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Le Farmer Cooperative Service effectue des travaux d'étude
et de recherche et fournit des prestations de services aux exploi-
tants agricoles américains dans le cadre de Uaide aux coopératives
chargées de commercialiser les denrées agricoles, d'acheter les
produits nécessaires a lagriculture, et d'assumer des fonctions
administratives ou commerciales. Les activités du Service s'éten-
dent aux domaines de la gestion, de "organisation, des directives
générales de la commercialisction, du controte de qualité, des
prix de revient, de la productivité, du financement, et du recrute-
ment des adhérents.

Le Service publie le résuitat de ces études il procede a des
échanges de vues avec les dirigeants des coopératives agricoles et
leur procure des opinions d’experts ; enfin, il collabore avee les
établissements d’enseignement. les coopératives, et avee toutes les
personnes et entités compétentes en vie de la diffusion des infor-
mations relatives aux principes ct au fonctionnement pratique de
la coopération agricole.

Joseph G. Knapp,
Directeur Farmer Cooperative Service.
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TRAITS ESSENTIELS.

La présente brochure indique la mani¢re dont les principes d’adminis-
tration des cntreprises s’appliquent aux coopératives locales, ct dont ils
peuvent étre utilisés pour bien gérer celles-ci. Elle s’adresse spécialement
aux directeurs (ainsi quaux cadres supéricurs)  aux membres du conseil
d’administration des associations coopératives.

Une coopérative constitude en socic-¢ a le statut juridique d'une socicte
anonyme normale, circonstance qui influe considérablement sur les moda-
lités de fonctionnement de ses orsanes directeurs, Les conseils d'adminis-
tration ct les directeurs appaintés doivent se familiariser avec les respon-
sabilités de gestion que la loi leur attribue.

Les principes utiles @ la gestion de coopératives se répartissent en deux
groupes

1. Principes des coopératives, ct

2. Principes de gestion des entreprises.

La gestion des entreprises consiste a orchestrer I'utilisation de divers
facteurs, tels qu'idées, méthodes. matériaux. installations et main-d'eeuvre,
afin de produire ¢t de commercialiser des biens ou des services. On la
consideie ici sous deux angles différents :

1. Fouctions & assumer.

2. Personnes intéressées.

Les fonctions de gestion définies et commentées consistent & .

1. Pidvoir,

2. Organiser,

3. Diriger, ct

4. Controler ;
accent est mis spécialement sur le réle yue joue chaque fonction dans
I'ensemble du processus de gestion. La maniere dont ces fonctions sont
lies & la tache de gestion des coopératives se trouve également illustrée.

L'équipe de gestion d'une coopérative se¢ compose de tris ¢léments :

1. Les adhérents,

2. Le conseil d’administration,

3. Les directeurs appointés.

Nous suggérons, pour chacun des trois groupes précités, des fonctions
ct des responsabilités bien définies,
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On s'interroge souvent sur la maniere dont les directeurs appointés
(de concert avec les autres cadres supéricurs) devraient participer aux
responsabilités que comporte la direction de I'entreprise ; ¢'est pourquoi
les rapports entre J¢ conseil et les directeurs font ici I'objet d'une étude
approfondic. Apres ample réflexion, plusicurs régles ont été adoptées, ct
sont proposées commice lignes de conduite susceptibles de contribuer &
résoudre les questions de cet ordre @ « Durée d'effet d'une decision »,
« Objet de la décision : idée ou action ». « Gestion pour le compte d'autrui
(ou fiddi-commisy », « Controle », et « Recrutement du personnel ».

Notre rapport prend aussi en considération les instruments et les métho-
des qui peuvent aider les gérants et le personnel de direction & mettre en
pratique les principes d'administration des entreprises 5 il examine plusicurs
de ces instruments ¢t méthodes, et formule des suggestions p:rmettant aux
intéressés de s'acquitter de différentes tiches de gestion. Parmi les instru-
ments de gostion figurent la documentation et les comptes. les budgets
¢tablis cn vue de satisfaire aux divers besoins de la direction, et la vérifica-
tion extéricure des comptes (vérificateurs des comptes),

Bien que P'on ne puisse s’attendre & ce que les directeurs possedent
personnellement 4 fond les connaissances  professionnelles  voulues pour
mettre ces instruments en ceuvre, ils doivent en avoir au moins une notion
d’ensemble et savoir ce que 'on peut attendre de chacun d'eux. en maticre
de gestion.

