŵet de 
foƌŵaliseƌ les Đhoses Ƌui Ŷe le soŶt pas ou s’ils Ŷ’eǆisteŶt pas. Mais Đette foƌŵalisatioŶ peut être parfois mal 

vécue. 

DisoŶs Ƌue, jusƋu͛iĐi il Ǉ a des outils de gestioŶ Ƌui oŶt ĠtĠ ĐƌĠĠs paƌ TeĐh Deǀ je peŶse ŶotaŵŵeŶt à la gƌille 
d͛ĠǀaluatioŶ Ƌui ǀƌaiŵeŶt pouƌ ŵoi soŶt des ďoŶs outils de gestioŶ. Ils soŶt toujouƌs peƌfeĐtiďles, ŵais pouƌ Đela 
me seŵďle pƌiŵoƌdial d͛utiliseƌ des outils de gestioŶ Đoŵŵe ça : il y a une bonne base.  

DoŶĐ, je ĐoŵŵeŶĐe suƌ les Đƌitğƌes d’iŶǀestisseŵeŶt puisƋue tu as paƌtiĐipĠ à ƋuelƋue ĐoŵitĠ d’eŶgageŵeŶt, il Ǉ 
a ďieŶ Đet outil Ƌui ĠŶuŵğƌe les Đƌitğƌes. D’apƌğs toi Ƌuels sont les critères les plus importants dans cette grille ou 

en général ? Tu Ŷ’es pas oďligĠe de ƌepƌeŶdƌe les teƌŵes de la gƌille ŵais pouƌ toi uŶ iŶǀestisseŵeŶt, Ƌu’est-ce 

Ƌue tu ƌegaƌdes pƌiŶĐipaleŵeŶt daŶs Đes dossieƌs et Ƌui te foŶt diƌe Đ’est ďieŶ d’iŶǀestiƌ ?  
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Ma position est très compliquée paƌĐe Ƌue Đoŵŵe je ĐoŶŶais ďieŶ le ĐoŶteǆte afƌiĐaiŶ, j͛ai teŶdaŶĐe à dĠŵasƋueƌ 
les trucs louches, les entourloupes. Donc il y a pas mal de subjectivité dans mon positionnement. Je dois être 

honnête, même en amont il faut que je sois honnête là-dessus doŶĐ…Paƌ eǆeŵple, je ƌegaƌde ƋuaŶd ŵġŵe Đe Ƌue 
la peƌsoŶŶe jusƋu͛iĐi a ƌĠussi à ƌĠaliseƌ. Je ǀais pƌeŶdƌe deuǆ eǆeŵples : loƌs du deƌŶieƌ ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt, il Ǉ 
aǀait uŶe eŶtƌepƌise suƌ le papieƌ Đ͛Ġtait tout ďeau, Đ͛Ġtait tout ŵagŶifiƋue, Đ͛Ġtait uŶe faďƌiĐatioŶ de ďƌiƋues, et 
Đ͛est uŶ pƌojet Ƌui eŵďalle le ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt paƌĐe Ƌu͛oŶ est ǀƌaiŵeŶt daŶs la petite iŶdustƌie Ƌui est au ďoŶ 
foƌŵat pouƌ l͛eŶǀol pouƌ l͛AfƌiƋue, oŶ est suƌ des pôles ĐoŶstƌuĐtioŶ : enfin bon, on est sur un certain nombre de 

Đhoses Ƌui Ŷous eŵďalleŶt. Et ƋuaŶd je ƌegaƌde, Đe dossieƌ pouƌ ŵoi Đ͛est flagƌaŶt Ƌue Đ͛est uŶe plaŶĐhe pouƌƌie 
daŶs la ŵesuƌe où les ŵessieuƌs Ŷ͛oŶt eŶĐoƌe ƌieŶ ƌĠalisĠ et ils ǀeuleŶt uŶ iŶǀestisseŵeŶt pouƌ aĐheter la machine. 

Et comme gage de bonne foi ils vont nous donner un papier avec une commande pour un marché ; Đ͛est uŶ papieƌ 
aǀeĐ ϭϬϬϬ ou ϮϬϬϬ FƌaŶĐs CFA tu l͛aĐhğtes Đe papieƌ-là. DoŶĐ ŵa positioŶ au Ŷiǀeau du ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt est 
toujours un peu délicate. DoŶĐ, il faut aussi Ƌu͛oŶ ait Đette ĐapaĐitĠ à eŶteŶdƌe Đes Đhoses-là qui ne sont pas 

toujouƌs agƌĠaďles à eŶteŶdƌe, Ƌui foŶt pas toujouƌs pƌopƌes ŵais Ƌui soŶt des ƌĠalitĠs. Ça Ŷe ǀeut pas diƌe Ƌu͛oŶ 
dĠpƌĠĐie le ŵodus opĠƌaŶdi l͛hoŵo ĠĐoŶoŵiĐus afƌiĐaŶus, Đe Ŷ͛est pas ça du tout. C͛est Ƌu͛ils soŶt daŶs uŶ 
contexte où ils sont aussi obligés de passer parfois par des voies qui ne sont pas toujours, qui sont un petit peu 

liŵite daŶs Ŷotƌe peƌĐeptioŶ euƌopĠeŶŶe. DoŶĐ pouƌ ŵoi, uŶ Đƌitğƌe Đ͛est aideƌ ƋuelƋu͛uŶ Ƌui justifie, a dĠjà ƌĠussi 
à s͛aideƌ de lui-même, à atteindre une certaine maturité entrepreneuriale. Donc investir dans les entreprises qui 

oŶt dĠjà uŶ ĐeƌtaiŶ Ŷiǀeau de ŵatuƌitĠ, et ŵoŶ Đƌitğƌe pƌiŶĐipal Đ͛est ƌegaƌdeƌ s͛il Ǉ a uŶ eŶtƌepƌeŶeuƌ. Il faut 

tƌouǀeƌ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ soĐial. Et Đ͛est Ŷotƌe tƌaǀail apƌğs, petit à petit de faiƌe ĐoŵpƌeŶdƌe gƌâĐe à des ŶotioŶs 
Đoŵŵe la ŶotioŶ de pĠƌeŶŶitĠ etĐ. Ƌui soŶt des ŶotioŶs Ƌui aƌƌiǀeŶt ďieŶ apƌğs. C͛est Ŷotƌe tƌaǀail apƌğs de 
transformer cet entrepreneur en entreprise. Un autre exemple aussi : celui-là est telleŵeŶt flagƌaŶt Ƌue…Pouƌ 
terminer sur cet exemple, on a toujours une vision très idyllique : cette entreprise-là, l͛idĠe Đ͛Ġtait de les ŵettƌe eŶ 
contact avec un autre entrepreneur qui avait déjà une machine etc. je connais très bien cette personne ; je Ŷ͛ai pas 
eu de Đoŵpte ƌeŶdu de sa ƌeŶĐoŶtƌe ǀia Huďeƌt ŵais j͛ai eu uŶ Đoŵpte ƌeŶdu ǀia Đette peƌsoŶŶe Đ͛est Ŷatuƌel 
puisƋue Đ͛est ŵoi Ƌui l͛ai oƌieŶtĠ ǀeƌs TeĐhDeǀ et le poiŶt de ǀue de Đette peƌsoŶŶe Đ͛est : je Ŷe peuǆ pas aǀeĐ tous 
les effoƌts Ƌue j͛ai fait pouƌ oďteŶiƌ Đette ŵaĐhiŶe, tous les ƌisƋues Ƌue je pƌeŶds pouƌ ŵ͛eŶ soƌtiƌ, je Ŷe peuǆ pas 
rentrer en contact comme ça avec un gars que je ne connais même pas, lui faire accéder à mon process etc. Et on 

était dans une vision « rapprochez-vous les uns des autres etc. ». Mġŵe aǀeĐ toute la ĐoŶŶaissaŶĐe Ƌu͛oŶ a du 
ĐoŶteǆte, il faut toujouƌs Ƌu͛oŶ aƌƌiǀe à eŶteŶdƌe le poiŶt de ǀue de l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ. Tout doit se ďaseƌ suƌ le poiŶt 
de ǀue de l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ. DoŶĐ uŶ des Đƌitğƌes Đ͛est tƌouǀeƌ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ, tƌouǀeƌ ƋuelƋu͛uŶ aǀeĐ Ƌui oŶ peut 
paƌleƌ et dialogueƌ, et tƌouǀeƌ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ Ƌui, à teƌŵe, auƌa uŶe ĐapaĐitĠ à ĐhaŶgeƌ ses ƌepƌĠseŶtatioŶs et à 
Ġǀolueƌ. Du Đoup, j͛ai uŶ peu du ŵal à dĠfeŶdƌe des dossieƌs de geŶs Ƌue je Ŷe ĐoŶŶais pas, Ƌue je Ŷ͛ai pas palpĠ, 
j͛aiŵe ďieŶ ŵe ƌeŶdƌe suƌ plaĐe. QuaŶd oŶ se ƌeŶd suƌ plaĐe daŶs uŶe eŶtƌepƌise eŶ AfƌiƋue, pouƌ ŵoi Đ͛est plus 
aisĠ de faiƌe uŶ diagŶostiĐ. Mais l͛iŶtĠƌġt du ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt Đ͛est Ƌue ça nous oblige quand même à intégrer 

uŶ ĐeƌtaiŶ Ŷoŵďƌe d͛ĠlĠŵeŶts ƌatioŶŶels et pas suďjeĐtifs ou à Đlaƌifieƌ Ŷotƌe peŶsĠe ƋuaŶd elle est suďjeĐtiǀe et 
l͛appuǇeƌ ƋuaŶd ŵġŵe suƌ des ĠlĠŵeŶts ƌatioŶŶels. Apƌğs, je ƌegaƌde ĠǀideŵŵeŶt les seĐteuƌs Đaƌ il Ǉ a des 

seĐteuƌs daŶs lesƋuels, ƋuaŶd oŶ est daŶs l͛agƌoaliŵeŶtaiƌe oŶ a plus de ĐhaŶĐes Ƌue ƋuaŶd oŶ est daŶs le 
ĐosŵĠtiƋue de luǆe ou autƌe. Les ĐhaŶĐes d͛atteiŶdƌe uŶe peƌfoƌŵaŶĐe ĠĐoŶoŵiƋue ŵiŶiŵe.  

Il Ǉ aǀait Đette feŵŵe Ƌui ŵoŶte uŶ ďusiŶess d͛agƌoaliŵeŶtaiƌe et la ƌĠaĐtioŶ du ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt Đ͛est « elle 

fait tout et Ŷ͛iŵpoƌte Ƌuoi, elle fait ϭϬ 000 trucs à la fois » ! Et ŵoi au ĐoŶtƌaiƌe, pouƌ ŵoi Đ͛est uŶ Đƌitğƌe de 
ĐapaĐitĠ de dĠďƌouillaƌdise, et Đ͛est Đoŵŵe ça Ƌue tu t͛eŶ soƌs eŶ AfƌiƋue. Il Ŷe faut pas ouďlieƌ aussi Ƌue Đ͛est 
quand même une économie, même si elle est urbaine, qui est un atavisme rural et dans la ruralité on a plusieurs 

ŵĠtieƌs paƌĐe Ƌu͛il Ǉ a des saisoŶs doŶĐ oŶ dĠǀeloppe : la femme à telle époque elle va semer, à telle autre elle va 

cultiver, à telle époque elle va faire du porte à porte pour vendre du tissu à ses copines, à une autre époque elle va 
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confectionner, elle va acheter du bouillon en gros, elle va faire des paquets elle va le vendre au marché. En fait, les 

geŶs Ƌui s͛eŶ sortent, ce sont ceux qui ont cette très grande mobilité à la fois physique et psychique. Vraiment 

ƋuelƋue Đhose Ƌui ŵ͛a ŵaƌƋuĠe daŶs ŵoŶ paƌĐouƌs, Đ͛est ŵoŶ assoĐiĠ afƌiĐaiŶ aǀeĐ Ƌui j͛ai fait Đette soĐiĠtĠ de 
ďouilloŶ, Đ͛est uŶ ŵoŶsieuƌ Ƌui a ĐoŵŵeŶĐĠ eŶ vendant des articles ménagers à crédit donc il faisait du porte à 

porte. Il vendait un seau en plastique de 2000 Francs CFA, il te le vendait 50 centimes et il venait récupérer tes 50 

centimes tous les jours et en fait il faisait un crédit à 40 ou 50% mais tu Ŷe le seŶtais pas passeƌ. Et Đ͛est Đoŵŵe ça 
Ƌu͛il a fait sa foƌtuŶe. Et Đe soŶt Đes ŵeĐs là Ƌui s͛eŶ soƌteŶt ŵieuǆ aujouƌd͛hui. Et l͛eŶjeu d͛uŶ FoŶds AfƌiƋue Đ͛est 
arriver à identifier parmi ces mecs là, ceux qui sont capables à un moment de faire le grand écart entre leur culture 

eŶtƌepƌeŶeuƌiale iŶfoƌŵelle et de dĠĐideƌ de se foƌŵaliseƌ. Il Ǉ a uŶ eǆeŵple ĐĠlğďƌe au BuƌkiŶa Faso d͛uŶ des plus 
grands entrepreneurs en BTP – je Ŷe sais plus ĐoŵŵeŶt il s͛appelle, uŶ eǆeŵple tƌğs ĐoŶŶu – le type est 

analphaďğte, il est deǀeŶu le ƌoi du BuƌkiŶa eŶ BTP et le ŵeĐ, là où il Ŷ͛est pas ďoŶ il a su à uŶ ŵoŵeŶt s͛eŶtouƌeƌ 
et il paƌait Ƌu͛il utilise ŵaiŶteŶaŶt les Ŷouǀelles teĐhŶologies, et Đoŵŵe il est aŶalphaďğte, il a dĠǀeloppĠ uŶe 
ŵĠŵoiƌe et il paƌait Ƌu͛eŶ affaiƌe il est ƌedoutaďle. Et Ŷotƌe ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt Ƌui est iŶstallĠ ĐoŶfoƌtaďleŵeŶt 
en Europe etc. quand ils voient que la bonne dame fait 50 produits différents etc. on arrive avec notre rationalité 

oĐĐideŶtale, Ƌu͛il faut aǀoiƌ, ŵais il Ŷe faut pas Ƌu͛elle soit violente. Et là il y a vraiment quelque chose qui est de 

l͛oƌdƌe de la ĐƌĠatiǀitĠ daŶs l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt, du teŵpo du ŵoŵeŶt où tu seŶs Ƌue la peƌsoŶŶe est pƌġte pouƌ 
eŶteŶdƌe ça. Et toi, tu t͛es suffisaŵŵeŶt iŵpƌĠgŶĠ aussi de ses pƌoďlĠŵatiƋues à elle ; pour comprendre par 

eǆeŵple, le tǇpe doit te ƌeŶdƌe uŶ doĐuŵeŶt aďsoluŵeŶt iŶdispeŶsaďle pouƌ tel ou tel ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt et 
Ƌue le tǇpe te dit Ƌu͛il ǀieŶt d͛aǀoiƌ uŶ dĠĐğs daŶs sa faŵille, et Ƌue où Ƌu͛il aille il ait uŶe pƌoďlĠŵatiƋue soĐiĠtale  

ou soĐiale à pƌeŶdƌe eŶ Đoŵpte etĐ. il faut Ƌue tu ĐoŵpƌeŶŶes Ƌue pouƌ lui Đ͛est uŶe ǀƌaie ƌĠalitĠ. Coŵŵe j͛ai ĠtĠ 
« entrepreneuse africaine » saŶs aǀoiƌ toutes les Đhaƌges soĐiales, heuƌeuseŵeŶt pouƌ ŵoi. PaƌĐe Ƌue je Ŷ͛aǀais pas 
ma famille là bas etc. Quand je connais le quotidien de ces gens là, pour moi ce sont vraiment des héros. Donc on 

Ŷ͛est pas là pouƌ les eŵďġteƌ. OŶ est là pouƌ leuƌ appoƌteƌ ƋuelƋue Đhose, Đ͛est uŶ peu Đoŵŵe uŶe psǇĐhothĠƌapie, 
à paƌtiƌ du ŵoŵeŶt où le ŵoŶsieuƌ a fait l͛effoƌt de pousser la porte et est venu nous dire « j͛ai eŶǀie de ĐhaŶgeƌ 
d͛ĠĐhelle, j͛ai eŶǀie de ŵe foƌŵaliseƌ, de ŵe pƌofessioŶŶaliseƌ, j͛ai eŶǀie de ŵettƌe uŶ peu de ƌatioŶalitĠ à 
l͛oĐĐideŶtale daŶs ŵoŶ tƌuĐ tout eŶ pƌĠseƌǀaŶt ŵa Đultuƌe etĐ. » ; doŶĐ Đ͛est tƌğs suďtil et Đ͛est tƌğs dĠliĐat. 
MaiŶteŶaŶt, je peŶse Ƌue pouƌ des peƌsoŶŶes Đoŵŵe Huďeƌt Ƌui soŶt au pƌeŵieƌ plaŶ daŶs l͛aĐĐoŵpagŶeŵeŶt, 
aǀoiƌ uŶ ĐoŵitĠ d͛eŶgageŵeŶt deƌƌiğƌe leƋuel oŶ peut se ƌetƌaŶĐheƌ aussi et diƌe Ƌue Đ͛est de l͛aƌgeŶt Ƌui ǀieŶt de 
FranĐe et Ƌu͛oŶ te pƌġte, eŶ FƌaŶĐe ils oŶt aussi leuƌ eǆigeŶĐes. Ça fait paƌtie de leuƌs eǆigeŶĐes, Đ͛est à pƌeŶdƌe ou 
à laisseƌ, Đ͛est ďieŶ aussi. Et eŶ fait, Đe Ƌui fait Ƌue ça foŶĐtioŶŶe Đ͛est Ƌu͛oŶ a uŶ ďĠďĠ eŶ ĐoŵŵuŶ Ƌui est Đette 
entreprise.  

Ok. Si tu deǀais ĐaƌaĐtĠƌiseƌ le suĐĐğs d’uŶ iŶǀestisseŵeŶt du FoŶds AfƌiƋue : le Fonds Afrique a réussi parce que 

l’eŶtƌepƌise Ƌu’il aĐĐoŵpagŶe… 

Le FoŶds AfƌiƋue a ƌĠussi ƋuaŶd l͛eŶtƌepƌise Ƌu͛il aĐĐoŵpagŶe ĐƌĠe des eŵplois. Ça Đ͛est pouƌ ŵoi, Đ͛est le Đƌitğƌe 
numéƌo uŶ. Il ĐƌĠe des eŵplois où les geŶs oŶt le seŶtiŵeŶt d͛Ġǀolueƌ et ils soŶt foƌŵĠs. Et Ϯème

 critère de réussite 

et je Đƌois Ƌu͛oŶ Ŷ͛eŶ est pas eŶĐoƌe là : ;oŶ Ŷ͛eŶ est ŵġŵe pas eŶĐoƌe là daŶs Ŷos pƌopƌes stƌuĐtuƌes doŶĐ…Ϳ Đ͛est 
la pĠƌeŶŶitĠ de l͛eŶtƌepƌise c'est-à-diƌe ĐƌĠeƌ uŶe ǀisioŶ suƌ le loŶg teƌŵe, uŶe ǀisioŶ d͛aǀeŶiƌ ĐoŵŵuŶe. CƌĠeƌ de la 
pĠƌeŶŶitĠ et ĐƌĠeƌ aussi de la ďoŶŶe gouǀeƌŶaŶĐe, à teƌŵe Ƌu͛il Ǉ ait ǀƌaiŵeŶt de la ďoŶŶe gouǀeƌŶaŶĐe. Coŵŵe Đe 
soŶt souǀeŶt des ĐaƌaĐtğƌes d͛eŶtƌepƌeŶeuƌ, j͛ai eu une discussion passionnante là-dessus avec Abou  qui est le 

gestionnaire de la coopérative épargne productrice de beurre de karité. Ce sont quand même des porteurs de 

pƌojets et des iŶdiǀidus eǆĐeptioŶŶels. PaƌĐe Ƌue si elles Ŷ͛ĠtaieŶt pas eǆĐeptioŶŶelles elles ne seraient pas là. 