Le personnel de direction doit remplir la tiche qui est sienne dans
des domaines ou il existe des difficultés & résoudre ; il s'attachera plus
particulicrement aux mesures que directeurs et administrateurs peuvent étre
amends i prendre pour analyser la situation financiére de la coopérative,
ct formule des principes directeurs capables dassurer 1'équilibre du pro-
gramme financier. La gestion des finances constitue pour la plupart des
coopératives un probleme épineux,

Un autre domaine ol la direction des coopératives doit intervenir est
celui des relations de travail avee les divers groupes humains ; clle doit
collaborer avee trois catégories de publie, chacun justiciable d'un traitement
différent ¢ ¢est I raison pour laquelle notre ¢tude prend en considération,
a tour de réle. les problemes specifiques gui confrontent les coopératives
selon qu'elles ont affaire & leurs employds, 4 leurs adhérents ou au grand
public, et offre des suggestions destinées & surmonter les difficultés propre
4 chaque cas.

Enfin. les responsables de la gestion ont & jauger la valeur du fonc-
tionnement de leur association, afin de remédier aux faiblesses ou lacunes
éventuelles. Un formulaire standard d’autocritigue se propose de Taciliter
cette tiche d'évaluation, et il succompagne de propositions relatives aux
améliorations susceptibles d*¢tre apportées & la gestion d’une coopérative
locale.
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Mieux gérer les coopératives agricoles
par Milton D. MANUEL'

La présente brochure est consacrée & un aspect primordial de Pactivité
commerciale des coopératives, celui de leur gestion. Les responsables de la
gestion sont, comme chacun le sait, fort occupés ; aussi I'auteur de cette
brochure s'est-il efforcé d'en rendre le texte aussi bref et aussi coneis que
possible.

Bicn que destinée, avant tout, & servir d'introduction a la gestion des
coopératives, cette ¢tude doit également iniéresser quiconque connait déja
le sujet traité, dans la mesure out elle en dégage les principes fondamentaux.
Assurément. clle se voit obligée de ndégliger certains aspects susceptibles
d’éclairer les problemes de gestion. Cependant. si on applique avee soin
les régles qu'elle énonce, la gestion des coopératives ne pourra manquer de
s'en trouver améliorée.

La présente brochure se propose de montrer de quelle manicre les
principes de la gestion peuvent étre applignds aux cooperatives i I'échelle
locale et comment leur mise en auvre doit permettre de gérer une coopera-
tive avee succes. Elle s'attache & I'ensemble des fonctions et des domaines
de la gestion qui sont communs & toutes les coopératives agricoles, aussi
bien de vente ou d'achat en commun que de service, Elle est destinde, dans
son principe. aux cadres supéricurs de gestion et aux membres du conseil
d’administration des coopératives autonomes. L'on considére comme auto-
nome toute coopérative qui prend scule les décisions, et assume seule les
responsabilités correspondantes, concernant sa gestion propre. Néanmoins,
la présente publication pourra aussi apporter des ¢léments utiles & d'autres
genres de coopératives. 11 a été fait usage, dans Pensemble de la brochure,
de notes en bas de page destinées & indiquer au lecteur, sur les points qui
I'intéressent plus spécialement. des sources de renscignement complémen-
taires plus détaillées ayant trait & la gestion des coopératives.

NOTE : L'auteur tient i exprimer sa reconnaissance au personnel du Farmer
Cooperative Service pour les nombreuses et utiles stiggestions dont il lui est redevable,

1. M. Milton D. Manuel, professcur d'économic agricole & U'Université d'Fiat
du Kansas, & Manhattan (Kansas), a pris un congé de convenance personnelic afin de
rédiger Ja présente brochure en cuvrant dans les rangs du personnel du Farmer Coope-
rative Service.
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LE CADRE DE LA GESTION DES COOPERATIVES.

La gestion est I'acte de diriger les affaires. Dans notre contexte, cc
terme indique que 'on assume la responsabilité des activitds commerciales
d'une coopérative.

Il a souvent ¢té dit que les dirigeants d'une coopérative ont plus de
problemes i résoudre que leurs homologues dans les entreprises commercia-
les habituelles se consacrant & des activités de méme nature. L'on pense.
en effet, que la gestion des coopératives met en jeu tous les problemes que
I'on rencontre en général dans les entreprises ordinaires, plus ceux qui
résultent spéeifiquement de la qualité de coopérative. Ainsi. les coopératives
ont & résoudre des problemes de relations humaines d'un type particulier
lorsyu’elles ont aflaire & leurs propres adhérents. Une telle affirmation ne
manquerait probablement pas d'¢tre contestée par les dirigeants dautres
catégorics d'entreprises. qui mettraient en avant les facteurs de complexité
qui caractérisent les affaires qu'ils traitent. Toutefois, il apparait vraisem-
blable que les responsables de coopératives s'accorderaient avee les diri-
geants des autres types dentreprises commerciales pour affirmer que leurs
tiches de gestion respectives different, et qu'il importe de reconnaitre et de
comprendre les éléments essentiels qui les distinguent,

L'on aura fait un premier pas vers une bonne gestion des coopératives
lorsqu'on aura pleinement saisi quelle ent feur nature et quels sont leurs
objectifs. 11 est ¢galement nécessaire, podr qu'une coopérative réussisse, de
connaitre le cadre dans lequel les taches de gestion sont accomplies.