Coŵŵe à uŶ ŵoŵeŶt, la postuƌe de Huďeƌt de ǀouloiƌ ĐƌĠeƌ Đette ONG daŶs l͛histoiƌe de sa ǀie ça a ĠtĠ uŶe 
stƌuĐtuƌe eǆĐeptioŶŶelle aussi, la gƌaŶde diffiĐultĠ Đ͛est la diffiĐultĠ de passeƌ le tĠŵoiŶ. C͛Ġtait de tƌaǀailleƌ aǀeĐ 
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d͛autƌes peƌsoŶŶes. Aďou ŵe disait : peƌsoŶŶe Ŷ͛est Đapaďle de ƌesteƌ jusƋu͛à ϰH du ŵat͛ Đoŵŵe ŵoi jusƋu͛à Đe 
que le travail soit terminé etc. Je lui ai répondu « peut ġtƌe Ƌue tu peŶses Ƌue peƌsoŶŶe Ŷ͛est Đapaďle paƌĐe Ƌue tu 
Ŷ͛as pas eŶĐoƌe essaǇĠ de Đheƌcher cette personne ». Il y a quand même des endroits où en fait, il faudrait réussir à 

créer des espaces où eux-mêmes pourraient nous interroger sur nos propres structures. Normalement Abou aurait 

du me répondre « et vous comment vous voyez la vie de la pérennité de TechDev ? » Le jour où on arrivera à ça, et 

ça peut arriver, ça mettra 5 ou 10 ans à se construire, plus tôt on arrivera à ça, on arrivera vraiment à créer quelque 

Đhose Ƌui Ŷ͛eǆiste pas daŶs Ŷos ƌelatioŶs aǀeĐ les autƌes.  

D’aĐĐoƌd. OŶ ǀa ŵaiŶteŶaŶt ƌeǀeŶiƌ si tu ǀeuǆ ďieŶ, suƌ l’outil Ƌu’oŶ a ĐƌĠĠ eŶseŵďle et Ƌui fait paƌtie du gƌoupe 
de travail ; est ce que tu te souviens comment est née la création de cet outil et quels sont les objectifs qui sont 

derrière ? 

D͛aĐĐoƌd. Je sais Ƌue uŶ des oďjeĐtifs Ƌui ĠtaieŶt ǀƌaiŵeŶt ŵis eŶ aǀaŶt paƌ Huďeƌt Ƌui est ƋuaŶd ŵġŵe à l͛oƌigiŶe, 
je Ŷ͛Ġtais pas ǀƌaiŵeŶt là ƋuaŶd l͛idĠe est ŶĠe, ŵais il Ǉ a ƋuelƋue Đhose Ƌui Ġtait iŵpoƌtaŶt pouƌ Huďeƌt et je peŶse 
à laƋuelle a adhĠƌĠ aussi AlaiŶ, Đ͛est oŶ doit ƌeŶdƌe des Đoŵptes à Ŷos sousĐƌipteuƌs. Et ďizaƌƌeŵeŶt, pouƌ ŵoi Đ͛est 
quelque chose qui – et Đ͛est ŵaƌƌaŶt, paƌĐe Ƌue je le ƌedĠĐouǀƌe eŶ ƌelisaŶt les doĐuŵeŶts, ah oui Đ͛est ǀƌai oŶ doit 
quand même rendre des comptes à nos souscripteurs – ŵais ça Ŷ͛a jaŵais ĠtĠ le truc le plus important pour moi. 

C͛est aƌƌiǀĠ assez ƌapideŵeŶt au ďout de la Ϯème
 ƌĠuŶioŶ pouƌ ŵoi, ça a ĠtĠ la ŶotioŶ d͛outil de dialogue aǀeĐ les 

entrepreneurs africains. Et qui a été beaucoup repris par Dominique aussi et sur lequel on a beaucoup insisté 

ŶotaŵŵeŶt daŶs les deƌŶiğƌes sĠaŶĐes et Ŷous, oŶ aƌƌiǀe aǀeĐ uŶ oďjet, Đ͛est uŶe autƌe pƌopositioŶ. OŶ pƌĠpaƌe uŶ 
ĐaŶeǀas de l͛utilitĠ soĐiĠtale Ƌui ǀa ƌaĐoŶteƌ à tout le ŵoŶde Ƌu͛est Đe Ƌue ça doit ġtƌe l͛utilitĠ soĐiĠtale d͛uŶe 
petite entreprise afƌiĐaiŶe. OŶ Ŷe feƌait pas d͛eǆpeƌtise suƌ l͛utilitĠ soĐiĠtale d͛uŶe eŶtƌepƌise afƌiĐaiŶe. OŶ est uŶ 
gƌoupe de peƌsoŶŶes ƌepƌĠseŶtatiǀes d͛uŶe dǇŶaŵiƋue assoĐiatiǀe et ŵilitaŶte eŶ FƌaŶĐe et oŶ aƌƌiǀe aǀeĐ uŶe 
proposition avec 4 critères qui sont importants pouƌ Ŷous. OŶ aiŵeƌait saǀoiƌ d͛uŶe paƌt, ǀous eŶtƌepƌeŶeuƌs 
africains si ce sont des critères qui sont importants pour vous et si oui, comment on peut évoluer sur ces critères 

là ? DoŶĐ pouƌ ŵoi, Đ͛est ǀƌaiŵeŶt l͛͛oďjeĐtif Đ͛est outil de dialogue et apƌğs Đ͛est ĠǀideŵŵeŶt, Đ͛est ƋuaŶd ŵġŵe 
apporter un certain nombre de garanties à nos investisseurs. Et la 3

ème
 Đhose Đ͛est Ƌue ça peut ġtƌe aussi uŶ outil et 

là on pourrait plus pousser la dynamique associative là-dessus, ça peut être un outil pédagogique auprès des 

souscripteurs : de ĐoŶstƌuiƌe Đe ƌegaƌd Ƌue les geŶs oŶt suƌ l͛AfƌiƋue et suƌ l͛ĠĐoŶoŵie eŶ AfƌiƋue, leuƌ faiƌe 
ĐoŵpƌeŶdƌe Ƌu͛est Đe Ƌue l͛eŶtƌepƌeŶaƌiat afƌiĐaiŶ, Ƌuelles soŶt les ǀaleuƌs et les atouts de l͛eŶtƌepƌeŶaƌiat 
africain, un entreprenariat Ƌui Ŷait à paƌtiƌ d͛uŶe ďase iŶfoƌŵelle et populaiƌe.  

C’est uŶ pƌojet tƌğs aŵďitieuǆ. D’aĐĐoƌd.  

On a même des problèmes en interne au niveau de TechDev là dessus. Je sais que des fois avec Hubert quand on se 

ďalade daŶs les eŶtƌepƌises, oŶ se dit Ƌu͛il Ǉ a ĐeƌtaiŶes photos Ƌu͛oŶ Ŷ͛a pas eŶǀie de ƌappoƌteƌ paƌĐe Ƌu͛elles 
pourraient choquer. Mais on sait que, nous on connait la temporalité avec laquelle on peut amener la personne 

petit à petit à iŶtĠgƌeƌ des ŶotioŶs d͛hǇgiğŶe etĐ. ŵais  

D’aĐĐoƌd. Est-ce Ƌue duƌaŶt Đette ĐoŶstƌuĐtioŶ, tu te souǀieŶs de Ϯ ou ϯ ŵoŵeŶts Ƌui t’oŶt paƌtiĐuliğƌeŵeŶt 
marqués lors des réunions et pourquoi ? 

UŶ ŵoŵeŶt ĠǀideŵŵeŶt, Đe Ƌui est flagƌaŶt Đ͛est ƋuaŶd oŶ a ƌeçu MouŵouŶi Ƌui est uŶ eŶtƌepƌeŶeuƌ, Ƌu͛oŶ l͛a uŶ 
peu intégré au tƌaǀail et ƋuaŶd oŶ lui a paƌlĠ d͛ĠĐoŶoŵie soĐiale et solidaiƌe à l͛euƌopĠeŶŶe, à la fƌaŶçaise, il Ŷous a 
répondu « la solidarité a changé de camp » Đ͛Ġtait uŶe ŵaŶiğƌe de Ŷous diƌe Ƌue – d͛uŶe ŵaŶiğƌe tƌğs oƌgaŶiƋue – 

leur économie est solidaire. Elle n͛est pas solidaiƌe paƌĐe Ƌue Đe soŶt des peƌsoŶŶes Ƌui soŶt ŶĠes, Đe Ŷ͛est pas uŶe 
ǀisioŶ esseŶtialiste des afƌiĐaiŶs, ils Ŷe soŶt pas soƌtis du ǀeŶtƌe de leuƌ ŵğƌe solidaiƌes, Đ͛est Ƌue ils soŶt daŶs uŶ 
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ĐoŶteǆte où si tu Ŷ͛es pas solidaiƌe tu Ŷe suƌǀis pas paƌĐe Ƌu͛il Ŷ͛Ǉ a pas de sĠĐuƌitĠ soĐiale. La sĠĐuƌitĠ soĐiale se 
ĐƌĠe eŶtƌe les geŶs. Ce Ƌue je te doŶŶe, je sais Ƌu͛uŶ jouƌ je le ƌeĐeǀƌais. Et Đe Ŷ͛est pas du doŶ ĐoŶtƌe doŶ, Đ͛est 
ǀƌaiŵeŶt la ƌĠĐipƌoĐitĠ C͛est la ƌĠĐipƌoĐitĠ Ƌui fait paƌtie d͛uŶ tout. ça fait référence aussi à un épisode qui avait 

ďeauĐoup ĐhoƋuĠ les afƌiĐaiŶs paƌĐe Ƌue ŵoi j͛eŶ aǀais ďeauĐoup paƌlĠ, Đ͛est ƋuaŶd il Ǉ a eu la ĐaŶiĐule et Ƌue 
beaucoup de personnes qui meurent en France, cela les avait énormément choqué. Donc, quand on arrive avec 

notre économie sociale et solidaire ou notre développement durable etc. les copains africains, ils ont raison, cela 

les fait souƌiƌe. Je la ĐoŵpƌeŶds tƌğs ďieŶ Đette ƌĠaĐtioŶ. C͛Ġtait uŶ ŵoŵeŶt Ƌui Ġtait iŵpoƌtaŶt paƌĐe Ƌue Đ͛Ġtait 
vraiment un moŵeŶt où l͛outil pƌeŶait soŶ iŶtĠƌġt, Đ'est-à-dire finalement avoir une confrontation. Se confronter à 

la ƌĠalitĠ eŶtƌepƌeŶeuƌiale afƌiĐaiŶe. C͛Ġtait uŶ ŵoŵeŶt iŵpoƌtaŶt. UŶ autƌe ŵoŵeŶt iŵpoƌtaŶt, Đ͛Ġtait toutes Đes 
discussions qui nous ont permis finalemeŶt d͛aƌƌiǀeƌ suƌ des Đƌitğƌes Ƌui soŶt le plus petit dĠŶoŵiŶateuƌ ĐoŵŵuŶ 
eŶtƌe tout Đe Ƌu͛oŶ auƌait aiŵĠ ĐhaĐuŶ iŶdiǀiduelleŵeŶt ŵettƌe eŶ plaĐe ŵais Ƌui soŶt fiŶaleŵeŶt, Đ͛est dĠjà pas 
mal. Et on a réussi à élaborer ces critères avec la participation de gens qui ont des profils très différents. Des 

Đƌitğƌes Ƌui, d͛uŶe ĐeƌtaiŶe ŵaŶiğƌe ŵġŵe si oŶ a toujouƌs eu Đe souĐi d͛ġtƌe daŶs la pƌoǆiŵitĠ aǀeĐ des 
eŶtƌepƌeŶeuƌs afƌiĐaiŶs, si Huďeƌt Ƌui ĐoŶŶait ďieŶ le ĐoŶteǆte, a ďeauĐoup paƌtiĐipĠ etĐ. Đ͛est ƋuaŶd ŵġme des 

critères «universels ». ;…Ϳ DoŶĐ, Đe soŶt des ŵoŵeŶts iŵpoƌtaŶts paƌĐe Ƌu͛oŶ se ƌeŶd Đoŵpte Ƌue Đe soŶt des 
Đƌitğƌes Ƌui soŶt ǀalaďles paƌĐe Ƌu͛ils oŶt ĠtĠ Đo-ĐoŶstƌuits et Đ͛est peut ġtƌe ďieŶ aussi d͛aǀoiƌ daŶs l͛asseŵďlĠe des 
gens différents et d͛aǀoiƌ aussi l͛appoƌt d͛uŶe uŶiǀeƌsitaiƌe Ƌu͛oŶ Ŷe Điteƌa pas. Je Ŷe dis pas Đela pouƌ te faiƌe 
plaisiƌ ŵais Đ͛est ǀƌai Ƌue Đ͛est ďieŶ d͛aǀoiƌ Đe dialogue possiďle, ǀƌaiŵeŶt daŶs uŶe ƌeĐheƌĐhe aĐtioŶ à la fois 
d͛aǀoiƌ uŶ dialogue eŶtƌe des aĐteuƌs de teƌƌain complètement immergés comme Hubert, très concerné, des 

acteurs de terrain plus détachés « plus sereins », comme Alain par exemple, une universitaire comme toi, et un 

aĐteuƌ de teƌƌaiŶ diffĠƌeŶt Đoŵŵe DoŵiŶiƋue etĐ. doŶĐ Đ͛Ġtait ǀƌaiŵeŶt uŶe asseŵďlĠe tƌès importante. Et puis le 

deƌŶieƌ ŵoŵeŶt Ƌue j͛ai adoƌĠ, Đ͛est ƋuaŶd oŶ Ġtait eŶtƌaiŶ de, la deƌŶiğƌe sĠaŶĐe où oŶ Ġtait eŶĐoƌe eŶtƌaiŶ de 
disĐuteƌ suƌ ĐoŵŵeŶt oŶ allait appeleƌ Ŷotƌe ďoƌdel et Ƌue DoŵiŶiƋue Caƌliez ǀoulait Ƌu͛oŶ ŵaƌƋue : on prenait 

toutes les pƌĠĐautioŶs du ŵoŶde pouƌ eǆpliƋueƌ Ƌue Đ͛Ġtait Ŷos Đƌitğƌes, Ƌu͛oŶ est daŶs uŶ dialogue, Đ͛est Đe Ƌu͛oŶ 
ǀous pƌopose etĐ. et Ƌue DoŵiŶiƋue a ǀoulu Ƌu͛oŶ ŵette « et pour se faire plaisir ». Il a le ĐôtĠ aussi le plaisiƌ Ƌu͛oŶ 
a eu tous ensemble à créer un outil de dialogue parce que je pense que ce qui a réuni les gens qui ont participé à ce 

gƌoupe de tƌaǀail Đ͛est le plaisiƌ Ƌue Đes geŶs oŶt à ĠĐhaŶgeƌ aǀeĐ les autƌes. Je ŵ͛eŶ suis ƌeŶdu Đoŵpte apƌğs eŶ 
faisant les recherches pour mon propre travail de ƌeĐheƌĐhe. fiŶaleŵeŶt l͛utilitĠ soĐiale Đ͛est uŶe ĐoŶǀeŶtioŶ 
soĐiopolitiƋue et là oŶ l͛a fait saŶs le saǀoiƌ eŶ fait. OŶ l͛a fait de ŵaŶiğƌe assez Ŷatuƌelle. Et ça Đ͛est uŶe diŵeŶsioŶ 
pour moi qui est socio « oui » et politiƋue. C͛est uŶe diŵeŶsioŶ pouƌ moi qui est primordiale. On est dans le 

doŵaiŶe de l͛ĠĐoŶoŵie, oŶ est suƌ des Đƌitğƌes de ĐƌĠatioŶ de ďoŶŶe gouǀeƌŶaŶĐe, de pĠƌeŶŶitĠ etĐ. ŵais eŶ fait 
oŶ est ƋuaŶd ŵġŵe suƌ uŶ ǀƌai dĠďat politiƋue au seŶs ĠtǇŵologiƋue, la gestioŶ de la ĐitĠ et Đe Ƌu͛oŶ ŵet en place 

Ŷ͛est pas aŶodiŶ. C͛est pouƌ faiƌe aǀaŶĐeƌ Ŷos idĠes. Notƌe ǀisioŶ de l͛ĠĐoŶoŵie.  

Je crois que je vais peut-ġtƌe teƌŵiŶeƌ suƌ d’apƌğs toi Ƌuels soŶt les iŵpaĐts puisƋue tu as testĠ Đet outil, Ƌuels 
sont les impacts et que peut avoir peut être en le remodifiant cet outil, sur toi, sur le groupe de travail, sur le 

Fonds Afrique et sur les partenaires éventuellement les entrepreneurs ? 

D͛aĐĐoƌd. Le ϭer
 iŵpaĐt Ƌui est ĠǀideŶt et Ƌui ǀa ďieŶ foŶĐtioŶŶeƌ Đ͛est Ƌue oŶ se seƌt de Đet outil ĐhaƋue aŶŶĠe 

pouƌ Ƌue ça ŵğŶe daŶs uŶe dĠŵaƌĐhe de pƌogƌğs aǀeĐ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ. Ça ŵaƌĐhe tƌğs ďieŶ suƌ des eŶtƌepƌeŶeuƌs 
Ƌui oŶt uŶ ďoŶ Ŷiǀeau de ŵatuƌitĠ daŶs la ƌĠfleǆioŶ etĐ. Et ça ŵaƌĐhe aussi tƌğs ďieŶ suƌ l͛eŶtƌepƌeŶeuƌ Ƌui s͛Ġtait 
jusƋu͛iĐi jaŵais posĠ Đes Ƌuestions-là. J͛ai uŶ ŵaliŶ auƋuel je peŶse Ƌui Ŷ͛est pas le ďoŶ Ġlğǀe et je tƌouǀe ça assez 
ŵiƌaĐuleuǆ Ƌu͛il soit ƌeŶtƌĠ daŶs le FoŶds AfƌiƋue. Qui Ŷ͛est pas uŶ ďoŶ Ġlğǀe eŶ teƌŵes de ďoŶŶe gouǀeƌŶaŶĐe paƌ 
eǆeŵple, et il s͛eŶ soƌt paƌ des eŶtouƌloupes. Peut-êtƌe Ƌu͛il Ŷe ǀa pas ŵettƌe eŶ plaĐe uŶe ďoŶŶe gouǀeƌŶaŶĐe 
ŵais il sauƌa Ƌu͛il tƌiĐhe d͛uŶe ĐeƌtaiŶe ŵaŶiğƌe, ça ǀa ƌeŶtƌeƌ daŶs sa tġte. Apƌğs, ĠǀideŵŵeŶt ils peuǀeŶt toujouƌs 
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se diƌe ça Đ͛est des tƌuĐs de ďlaŶĐs etĐ. ŵais Đ͛est uŶe ƌĠaĐtioŶ tout à fait saiŶe ŵais au ŵoiŶs oŶ Ŷ͛aǀaŶĐe pas 
ŵasƋuĠ. OŶ dit Đe Ƌu͛oŶ a eŶǀie de ǀoiƌ, Đe suƌ Ƌuoi oŶ aiŵeƌait Ƌue ça aǀaŶĐe, et apƌğs ça oďlige les geŶs à se 
positioŶŶeƌ doŶĐ Đ͛est uŶ iŵpaĐt flagƌaŶt. OŶ ǀa ġtƌe daŶs uŶe dĠŵaƌĐhe de pƌogƌğs Ƌuoi Ƌu͛il aƌƌiǀe. Mġŵe si Đ͛est 
fait uŶ ŵiŶiŵa, Ƌue uŶe fois paƌ aŶ, toujouƌs paƌ la ŵġŵe peƌsoŶŶe eŶ l͛oĐĐuƌƌeŶĐe Huďeƌt, ça auƌa uŶ iŵpaĐt. 
MaiŶteŶaŶt ça auƌait uŶ iŵpaĐt ďeauĐoup plus foƌt si, Đ͛est uŶ outil eǆigeaŶt eŶ fait Đaƌ il Ŷous aŵğŶe à ŵettƌe eŶ 
plaĐe d͛autƌes dispositifs paƌadoǆaleŵeŶt. C͛est uŶ des iŶtĠƌġts de Đet outil, Đ͛est Ƌue ça ǀa Ŷous oďligeƌ uŶ jouƌ ou 
l͛autƌe à oƌgaŶiseƌ uŶe ƌeŶĐoŶtƌe où tous les paƌteŶaiƌes pouƌƌoŶt se ƌeŶĐoŶtƌeƌ au Ŷiǀeau sous ƌĠgioŶal où il Ǉ auƌa 
des représentants de TechDev et ce ne sera pas que la relation entre Hubert qui va dans un pays et qui revient. Cet 