Nécessité d'une bonne gestion.

Combicn de fois n'a-t-on pas entendu dire que « les voopératives ont
besoin d’unc bonne gestion » ou bien qu' « il faut, pour qu'une coopérative
puisse réussir, qu'elle soit bien gérée » ? Les affirmations de ce genre se
trouvent si souvent répdétées qu'elles finissent par paraitre banales.

S'il en est ainsi, clest parce que de tels propos n'ont pas grande signifi-
cation. « Bien gérer », « gestion correcte », sont des formules fort vagues
et qui n'apportent pas grand-chose. Pourtant, 'on ne saurait trop insister sur
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I'importance capitale, pour les coopératives, de disposer d'un personnel de
direction de premicr choix.

Le rdle primordial d'une bonne esstion a ¢té mis cn lumicre par une
Stude parue en 1943 2 Des difficultés en matitre de gestion y ont été citées
plus souvent gu'aucune autre cause de cessation d'activités, sur une période
d'enquéte couvrant plus de trois quarts de siccle.

Les indications présentées par cette étude résultent de réponscs recucil-
lies par voic d'enquéte, réponses qui traduisent l'opinion personnclle des
peisonnes interropées, de sorte que. dans certzins cas, les causes véritables
peuvent €tre restées cachées. Néanmoins, le grand nombre dec réponses
incriminant des difficultés de gestion, et le fait que les personncs interrogées
avaient toutes ¢1¢ étroitemert associces & Iactivité des coopératives, permet-
tent de penser que des défaillances en maticre de gestion avaient constitu¢
'unc des causes principales de I'échee de ces coopcratives.

De méme. I'expéricnce accumulée par le Farmer Cooperative Service au
Départentent de I'Agriculture des US.A. démontre clairement l'importance
de la gestion dans Uexploitation des coopératives agricoles. Llexistence ou
absence d'une ¢quipe de gestion compétente a souvent, var le passé, ¢té le
facteur décisit pour le succes ou I'échee d'une coopérative.

Or. I'on doit s'attendre &t ce que la qualit¢ de la gestion joue & "avenir
un role croissant, Dés maintenant, la puissance et la complexité des coope-
ratives agricoles s'accroissent. Appartenant & des exploitants  agricoles,
ces entreprises subissent dans leur fonctionnement le contrecoup des trans-
formations rapides de Tagriculture.

En méme temps, les affaires qu'elles traitent changent profondément de
physionomie, tant par le montant des transactions que par leur complexité.
Dans bien des cas, la réglementation fiscale ou d'autres formes de réglemen-
tation officiclle viennent accentuer les responsabilités des  dirigeants des
coopératives.

Le cadre juridique,

L'on se méprend souvent sur le sens du mot « corporation » (soci¢té
anonyme) en droit américain lorsqu'il s'applique 4 unc coopérative, Lors-
qu'une coopérative a ¢té constituée en société, clle en posstde le statut,
comme toute autre entreprise commerciale ayant adopté la méme forme
juridique.

La constitution ¢n société a capitaux consiste dans la création d'unc
société, ou personne morale, ct s’accomplit en remplissant les conditions
imposces par la loi qui en établit la possibilité. A I'exception de quelques
cas isolés, la plupart des ~oopiiatives sont eréces en vertu des lois de 'un
des Etats fédérds. Chacun de ces Etats posséde aujourd’hui une ou plusicurs

2. Liguidation de coopératives agricoles (Furmery' Cooperative Discontinuances).
Rapport « Misc. Rpt. 65» de I'Office du crédit agricole, Département américain de
I'Agriculture (Furm Credit Administration, U.S. Dept. of Agr), juin 1943,
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lois qui régissent exclusivement la création de coopératives en sociétés.

I est absolument cssentiel que toute personne qui participe & I» gestion
d’unc coopérative ¢n connaisse la forme juridique. En effet, les différentes
lois détermincnt, en matiére de gestion, des sphéres de responsabilité, et
prescrivent la procédure i suivre pour Padministration de I'affaire. en fone-
tion de la forme adoptée par I'entreprise. Or, presque toutes les coopdératives
agricoles sont des sociétés a capitaux, C'est pourquoi la présente brochure
s¢ bornera a examiner les aspects de la gestion qui s'appliquent i la coopéra-
tive « incorporée », autrement dit & la société anonyme coopérative 3.