outil a peƌŵis de dĠĐeleƌ Ƌue pouƌ alleƌ plus eŶ aǀaŶt ŵaiŶteŶaŶt TeĐhDeǀ doit ĐƌĠeƌ plus d͛espaĐes de dialogue et 
d͛ĠĐhaŶge. Qui iŵpliƋue plus de paƌties pƌeŶaŶtes et de ŵaŶiğƌe plus tƌaŶsǀeƌsale. J͛ai ǀu les liŵites des alleƌs 
ƌetouƌs eŶtƌe les ĐoŵŵeŶtaiƌes des paƌteŶaiƌes suƌ l͛outil ƌelaǇĠ paƌ Huďeƌt iŶtĠgƌĠ au Ŷiǀeau des ƌĠuŶioŶs à Paƌis, 
ça ne marche pas du tout. On a voulu prendre en compte un certain nombre de remarques des paƌteŶaiƌes, oŶ l͛a 
fait ŵais oŶ les a fatiguĠs plus Ƌu͛autƌe Đhose. Il faut ǀƌaiŵeŶt à uŶ ŵoŵeŶt aƌƌiǀeƌ à ƌĠuŶiƌ tout le ŵoŶde daŶs 
une pièce là-ďas ou iĐi, et ƌedĠŵaƌƌeƌ le tƌaǀail à zĠƌo. Là l͛iŵpaĐt seƌa ĠŶoƌŵe. Je peŶse Ƌue Đet outil ǀa Ŷous 
permettre aussi de ŵieuǆ sĠleĐtioŶŶeƌ Ŷos paƌteŶaiƌes. De saǀoiƌ ǀƌaiŵeŶt aǀeĐ Ƌui oŶ ǀeut tƌaǀailleƌ et Ƌu͛il Ǉ ait 
uŶe adhĠsioŶ au Ŷiǀeau des ǀaleuƌs et de l͛ĠthiƋue. PaƌĐe Ƌue Đet outil peƌŵet de ŵoŶtƌeƌ Ƌu͛il Ŷe faut pas 
confondre partenaires et prestataires. Donc il y aura un impact dans notre capacité à créer des vraies relations de 

partenariat en Afrique. Je ne remets pas en question le, il y a déjà des vraies relations de partenariat et elles vont 

peut être arrivé à leur limite et cet outil montre les limites. Et puis il y aura un impact sur TechDev aussi parce que 

Đes Đƌitğƌes Ƌu͛oŶ a ĠlaďoƌĠ pouƌ les eŶtƌepƌises, il ǀa falloiƌ Ƌu͛oŶ fasse l͛eǆeƌĐiĐe uŶ jouƌ de ǀoiƌ si oŶ ƌeŶtƌe daŶs 
ces critères-là. DoŶĐ uŶe ĐapaĐitĠ d͛auto diagŶostiĐ, auto ĠǀaluatioŶ. Là oŶ a vraiment ouvert la boite de Pandore. 

Mais je peŶse Ƌu͛oŶ est tous pƌġts à le faiƌe. 

MeƌĐi ďeauĐoup pouƌ toŶ teŵps. C’Ġtait tƌğs iŶtĠƌessaŶt  
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Annexe 8 : fonctionnement d’Alceste 
A paƌtiƌ d͛uŶ Đoƌpus, le logiciel découpe le texte en segments, des « unités de contexte » (u.c.) de taille 

ĠƋuiǀaleŶte. Ce dĠĐoupage ƌepose d͛aďoƌd sur la ponctuation puis sur un certain nombre de mots 

présents au sein de ces u.c (entre 10 et 12 de manière standard). Les u.c. sont unités de sens (Jenny, 

1999).  Alceste reconnaît ensuite les formes lexicales (des mots) dans les u.c. suivant trois phases. Une 

phase de segmentation qui découpe le corpus, puis une phase qui  identifie les occurrences de chaque 

forme grâce à un dictionnaire, enfin une dernière phase qui  lemmatise les formes repérées. 

 Pendant ces trois phases, Alceste laisse de côté dans son traitement certains mots (les mots outils qui 

sont des ŵaƌƋueuƌs de teŵps, d͛espaĐe, articles, prépositions et adjectifs non qualificatifs : parce que, 

alors, quand, ne, nous, je, dont, cette, seize, davantage ...) et s͛iŶtĠƌesse à la ƌaĐiŶe des ŵots.  Les mots 

outils est une catégorie de mot, dont le rôle syntaxique est plus important que le rôle sémantique. Ils 

sont fréquents, peu précis et ne peuvent pas être remplacés par des pronoms.  Le logiciel conserve en 

revanche les mots-pleins (verbes, adjectifs, noms, adverbes dont le sens est aussi important que le rôle 

sǇŶtaǆiƋueͿ uŶe fois ƌĠduits Đ͛est-à-dire lemmatisés. Le découpage porte en conséquence sur la nature 

grammaticale des mots pleins réduits par la lemmatisation du corpus  du corpus.  Les mots outils  qui 

signalent la dynamique du texte, ne servent pas au traitement du texte par la suite. La lemmatisation est 

l͛opĠƌatioŶ de ƌegƌoupeŵeŶt des foƌŵes Ƌui ĐoƌƌespoŶdeŶt aux différentes flexions (masculin, féminin, 

siŶgulieƌ, pluƌiel, ĐoŶjugaisoŶ…Ϳ d͛uŶe ŵġŵe ƌaĐiŶe. Elle peƌŵet d͛augŵeŶteƌ les liaisoŶs statistiƋues  

iŵpliƋuĠes paƌ les Đo oĐĐuƌƌeŶĐe des foƌŵes. Il s͛agit d͛uŶe iŶteƌǀeŶtioŶ suƌ le teǆte et doŶĐ d͛uŶe 

inteƌpƌĠtatioŶ du ĐoŶĐepteuƌ du logiĐiel ƌeŶdu autoŵatiƋue, Ƌu͛il est ďoŶŶe de ĐoŶŶaîtƌe et de ĐoŶtƌôleƌ 

(Marchand, 2007).  

Les unités de contexte peuvent être définies par le chercheur ou le logiciel.  Les unités de contexte 

initiales (u.c.i.) sont définies paƌ l͛aŶalǇste et permettent de croiser les textes en leur affectant des 

variables (le nom des interviewés, leur catégorie socio professionnelle, leur âge..).L͛unité de contexte 

élémentaire (u.c.e.) quant à elle est définie par Alceste. Elle est fondée sur la ponctuation et sur le 

Đoŵptage d͛uŶ ĐeƌtaiŶ nombre de mots par unité.    

 Alceste classe ensuite de façon statistique les unités  en fonction de la distribution du vocabulaire à 

l͛iŶtĠƌieuƌ de Đes unités. La classification descendante hiérarchique est une méthode originale 

développée par Max Reinert dans le logiciel qui permet de mettre en évidence des classes à partir des 
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unités qui contiennent les mêmes mots. L͛oďjeĐtif de cette classification descendante hiérarchique est la 

répartition des unités en classes marquées par le contraste de leur vocabulaire (Kalampalikis, 2003). On 

obtient un certain nombre de classes représentatives du texte analysé qui contiennent des « mondes 

lexicaux », c'est-à-dire des ensembles de mots plus particulièrement associés à une classe (Reinert, 

2007). Chaque classe regroupe un ensemble de termes qui sont cooccurrents, c'est-à-dire utilisés 

régulièrement ensemble au sein des fragments de texte analysés. Elle identifie des grappes de termes 

dont l'utilisation simultanée est fréquente, ce qui revient à identifier des thématiques (Trebucq, 2012). 

Chaque classe peut être ensuite examinée grâce à leur profil  lexical : la liste des mots les plus 

significatifs, les u.c. les plus significatives, les ĐoŶĐoƌdaŶĐes. L͛aŶalǇse paƌ le ĐalĐul du ChiϮ   permet de 

dĠteƌŵiŶeƌ la foƌte ou la faiďle appaƌteŶaŶĐe d͛uŶ ŵot à uŶe Đlasse : le ChiϮ ŵet eŶ ĠǀideŶĐe les teƌŵes 

les plus ƌepƌĠseŶtatifs d͛uŶe Đlasse doŶŶĠe.  Ces mondes lexicaux, ces classes issues de la classification 

hiérarchique descendante, fonctionnent comme catégories reflétant des liens d͛opposition ou de 

connexion entre-elles (Geka et Dargentas, 2010). Reinert (1990) admet lui-ŵġŵe Ƌue l͛utilitĠ du logiĐiel 

est bien de pouvoir servir de support au sens. C͛est eŶ ĐheƌĐhaŶt la cohérence interne du vocabulaire de 

chaque classe et les différences inter-classes des vocabulaires que les classes peuvent être nommées et 

étudiées.  Le sens et les significations repérées, intraĐlasse et iŶteƌĐlasse seŵďleŶt pƌopiĐes à l͛Ġtude des 

logiques institutionnelles et doivent être interprétées par le chercheur (Delavigne, 2004). 