La création d'une société comporte un élement tout i fait spécifique
I'on crée juridiquement une personne moralc rouvelle, la société anonyme,
dont la personnalité¢ juridique est distincte de celle de ses adhérents comme
de celle de ses dirigeants. Elle est détentrice e droits, et c'est ainsi qu'clle
est ji-diquement capable d'étre propriétaire. d'acheter et de vendre des
marchandises, de produire des biens matéricls ou des services ¢. de conclure
des contrats.

Il faut avoir soin de satisfaire aux dispositions Iégales et de ne pas
outrepasser les possibilités offertes par la loi. Le respect des régles juridiques
est ¢galement nécessaire pour que la coopérative constituée sous forme de
SOCI¢t¢ anonyme puisse poursuivre son existence.

Toutes les questions juridiques constituent le domaine d'une technique
spécialisée. Aussi est-il nécessaire d'avoir recours aux services d'un juriste
qualifi¢ lorsqu'il sagit de constituer en socisté. d’adoption ou de modifica-
tion des statuts cu du reglement interne, ou de négoziation de contrats
(que ce soit avec un coopérateur ou avee un tiers).

Les dirigeants de coopératives doivent connaitr: leurs responsabilités
en maticre juridique. La coopérative constizuée en sosiété a pour objet de
remplir un certain nombre de fonctions de nature ¢conomique dans Ie cadre
d’'un complexe juridique ct institutionnel de dispositions legales ¢t riale-
mentaires. Pour respecter ces preseriptions, ses dirigeants doivent rédiger
ct présenter periodiquement des rapports, convoquer et organiser des assem-
blées dadhérents et des réunions du conseil dadministration, conserver les
proces-verbaux de ces séanees officielles, enfin accomplir les autres forma-
lités requises

Les personnes chargées de gérer, et notamment les administrateurs et
les cudres de dircction, doivent acqudérir une connaissance approfondic de
leurs responsabilités juridiques. A cette fin, il leur sera utile d’étudier :

I. Les «articles d'incorporation ». autrement dit les statuts de la société
coopérative, que I'on appelle encore so « charte ».

2. Le reglement intéricur.

3. Les accords de commercialisation, s'il en existe : enfin.

4. La législation en vertu de laquelle la société a ¢t¢ créce.

3. Pour plus de détails sur lorganisation juridique, voir La Vie juridique des coo-
pératives ugricoles (Legal Phases of Farmer Cooperatives), par 1.8, Hulbert et Ray-
mond J. Mischler, bulletin n” 10, Service de Ia ccopération agricole, ministére améri-
ciain de I'Agriculture, janvier 1958,
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On peut considérer les statuts comme ¢tant le document juridique le
plus important pour la socicté coopérative. On y trouve l'indication de ses
buts ¢t des pouvoirs dont elle est investic.

Le reglement intéricur (hylaws) rassemble les régles adoptées en vue
de répir ie fonctionnement interne de l'organisme. L'accord de commercia-
fisation peut étre considéré comme constituant unc annexe au réglement
intericur. 11 consiste en un contrat. qui joue un role particulier, entre le
groupement coopératif et chacun de ses adiérents, et qui ne devient valide
que lorsquil a fait lobjet d'une signature dans les formes Iégales prescerites.
Il énumere généralement en détail les obligations et les responsabilités qui
incombent i chacune des parties au contrat.

Les dirigeants et le conseil d'administration doivent bien connaitre
tout le moins les trois premiers de ces documents officiels. En outre, parmi
les personnes qui concourent & la gestion de la coopérative, I'une au moins
doit se familiariser avee les dispositions des lois qui régissent la création
de sociétés coopératives. Souvent, sagissant de cas d'espeee non prévus
dans Ia loi de FEtat considéré sur les coopératives, I'on a recours aux dispo-
sitions de 1o legislation générale de cet Etat sur les sociétés anonymes.
Aussi une certaine connaissance des chapitres du droit général des sociétés
qui sont applicables aux coopératives est-clle nicessaire,

Fn fin de compte. ¢est aux dirigeants des coopératives quiil incombe
de faire respecter toutes les dispositions juridiques. S'ils veulent étre it méme
d'assurer cette charge, les cadres de direction et les administrateurs sc
doivent de bien comprendre. dans 1'ensemble. les questions juridiques, et ne
doivent pas hésiter & avoir recours aux hons offices d'un juriste si le
besoin s'en fait sentir,
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PRINCIPES DE LA GESTION DES COOPERATIVES,

Fort heurcusement, 'ensemble des tiches de gestion se préte aisément
a la simplification. moyennant application d'un certain nombre de « prin-
cipes », qui précisen: dans quelles conditions un événenient donné entvainera
le résultat que P'on se propose.