D͛autƌes ŵĠthodes ǀieŶŶeŶt ĐoŵplĠteƌ ces résultats par classe. Le tri croisé permet de déterminer si une 

forme (un mot) est plus ou moins spécifique à une partie du corpus. La spécificité peut être positive 

;pƌĠseŶĐe sigŶifiĐatiǀe de la foƌŵeͿ ou ŶĠgatiǀe ;aďseŶĐe sigŶifiĐatiǀe de la foƌŵeͿ. L͛aŶalǇse faĐtoƌielle 

des correspondances permet une représentation graphique des relations entre les classes. Le tableau 

analysé croise donc les formes réduites analysées avec les classes. 
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Annexe 9 : éléments techniques sur les analyses d’Alceste 
 

Sur la rencontre nationale des capitaux-risqueurs solidaires 

Sur le corpus traité, le processus de lemmatisation est flagrant. Le nombre de formes est de 17 368, dont 

Ϯ ϲϮϴ foƌŵes distiŶĐtes et ϰϬϯ foƌŵes daŶs l͛aŶalǇse apƌğs ƌĠduĐtioŶ.   

Les ǀeƌďes d͛aĐtioŶ soŶt fƌĠƋueŶts daŶs la laŶgue fƌaŶçaise ;faiƌe, ǀoiƌ, diƌe).  An est un marqueur 

temporel commun, il est utilisé pour décrire des historiques ou des fréquences. Problème revient à 

plusieurs reprises dans les échanges car ils portaient sur les problématiques des acteurs. Question 

revient aussi car les journées étaient organisées sous la forme de récits des acteurs et des questions de 

la part des autres acteurs venaient demander des précisions sur les propos. Personne est un mot 

fréquemment utilisé car ils désignent à la fois des personnes physiques et morales. Enfin, important vient 

donner du poids aux phrases qui sont prononcées contenant ce mot. 

On note que 62 % des UCE construites restent dans la partie stable. Sur nos données, 4 classes stables 

sont construites. Ces classes sont assez homogènes en unités et mots analysés, la classe 2 représente 

ϯϯ% des uĐe aloƌs Ƌu͛elle ĐoŶtieŶt ϲϱ ŵots aŶalǇsĠs, la Đlasse ϭ ƌepƌĠseŶte Ϯϲ% des uĐe et ϱϲ ŵots ; la 

classe 4 et 3 enferment respectivement 22% et 19% des unités de contexte. Elles contiennent toutes 

deux près de 140 mots.  Les Đlasses ϭ et Ϯ soŶt ĐouplĠes daŶs l͛aƌďƌe des ĐlassifiĐatioŶs et les Đlasses ϯ et 

4 également. 

Sur les entretiens de FC et FA 

Sur les deux corpus traités, le processus de lemmatisation est flagrant. Pour les entretiens du FA par 

exemple, le nombre de formes comprises dans les entretiens est de 49 142, dont 3 738 formes distinctes 

et ϳϯϯ foƌŵes daŶs l͛aŶalǇse apƌğs ƌĠduĐtioŶ. Pouƌ les eŶtƌetieŶs FC, 51 749 formes pour 3 991 formes 

distinctes et  790 foƌŵes daŶs l͛aŶalǇse apƌğs ƌĠduĐtioŶ.  EŶ teƌŵes de taille et de nombre de formes 

analysés les deux corpus sont donc assez semblables. 

Classes de FA 

On note que 78 % des UCE construites restent dans la partie stable. On peut donc dire que 22 % des UCE 

ne seront pas analysées. La réduction apparaît  négligeable. Le corpus est donc bien homogène au niveau 
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du champ lexical, le discours autour du fonctionnement du FA est donc  cohérent entre les différents 

interlocuteurs.   

Sur les données, 4 classes stables sont construites. Ces classes ne sont pas autant fournies les unes que 

les autƌes, la Đlasse Ϯ ƌepƌĠseŶte ϯϰ% des uĐe aloƌs Ƌu͛elle ĐoŶtieŶt ϭϬϱ ŵots aŶalǇsĠs, la Đlasse ϭ 

représente 25% des uce pour 136 mots. La classe 2 semble donc être la classe la plus spécifique. Les 

classes 3 et 4 sont de taille équivalente, 20 et 21% des unités pour 131 et 142 mots. Les classes 1 et 2 

soŶt ĐouplĠes et les Đlasses ϯ et ϰ ĠgaleŵeŶt daŶs l͛aƌďƌe des pƌeŵiğƌe et deuǆiğŵe ĐlassifiĐatioŶs.  

Classes de FC 

En ce qui concerne FinanCités,  76 % des UCE construites restent dans la partie stable qui se décompose 

en 4 classes. Le corpus est homogène  au niveau du champ lexical, le discours autour du fonctionnement 

de FC est donc  bien similaire au niveau du vocabulaire entre les différents interlocuteurs interrogés 

(équipe de gestion et investisseurs). 

Les Đlasses soŶt assez disseŵďlaďles eŶ teƌŵes d͛uĐe Đoŵpƌises : pour la classe 1 elle contient 21% des 

unités, la classe 2, 37%, la classe 3, 19% et la classe 4, 23%. La classe la plus importante au niveau de sa 

représentativité dans les entretiens est donc la 2 et la classe 3 est la plus petite. 

Les classes 1 et 2 sont regroupées ainsi que les classes 3 et 4. 
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Annexe 10 : critères du modèle de qualification du financement solidaire 

Finansol 
Respect des principes de financement solidaire définis 

 

Conformité des modalités de financement aux critères établis 
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Concordance des financements réalisés aux trois dimensions d’utilité sociale identifiées  

Première dimension : un critère au moins doit être rempli 

 

Deuxième dimension : un critère au moins doit être rempli, 
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Troisième dimension : trois des cinq critères doivent être remplis 
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PROVISOIRE Nom du rédacteur: H. de BEAUMONT  Date:16/10/10

CRITERES INDICATEURS MESURE RESULTAT COMMENTAIRES
OBJECTIFS D'EVOLUTION 

ET ECHEANCE

Nombre de salariés en 

équivalent temps plein; si 

coopérative: nombre de 

coopérateurs 

Evolution du nombre de 

salariés; évolution du 

nombre de coopérateurs

PNR : 3 ; BZV : 2 ; 

LUTETE : 4 + le gérant 

et sa femme (temps 

partiel pour 

l'encadrement à BZV)

Ouvriers dans l'entreprise 

depuis plus de 6 ans ; payés 

à la tâche (le gérant ne veut 

pas rentrer dans la logique 

salarié = fonctionnaire mais il 

fait en sorte d'assurer au 

minimum le SMIG si le travail 

a été fait et en faisant passer 

les ouvriers de PNR sur 

Lutété en fonction des 

besoins

Rémunération des 

salariés

% salariés payés au 

SMIG local ou plus
100,00%

Seul le chimiste est salarié ; 

pour les ouvriers ils sont 

payés au moins au SMIG (cf 

ci-dessus)

Rémunération 

complémentaire

Rémunération non 

contractuelle (primes 

exceptionnelles, 13ème 

mois, …) en % de la 
masse salariale

0,00%

Prime de production 

mensuelle en cas d'atteinte 

des objectifs SD

A remettre en application à Lutété 

et PNR dès reprise de l'activité SD 

(nov 2010) ; à réfléchir pour 

l'activité SL

Existence d'un système 

de protection des salariés 

et/ou d'un dispositif de 

solidarité entre les 

salariés

0: il n'y en a pas                

1: dispositif repéré           

2: dispositif en cours de 

mise en place     

3:dispositif mis en place

Note: 3

L'entreprise prend en charge 

100% des frais médicaux 

jusqu'à 10 000 F , au-delà 

50% est pris en charge

Conditions de travail 

(hygiène, salubrité des 

locaux, points d'eau, 

sanitaires, sécurité aux 

postes de travail, …)

0 : A améliorer                  

1: Moyen                         

2: Bon            

Note : 1

Cantine à midi à la charge de 

l'entreprise qui assure ainsi un 

repas correct / jour au 

personnel

Renforcement des 

compétences et savoir-

faire des salariés

0: il n'y a pas de plan de 

formation                            

1: il y a un plan mais pas 

suivi                                  

2: il y a un plan 

partiellement réalisé ou 

des formations réalisées 

mais pas de plan                

3: il y a plan 

effectivement suivi

Note: 3

Formation à l'embauche par 

un stage à tous les postes de 

travail / fonctions dans 

l'entreprise puis affectation en 

fonction de la spécialisation 

de l'ouvrier

Qualité, fiabilité et 

sincérité des 

enregistrements 

comptables

0 = comptabilité à 

« usage fiscal »                    

1 = tous les mouvements 

sont enregistrés et 

justifiés 2 = comptabilité 

utilisée comme outil de 

gestion

Note: 2

Comptabilité tenue par le 

FJEC ; tableaux de bord 

utilisés par le gérant comme 

outil de pilotage de l'entreprise

Améliorer le système de collecte 

et de centralisation des 

informations comptables à 

PNR(brouillards, fichs inventaire) 

pour transmission au FJEC le 

premier jour du mois ; tableaux de 

bord mensuels par site (3 TB) qui 

doivent être remis le 15 de chaque 

mois pour le mois écoulé (FJEC)

Participation des salariés 

ou coopérateurs aux 

résultats de l’entreprise 

% du résultat réparti sous 

forme d' intéressement ou 

de prime (salariés) ou de 

ristourne (coopérateurs) 

et % de  salariés 

concernés 

% du résultat 

réparti:....%                      

% de salariés 

concernés:.....%               

NS          

Modalités d’embauche

Oui = la compétence du 

candidat à l'embauche  

été prise en compte         

Non = elle n'a pas été 

prise en compte

OUI/ NON

Niveau d’implication des 
salariés ou des 

coopérateurs dans la 

marche de l’entreprise

0 = pas de dispositif 

établi  pour l'information 

du personnel                        

1 = information par voie 

d'affichage                         

2 = dispositif de 

concertation

Note: 1

Les ouvriers connaissent les 

objectifs et savent où ils en 

sont par rapport au planning 

de production (affichage dans 

l'atelier) pour SD (SL ?)

A mettre en application pour les 

SL ? Lutété ??