L'imporance de ces principes, qui prétent lear appui & la gestion. est
double : en premicer lieu, ils permettent d'climiner la majeure partic des
essais, des titonnements et des erreurs qui pe manqueraient de se produire
en leur absence 1 en second licu, ils exercent une influence considerable sur
ia_conception meme de la formation aux taches de gostion. En eflet, les
principes sur lesquae!s se fonde une gestion efficace se prétent i étre enseignds,
puis appliqués par J'autres que ceux qui les ont dépagds,

Il est bien clair que la gesti n représente davantage que 'apprentis-
sage de certains principes, assort's de la connaissance dos circonstances
dans lesquelles il conviendra de les appliquer. Toutefois, notre propos satta-
che dabord & souligner le fait que la gestion peut. en grande partie, sc
formuler en quelques principes scientifigues.

Les principes de la coopération.

Parmi les principes dont la connaissance constitue une néeessité pour
les dirigeants de coopératives, figurent ceus que Ton désigne sous le nom
de « principes de la coopération ». Ils définissent le cadre des activités coopd-
ratives. Les dirigeants doivent prendre conscience de leur caractere primor-
dial & I’égard des activités commerciales des coopdratives, car ils viennent
souvent modifier les principes généraux de 1o gestion.

L’on a déja beaucoup parlé et éerit touchant les principes de la coopé-
ration, qu'il s'agisse de les décrire, de suivre leur évolution ou de mesurer
leur influence. Aussi les bréves considérations auxquelles nous nous livrons
ici se borncront-elles A examiner ceux de ces principes qui apparaissent
comme absolument essenticls pour Pactivité commerciale des coopératives,

La plupart des spécialistes s'accordent 3 reconnaitre, ¢n matiére de
coopération, trois principes fondamentauxy



COOPERATIVES AGR'COLES

. L'affaire est contrdlée par les coopérateurs adhérents. qui exercent
ce pouvoir dans un esprit « démocratique »,

2. Les biens et services fournis aux adhérents le sont au prix de
revient.

3. Les montants versds & titre do rétribution des apports en capital
social sont limités.

Le premier de ces principes, celin de la direction démocratique aux
mains des adhérents, est un élément structurel primordial pour le sucees de
toute cooperative. Llexigence quiil formule signifie essenticllement que les
coopcrateurs qui ont recours aux services de la coopérative auront a en
assurer la direction et le contrdle suivant des modalités démocratiques.

Lon attache ¢videmment une portée considérable & la signification du
terme  « démocratique -, En Tespece. il exprime 1'dgalité de chacun des
membres & I'égard de tous les autres. quant & la voix qu'il aura dans la
conduite des affaires de la sociétd. 11 signifie également que la coopérative
este par nature. un groupement de personnes qui béndficient de prestations
de serviee commercinles. et non une entreprise & but lucratif. [l suppose
que les relations entre la coopérative et chacun de ses adhérents présentent
un caractere personnel. En outre. il indique que le role joud par les coopé-
rateurs dans la conduite des affaires leur est dévolu en qualité d'utilisateurs.
¢t non en tant que bailleurs de fonds.

Le second de ces principes. celui du service au prix coutant. traduit
I'obligation de faire bénéficicr les coopérateurs des services considérés au
prix le plus bus auquel il est possible de les livrer. Autrement dit. la coopé-
rative est un organisme qui effectue des opérations au profit de ses membres
suns dégager de bénéfices qui lui seraient acquis en tant qu'entreprise com-
merciale,

Ce sccond principe marque un lien étroit entre les activitds agricoles
des adhérents et lu coopérative. Son application nécessite la mise au point de
mdcanismes permettant :

1. De taire puver des redevances ¢gales qux débours

2. De distribuer o surplus éventuel apres couverture desdits débours
en fonction de Tutilisation des services de I coopdrative. et

3. Le cas echeant. de combiner les reales 1 et 2.

Le troisieme principe. qui limite Finfluence des baiileurs de fonds. est
en fait une précaution destinée & earantir |2 bon fonctionnement des deux
premiers. En effet. <il est indispensable de dicposer de capitaux. on sassure
en limitant les pouvoirs attachés aux fonds investis que le montant de
Fapport ne déterminera pas la mesure dans iaquelle chacun pourra participer
“ux aflaires de L coopérative et ne donnera pas lieu a I'octroi des béndfices
realises. Clest en effet seulement si on fixe une limite aux sommes pavées
en rémundr tion des apports (par exemple de la souscription au capital
& ttre non privilégic) que 'on rourra ristourner la totalité des surplus
dégages en fonction du taux d'utilisation des services de la coopérative, et
parvenir de la sorte & des prestations de services véritablement effectuces
au prix de revient.
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Il est possible que certains coopérateurs disposent de plus d'une voix ¢
tel cst le cas des procédés de vote multiple en fonction du taux d'utilisation.
Mais la distinction entre les adhérents résulte alors non pas d'un écart entre
leurs apports de capitaux, mais du plus ou moins grand recours aux services
de la coopérative. Ainsi donc, contrairement & cc que 'on obscrve dans la
plupart des entreprises commerciales habituclles, la part prise a la dircction
des affaires ne découle pus nécessairement du montant des capitaux apportés.

Tels sont les trois principes fondamentaux de 1'activité coopérative .
lls portznt sur les droits de propriété. le droit & la gestion ct le domaince
de la répartition des bénéfices.

L’efficacité de laction coopérative exige. de surcroit, une tournure
d'esprit qu'il n'est pas possible de faire comprendre par le seul énoncé
rapide de trois principes. L'un des ¢léments indissociables de cette attitude
réside dans affirmation de la valeur intrinséque de la participation de chaque
coopérateur ¢n tant que personne, idéc que P'on exprime parfois en disant
qu'unc coopérative n'existe, en réalité. qu'en tant gqu'elle est un groupement
de personnes.

Au sein de ce groupement, les relations mutuelles entre les divers
participants reposent sur un traitement ¢quitable et de bonne foi dont béné-
ficic chacun d’cux. L'on voit souvent dans la coopération unc forme de la
démocratie dans le domaine économique. Une autre idée-maitresse de P'édi-
fice coopdratif est que I'activité commerciale des coopératives ne constitue
qu’un moven en vue d'une fin distincte, et non pas une fin en elle-méme.

Cette conception est fondée sur 'idée que la valeur d’une coopérative
est fonction de la mesure dans laquelle elle contribue, sur le plan économi-
que, A rentabiliser les activités agricoles des coopdrateurs en stabilisant ou
en accroissant leurs revenus agricoles. Ce concept constitue dans de nom-
breux cas le point de départ d'initiatives nouvelles qui ont pour effet de
procurer des avantages supplémentaires aux participants.

Principes de la gestion,

Tout comme les autres types d’entreprises commerciales. les coopérati-
ves rencontrent des difficultés au cours d: leur exploitation. Une grande
partic des tiches qui incombent au personnel de direction des coopératives
consiste &t résoudre les problemes au fur et & mesure qu'ils se présentent ct
4 prendre les décisions qui conviennent le micux & I'accomplissement des
objectifs que la coopérative se propose d'atteindre.

La recherche des solutions peut se diviser en quatre phases :

1. Définir le probleme.

2. Concevoir diverses mesures susceptibles de le résoudre.

4. Pour de plus amples renscignements relatits aux principes de la coopération,
voir « Trois principes de la coopération agricole » (Three Principles of Agricultural
Cooperations, par W.W. Fetrow, circulaire « Educ, Circ. 13 », Farmer Cooperative
Service, U.S. Department of Agriculture, révisée en 1958,
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3. Sétectionner celle des solutions qui répond le micux aux objectifs
de la coopérative.

4. Evaluer I'efficacit¢ du procédé choisi.

Les principes interviennent. cn I'espéee. @ titre de points de repere
qui aident les dirigeants @ résoudre les problemes qui s¢ présentent i cux.
Compte tenu du fait gue toute coopérative déploie. d'une maniére ou d'une
autre. ses activites dans le domaine économique. il convient de faire appel
it des principes de méme nature. lesquels indiquent dans quelles conditions
on obtiendra les meilleurs resultats, ou au contraire les moins favorables.

L'¢conomic est ki science qui d¢tudie les décisions de choix entre deux
ou plusicurs lignes de conduite possibles en matiere d‘utilisation de ressources
dont on ne dispose pas @ volonté. Ainsi. toutes les entreprises doivent
apporter une solution au probleme fondamental qui consiste {1 produire un
velume donné de biens et de services tout en comprimant les depenses au
maximum. Ledit probléme amene géneralement a déterminer le niveau de
production le plus avantageux pour la cooparative. ¢t par consc¢quent pour
ses membres,

Un autre aspect de i question de la gestion. envisagée sur le plan
le plus géndral. exige que soit déhnie la combinaison la plus rentable des
diverses activités possibles. Supposons @ titre d'exemple qu'une coopérative
¢ consicre o la commercialisation ot au stockage des céréales, distribue des
aliments ponr le bétail et commercialise des produits pétroliers. Ses diri-
geants o1 o déterminer de quelle manicre les ressources limitées dont elle
dispose — cupitaux. main-d‘ceuvre. installations fixes et ¢quipements — peu-
vent étre réparties de maniere & assurer aux agriculteurs adherents les
plus grands avantages possibles. Ce sont lit des questions ¢conomigues. ¢t on
pourra faire appel pour les résoudre & des principes de méme nature *.