CANEVAS D'EVOLUTION DE L'UTILITE SOCIETALE(*) DE L'ENTREPRISE: X (Exercice:2009+jan à oct 2010)

(*) Critères évolutifs de l'utilité sociétale tels que GARRIGUE et TECH DEV les définissent
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Annexe 11 : outil créé avec le Fonds Afrique 
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Existence d'un 

collaborateur à même de 

suppléer au chef 

d’entreprise 

0 : il n'y en a pas           

1: il y en a un qui est 

identifié                                

2 :il est  identifié, en 

formation                             

3: il est capable de le 

remplacer

Note: 0

C'est le problème majeur de 

l'entreprise qui devient crucial 

du fait de la délocalisation à 

Lutété et à BZV

Le gérant a décidé d'embaucher un 

directeur du centre de Lutété

Renforcement des fonds 

propres

% du résultat de 

l'exercice qui a été  

reporté à nouveau dans le 

bilan

100,00%

100% du résultat 2009 (14 

MF) a été reporté dans le 

report à nouveau ce qui 

permet de redresser le niveau 

des capitaux propres de 

l'entreprise (très négatifs à fin 

2008)

Niveau de recours à 

l’endettement à court 
terme (banques, famille, 

proches, …)

Ratio d'autonomie 

financière: capitaux 

propres/ total passif du 

bilan (norme BCEAO)

....%

Niveau actuel d'endettement à 

la limite de la capacité de 

remboursement de l'entreprise 

; pas de nouvel endettement 

tant que le CCA Garrigue 

n'est pas intégralement 

remboursé

Origine des matières 

premières

% des matières 

premières de provenance 

locale, nationale, sous-

régionale

80,00%

Soude et essences (parfums) 

importées

Démarrage de la production de 

citronnelle à Lutété dès que les 

finances de l'entreprise seront 

rétablies (fin 2011 ?)

Destination des ventes

% du chiffre d'affaires 

réalisé en circuit court 

(marchés locaux, 

nationaux, sous-

régionaux) 

100,00%

Marché populaire de PNR et 

environs de Lutété (SD) ; 

industriels de PNR et de BZV 

(SL)

En perspective développement du 

marché des SD dans les villes 

autour de Lutété (marchés à 

prendre) + marché domestique 

pour les SL (commercialisation par 

le CRCT de la Thébaïde)

Traitement des rejets 

0: le chef d'entreprise n'a 

pas pris conscience de 

l'impact de son activité 

sur l'environnement            

1:il a conscience de 

l'impact mais pas de 

traitement mis en place    

2: début de mise en 

place d'un traitement             

3: il y a un traitement       

4: il y a un traitement 

efficace et complet

Note: 4

Suppression des 

dégagements de fumées à la 

décoloration et économie de 

bois de feu (cuve équipée 

d'une épingle électrique à 

Lutété) ; pas d'autres sources 

de pollution

Equité des relations avec 

les fournisseurs  sous 

régionaux

Les conditions 

appliquées aux 

fournisseurs sous 

régionaux par l'entreprise 

sont :                                   

0 : moins favorables que 

celles du marché                

1 : identiques à celles du 

marché                              

2 : plus favorables que 

celles du marché

Note: 1

L'achat d'huile de palme aux 

paysans autour de Lutété leur 

assure un débouché et 

apporte des revenus à ces 

petits producteurs d'huile de 

palme

PARTICIPANTS

Entreprise : le Gérant D. Souaty Partenaire local : Fortuné Tech Dev : Hubert

COMMENTAIRES SUR LE DEROULEMENT DE LA REUNION : Trop court ; à reprendre le  11 novembre 2010 à BZV 

CONTEXTE SPECIFIQUE DE L'ENTREPRISE (Subventions, appuis extérieurs …) :

PRATIQUES SPECIFIQUES DE L'ENTREPRISE VIS-A-VIS DE L'ENVIRONNEMENT SOCIAL (relations à l'entreprise de la famille élargie, …) :
 

CRITERES D'UTILITE SOCIETALE POUR LE CHEF D'ENTREPRISE

Ce qui manque à l'entrepreneur africain c'est la notion de partage du risque

Le problème c'est la poursuite de l'activité après le créateur de l'entreprise ; l'entrepreneur n'a pas de vision de l'avenir, il vit au présent (gagner le plus possible 

Dominique souhaite des échanges entre les entreprises du FA (le réseau FA) : échanges techniques, échanges d'expérience managériale dans des contextes 
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Annexe 12 : tableau des critères d’éligibilité  créé pour FinanCités 
 

 Expression du critère Pourquoi ce critère ? Mode d’emploi Limites du critère 

C
rit

èr
es

 q
u

ar
tie

rs
 

L'entreprise est 
implantée  en cucs ou 
afr 
 

L'implantation d'une 
entreprise doit assurer 
de la création d’activité 
économique dans les 
quartiers  

Implantation = siège social 
ou locaux contenant 
l’activité financée ? 
Exclure certaines cucs 
comme Paris ? Toulon ? 
Rajouter certaines zones 
limitrophes à des cucs mais 
non cucs ? 
Si oui faire une liste des 
zones exclues et incluses 
 

Certaines zones sont cucs mais ne 
devraient pas l'être et 
réciproquement.  
Le dispositif zone franche peut être 
remis en question en fin 2011 
dans certaines zones franches, il n'y 
a plus de place pour les entreprises 
qui souhaitent déménager parce 
qu'elles croissent  
Afr sont plutôt ruraux ce qui 
s’éloignent de l’image urbaine des 
quartiers 

L'entrepreneur est 
originaire ou réside 
dans une cucs ou afr 

L'entrepreneur du 
quartier a une valeur 
d'exemple, d'autres 
personnes peuvent se 
lancer dans la création 
d'activités.  

Doit-on exiger une durée 
minimale de résidence ? 

Mêmes limites sur cucs et afr. 
Comment juger du rayonnement 
actuel et potentiel d'un entrepreneur 
dans son quartier ?  

Plus de ½  (ou 2/3) des 
salariés de l'entreprise 
sont résidents de cucs  
ou afr 

L'entreprise crée des 
emplois pour des 
habitants des quartiers.  

Quel périmètre prendre 
pour la définition d'un 
salarié ? 
Doit-on prendre le nombre 
de salariés ? Le nombre de 
salariés en CDI et en 
équivalent temps plein ?  
Les apprentis et les 
stagiaires sont ils aussi des 
salariés ?  

Mêmes limites sur cucs et afr. 
Le critère est mesuré à un instant t, 
il ne garantie pas la pérennité des 
emplois.  

L'offre de l'entreprise 
s'adresse directement 
mais pas exclusivement 
à des habitants de qucs 
ou afr 

L'entreprise satisfait 
des besoins existants 
dans les quartiers, elle 
répond à une demande 
des quartiers.  

Tous les biens et services 
offerts ? Les biens et 
services principaux (en 
terme de % du CA) ?  
Quel % de la clientèle les 
habitants de cucs doivent 
représenter ? 

Mêmes limites sur cucs et afr. 
L’impact de ce critère sur le 
développement économique des 
quartiers semble moins fort que les 
critères précédents. 

L'entreprise est dans un 
secteur à fort potentiel 
de main d'œuvre 

L'entreprise si elle se 
développe va créer des 
emplois. 

Qu'est ce qu'un secteur à 
fort potentiel de main 
d'œuvre ? Peut-on faire une 
liste ?  

Ce n’est pas parce que l’entreprise 
appartient à un secteur à fort 
potentiel que pour autant ses 
prévisions vont se réaliser et qu’elle 
va effectivement embaucher de 
nombreuses personnes. Pour avoir 
des effets réels sur l’emploi, le 
potentiel doit se réaliser. 
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 Expression du critère Pourquoi ce critère ? Mode d’emploi Limites du critère 
C

rit
èr

es
 s

o
ci

au
x 

pl
u

s 
la

rg
es

 
L'activité principale de 
l'entreprise a une 
finalité sociale 

L'entreprise a un 
impact social fort.  

Activité principale = celle 
représentant la majorité du 
CA ? 
Finalité sociale dans la 
clientèle visée, dans les 
salariés embauchés, dans 
l'offre proposée. 
 

Pour l’instant le critère est large et 
assez fourre-tout. 

L'offre de l'entreprise a 
un fort impact 
environnemental positif  

L'entreprise s'inscrit 
dans le développement 
durable 

Peut-on parler d'empreinte 
écologique pour être plus 
précis ? De bilan carbone ? 

Pour l’instant le critère est large est 
assez fourre-tout. 

L'entreprise est agréée 
ou certifiée par  des 
labels solidaires et 
sociaux 

L'entreprise est 
reconnue comme étant 
socialement ou 
solidairement 
remarquable. 

Label commerce équitable, 
labels diversité, agrément 
entreprise solidaire,  
Va-t-on jusqu’au label bio 
ou d’autres labels 
environnementaux ?  

Tous les labels se valent ils ? Ne 
devrait-on pas les classer ? 

L'entreprise embauche 
des publics éloignés de 
l'emploi 

L'entreprise œuvre pour 
l'insertion 
professionnelle de 
catégories défavorisées 

Types de contrats : contrats 
aidés 
Personnes issues de la 
diversité, seniors,  peu 
qualifiées 

 

L'entreprise a une 
bonne politique 
salariale 

L'entreprise paye bien 
ses salariés et les 
forme. 

Salaire moyen, primes, 
intéressement, plan de 
formation. 
Par rapport à quelle 
référence mesurer le 
« bon » salaire moyen ? par 
rapport au smic, par rapport 
au secteur ?  

 
 
 
 
 
 
 
 L'entreprise a un turn-

over faible. 
L'entrepreneur offre de 
bonnes conditions de 
travail à ses salariés et 
les garde. 

Qu'est ce qu'un faible taux 
de turn over ? Moins de 5% 
? Cela ne dépend il pas de 
la taille de l'entreprise ? 

Comment obtenir l'information ? 
Déclaratif ?  

C
rit

èr
es

 
su

r 
l'e

nt
re

p
re

n
eu

r 

L'entrepreneur est suivi 
par un réseau 
entrepreneurial 

L'entrepreneur n'est pas 
isolé, il a  su 
développer une relation 
partenariale qui le 
guide 

 La qualité du suivi dépend de la 
qualité du réseau entrepreneurial. 