La présentation de principes ¢conomigues susceptibles de contribuer
utilement & la gestion des cooperatives et leur explication détaillée debordent
le cadre de lu présente brochure. Néanmoins. les dirigeants de cooperatives
doivent se familiariser au moins avec Pessentiel des principes de I'économie
et prendre conscience de Timportance quiils présentent pour gérer une
cooperative avee succes. On peut considérer ces principes comme des regles
de mise en ordre et d'efficacite applicables & Vorganisation et au fonction-
nement des entreprises commerciales,

Les principes de gestion qui revétent une importance particuliere pour
diriger les coopératives feront Iobjet ¢'une étude spéciale dans la suite de
cette brochure. Feur utilité est In conséquence du fait qu'ils se sont dégagss
de I'expérience d'entreprises extrémement diverses, exercant leurs activités
dans des conditions d'implantation et dans des contextes économiques tres
varies.

S, Pour un examen des principes économiques utiles it la gestion des coopératives.
voir - Comment améliorer le rendemert par une bonne gestion dans les entreprises
rurales de silos @ oéréales et de vente au détail de fournitures agricoles » (Managing
for Greater Returns in Country Elevator and Farm Supply Retail Business), chapitre 11,

par Richard Phillips. ouvrage édité par le Farmers Grain Dealers Association of lowa,
Pes Moines tlowa), 1987,
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QUE FAUT-IL ENTENDRE PAR « GERER UNE
COOPERATIVE » ?

Comprendre de maniére plus approfondic ce que recouvre Iidée de
gestion et ce qu'clle met en jeu constitue un pas important vers I'améliora on
de la gestion,

Quelques éclaircissements sur la gestion,

La gestion consiste & combiner divers facteurs — des idées, des tech-
niques opératoires, des matieres premieres. des installations ct des ¢quipe-
ments. enfin le personnel — en vue de la production et de fu commercia-
lisation de marchandises et de services. Le mot-clef. dans cette définition,
est « combiner ». La détermination exacte de la maniere dont on procedera
it cette combinaison et du moment auquel clle se placera compte pour
beaucoup dans l'art de gérer. 1l faut remarquer que la gestion est ainsi
présentée dans une conception large. englobant la totalit¢ de ses phases.
de la premiére, ot I'on se procure les ressources nécessaires, & la dernicre,
celle de la commercialisation du produit, quel gqu'il soit.

La gestion des affaires peut étr: envisagée sous deux angles diffe-
rents : 'on peut faire porter son attention sur lobjet de la gestion, autre-
ment dit sur les fonctions qui interviennen' dans la direction d’'une entre-
prise : ou encore, 'on peut chercher & vois qui dirige, c’est-d-dire quelles
sont les personnes qui concourent & mener la barque de Pentreprise.

1'on dtudiera ici Pun et Pautre de ces aspects. Les fonctions seront
examindes en premicr licu, puis l'on se penchera sur la répartition des
compétences et des tiches, traitant la question sous Pangle des personnes
qui assument lesdites fonctions. 11 importe avant tout que toute la coopé-
rative s¢ pénctre de Tlidée que « gérer » une entreprise, lTa « diriger -,
recouvre un domaine dactivités bien plus vaste que les tiches dont est
chargé le directeur appointé de 'entreprise. Ces termes englobent le pro-
cessus de la gestion dans sa totalité, alors qu'une partic sculement dudit
processus doit étre assumé par le directeur.

(18]
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Acquérir le sers de la gestion exige ¢galement de comprendre quil
ne suffit pas. pour ¢tre apte & assumer des tiches de direction. d'avoir
de I'expérience et de .a compétence technique cn tel ou tel domaine spécia-
lisé : d'autres compétences sont également nécessaires pour étre & méme
de sacquitter des diverses fonctions de fa gestion et d'établir les rapports
approprics entre les personnes qui interviennent dans Fensemble de I'admi-
nistration des affaires.