L'entrepreneur n'a pas 
de travail d'appoint 

L'entrepreneur est 
entièrement focalisé sur 
la réussite de son 
entreprise 

 Effets pervers : éloignement des 
entrepreneurs du marché du travail. 
Information déclarative. 

C
rit

èr
es

 
fin

an
ci

er
s 

Les fonds propres de 
l'entreprise sont positifs 
et le capital social 
représente 50% des 
capitaux propres 

L'entreprise est 
financièrement solide, 
elle peut subir des aléas 
sans être 
immédiatement en 
risque de défaillance 

Doit-on retraiter certains 
postes comme les quasi-
fonds propres ? 

Les jeunes entreprises essuient 
souvent de pertes sur les premières 
années et auront du mal à remplir ce 
critère. 
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Annexe 13 : grille d’évaluation du comité d’engagement du Fond Afrique 
Dossier (nom de l’entreprise / pays) : XX 

Nom de l’évaluateur membre du comité d’engagement : Synthèse de l’évaluation du Comité 

Date : 03/05/10 

 

1. Utilité sociale de l’entreprise : en quoi l’entreprise participe-t-elle au bien commun ? 

 - 0 + + + (*) 

1.1. Valorise les ressources locales, transformation sur place, produit « utile »    X  

1.2. La priorité est donnée aux marchés locaux / sous-régionaux    X  

1.3. Le projet de l’entreprise créée des emplois    X  

1.4. L’impact de l’entreprise sur l’environnement écologique est :  X    

 

Il subsiste des doutes / des interrogations : 

Points forts : Points faibles : 

 

2. Les ressources humaines, la gestion de l’entreprise et la relation avec Tech-Dev / le partenaire local de 
Tech-Dev 

 - 0 + + + (*) 

2.1. Bonne gouvernance et conditions sociales du personnel   X   

2.2. Compétence et savoir faire en adéquation avec le projet de l’entreprise    X  

2.3. TECH DEV / partenaire local ont une bonne connaissance de l’entreprise    X  

2.4.  Des perspectives de partenariat à moyen terme avec le partenaire local    X  

 

Il subsiste des doutes / des interrogations : 

Points forts : Points faibles : 

 

 

3. La viabilité de l’entreprise et de son projet, les perspectives de développement 

 - 0 + + + (*)  

3.1. Positionnement de l’entreprise sur ses marchés est solide, marché porteur   X   

3.2. Les prévisions de ventes sur 3 ans sont crédibles / réalistes   X   
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3.3. Le chiffrage du projet (investissements, BFR) est documenté (devis, ...)    X  

3.4. L’entreprise a défini et atteint son seuil de rentabilité (point mort)     (*) 

 

Il subsiste des doutes / des interrogations : quelles sont les actions marketing prévues au-delà de la salle d’exposition ? 

Points forts : Points faibles : 

 

4. Crédibilité financière 

 - 0 + + + (*) 

4.1. Les états financiers sur les 3 dernières années sont disponibles / crédibles    X  

4.2. L’entreprise connaît ses prix de revient / maîtrise ses marges     (*) 

4.3. La Capacité d’Auto Financement permet de rembourser les emprunts    X  

4.4. Le FR sera suffisant et le ratio investissements  / CA est  réaliste    X   

 

Il subsiste des doutes / des interrogations : la balance des immo au 31/12/09 n’est pas correcte (les immo de plus de 
5 ans doivent avoir une VNC de 0) ; il manque le tableau d’amortissement sur les 3 années à venir (doute sur le 
montant des amortissements figurant dans le compte de résultat prévisionnel) ; la capacité à rembourser le CCA devra 
être vérifiée sur la base du compte de résultat prévisionnel corrigé. 

Points forts : Points faibles : a priori pas d’outil en place pour le calcul 
des prix de revient ; sera à faire par le FJEC dans le cadre 
du suivi-accompagnement 

 

5. Innovation et risque 

 - 0 + + + (*) 

5.1. L’entreprise et son projet ont un caractère innovant  X    

5.2. Le projet de l’entreprise a un caractère exemplaire, pouvant faire école    X  

5.3. Les critères pour la garantie ARIZ sont respéctés    X  

5.4. Le risque de défaillance de l’entreprise sur 5 ans est faible    X  

 

Il subsiste des doutes / des interrogations : 

Points forts : Points faibles : 

(*) : il n ’y a pas assez d’informations dans le dossier de demande de financement pour répondre à la question 

(-) : la notation « B » dans la colonne « - » signifie : jugement très négatif avec impact bloquant avec pour 
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conséquence le refus 

 

AVIS POUR DECISION PAR LE DIRECTOIRE DE GARRIGUE 

 

COCHEZ AVIS JUSTIFICATION 

 

 

X 

 

FAVORABLE 

Points forts : 

. Utilité sociétale de l’entreprise (valorisation des bois locaux, création 
d’emplois, formation des jeunes, substitution des meubles importés - 
notamment de Chine - par des produits locaux en bois massif) 

. Professionnalisme et motivation du gérant 

. Son rôle de leader au niveau de la filière bois  

. Partenariat ancien de l’entreprise avec le FJEC et Tech-Dev 

 

Points faibles : 

. Concurrence de nombreux artisans de la place dont le gérant se démarque 
par la qualité de ses produits. 

 FAVORABLE SOUS 
CONDITION AVEC / 
SANS RE-EXAMEN 

Points forts : 

Points faibles : 

 

RESERVE A LEVER : 

 

 REJET  
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Annexe 14 : critères d’éligibilité validés pour FC 
 

 

 



LES OUTILS DE GESTION, TRANSPORTEURS ET REGULATEURS DES LOGIQUES INSTITUTIONNELLES 
Cas de deux organisations de capital-risque solidaire 

La thĠoƌie ŶĠo iŶstitutioŶŶelle peƌŵet de peŶseƌ les outils de gestioŶ daŶs la soĐiĠtĠ et daŶs l͛iŶteƌaĐtioŶ aǀeĐ les 
acteurs des organisations. Ce travail montre la complexité des instruments de gestion et les envisage tour à tour 

Đoŵŵe : des ĠlĠŵeŶts sǇŵďoliƋues Ŷeutƌes à l͛aĐtiǀitĠ de l͛oƌgaŶisatioŶ adoptĠs paƌ souĐi de lĠgitiŵitĠ et diffusĠs 
par des mécanismes isomorphiques, des objets rhétoriques générateurs de langage et de catégorisations et 

transformés par les acteurs organisationnels, des artefacts transportant des logiques institutionnelles multiples 

ŶaissaŶt daŶs le Đhaŵp oƌgaŶisatioŶŶel. Cette thğse pose l͛eǆisteŶĐe d͛uŶ Ŷouǀeau ƌôle pouƌ les outils de gestioŶ, 
celui de régulateur des contradictions entre logiques institutionnelles. Sur le plan empirique, avec une 

méthodologie qualitative mêlant approches longitudinales multi niveaux et recherche intervention, nous avons 

analysé les logiques institutionnelles du champ de la finance solidaire en France et de deux organisations de capital-

risque solidaire. Les outils de gestion de ces deux organisations sont ensuite étudiés. Les outils créés avec le 

ĐheƌĐheuƌ, les paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes et les Đhaƌtes, ǀĠhiĐuleŶt les logiƋues iŶstitutioŶŶelles des foŶds. Le 
changement des paĐtes d͛aĐtioŶŶaiƌes et les ĐoŵitĠs d͛iŶǀestisseŵeŶt peƌŵetteŶt de ƌĠǀĠleƌ Ƌue les outils de 
gestion gèrent les tensions entre logiques institutionnelles en les éliminant, les compartimentant ou les intégrant. 

Les résultats de cette étude autorisent une disĐussioŶ suƌ le degƌĠ d͛iŶĐoŵpatiďilitĠ eŶtƌe les logiƋues eŶ foŶĐtioŶ 
de leur perméabilité, des métiers représentés dans les organisations et des pratiques considérées. Nous présentons 

également une formalisation des liens entre outils de gestion et logiƋues iŶstitutioŶŶelles aiŶsi Ƌu͛eŶtƌe logiƋues 
iŶstitutioŶŶelles pƌĠseŶtes daŶs l͛oƌgaŶisatioŶ et ƌôle des outils de gestioŶ. EŶfiŶ, Ŷous pƌoposoŶs uŶ pƌoĐess soĐio 
teĐhŶiƋue d͛hǇďƌidatioŶ de logiƋues iŶstitutioŶŶelles. 

Mots-clés : outils de gestion, logiques institutionnelles, finance solidaire, capital-risque solidaire 

MANAGEMENT ARTIFACTS AS CARRIERS AND REGULATORS OF INSTITUTIONAL LOGICS   

Two case studies of venture capital funds solidarity-oriented 

Institutional theory describes management artifacts as embedded in the society and in interactions with 

organizational actors. This work is aiming to grasp the complexity of management apparatus and analyzes it as: 

first, symbolical element neutral for the organizational activity, adopted for legitimacy and diffused by isomorphic 

mechanisms; then, rhetorical objects generating languages and categorizations, transformed by actors; finally, as 

artifacts carrying multiple institutional logics. This thesis postulates that management artifacts can also regulate 

contradictions between institutional logics. A qualitative methodology combining longitudinal multi-level 

approaches and research action, is revealing the institutional logics of the organizational field of interdependent 

finance and of two interdependent venture capital funds. The management apparatus of these funds is studied. 

New management tools created during the research action, charters and shareholders' agreements are carrying 

ǀeŶtuƌe oƌgaŶizatioŶs͛ iŶstitutioŶal logiĐs. A ĐhaŶge iŶ a shareholders' agreement and the management system of 

the investment decision-making process in a venture fund, named investment committees, divulge that 

management apparatus handle tensions between institutional logics by eliminating one of them, compartmenting 

or integrating them. The results of this study acknowledge different degrees in the contradictions between 

institutional logics related to their permeability, the professions represented in the organization, the practices 

looked at. They contribute also to formalize links between management artifacts and institutional logics. We lastly 

propose a model combining two processes that explicate how multiple logics can blend and how tensions can be 

handled. 

Key words: management artifacts, institutional logics, solidarity-oriented finance, interdependent venture fund 