Bien souvent c'est un technicien. par exemple un ancien contremaitre
d'usine ou un ancien comptable, qui remplit les fonctions de directeur.
Avant qu'il puisse devenir un dirigeant efficace. il lui faudra prendre cons-
cience du fait que ses nouvelles responsabilités exigent de sz part pius que
It seule connaissance des guestions techniaues,

En tant que directeur de Ientreprise. i aura a sTacquitter de fonctions
de gestion qui exigent des aptitudes particulieres. Clest uinsi que. en col-
laboration avee les autres membres de 'équipe dirigeante. il devra definir
des objectifs. établir des prévisions. en vue de Favenir de la coopérative.
organiser et diriger les activités dz son personnel. dont il guidera I"action,
et instaurer des procedes de controle des résultats obtenus,

Le role de la gestion.

En bref. lu gestion @ pour role de faire en sorte que activité de la
coopérative constitue une réussite. C'est duns le cadre de la zestion que
sont prises les décisions qui engagent la coopérative. et cest & elle scule
qu'il appartient de tracer des lignes de conduite et d'en guider la mise en
application.

L'on peut dire que des résultats sont satisfaisants des lors qu'ils répon-
dent & deux conditions étroitement Jices

I. Succés sur le plan ¢économique comme pour toute autre entreprise
commerciale :

2. Succes en tant quc coopeérative.

Stagissant d'apprécier sur le plan éconcmique les résultats d'une coopt-
rative. il faut sassurer que 'on analyse les opérations dans leur intégralitd.
L'effet net de Iactivité de la coopérative doit ¢tre associé aux conséquences
de cette activité pour I'exploitation agricole. 'orsque 'on se propose dévaluer
la contribution réelle de la coopérative.

Prenons. par exemple. une coopérative céréaliere qui. commercialisant
la production de ses adberents. permettrait de dégager un gain de 5 cents
par boisseau. Pour calculer les revenus globaux. Fon ajoute ce montant de
5 cents au prix que Iexploitant avait recu en livrant ses céréales i la coopsl-
rative. Seule lu comparaison de la somme ainsi obtenue au cours du marcié
i I'époque considérée permettra e chiffrer avee quelque exactitude les
avantages ¢conomiques que pro ure la coopérative.

Le¢ méme mode de calcul sapplique aux coopératives d'achat en com-
mun de matérie! ou de fournitures agricoles ainsi qu'aux coopératives de
servic s,
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Dans nombre de cas, I'évaluation des avantages retirés, sur le plan
¢conomique, de I'existence de la coopérative se révele délicate, en particu-
lier lorsque ces avantages présentent un curactére immatériel @ clest, par
cxemple, le cas d'unc position plus forte pour conduire des négociations.
Mais de toute fagon ces avantages doivent étre calculés en prenant pour
base de référence le gain nct dont bénéficie finalement l'exploitant agricole.

La conjoncture se modific généralement d'une année i Iautre. Aussi
est-il bon de mesurer I'intérét économique d'une coopérative sur plusicurs
annces. Une période de référence de trois ans au moins doit normalement
permettre de chiffrer selon des criteres économiques corrects la valeur des
résultats d’une coopérative.

Il est toutefois possible qu'unc coopérative. tout en donnant satisfac-
tion sur le plan ¢conomique, ¢choue en tant que coopérative. En effet, la
réussite sous I'angle coopératif cuppose que soient observées certaines regles
précises de contrdle par les coopérateurs, d'emploi des capitaux et de
répartition des gains nets réalisés.

Les dirigeants d'une coopérative ont i s¢ pénétrer de la néeessité de
viser la réussite tant en ce qui concerne les buts proprement coopératifs,
que touchant les objectifs commerciaux. De bons dirigeants de coopérative
jugent les lignes de conduite et les mesures prises en cherchant i voir dans
quelle mesure  clles concourent & I'accomplissement  des  deux types
d'objectifs,

Les fonctions de la gestion.

Ainsi qu'on I'a indiqué plus haut, on pent définir la gestion sous 'angle
des tiches qu'elle accomplit. Ceci nous améne i étudier ce qu'il est convenu
d’appeler les « fonctions de direction » 1 <agit des activités exercées par
les dirigeants de I'entreprisc dans le role qui est véritablement le leur. 1]
faut avoir suin de ne pas automatiquement englober toutes les activités
déploycées par le directeur ou ses adjoints dans nne entreprise donnée parmi
les fonctions de gestion : en effet, ils peuvent dans la pratique se consacrer
o certaines tiches qui ne relévent pas par nature des fonctions directoriales.

Par exemple, le directeur d'une coopérative pourra o 'occasion aider
certains de ses employés a4 charger un camion d'aliments pour le bhétail.
ou bien passer des deritures dans les livres comptables de la coopérative,
Bien qu'clles soient exécutées par le responsable de la gestion, il ne s'agit
pas la de véritables fonctions de gestion.

Pour définir les fonctions de gestion. I'on découpe I'ensemble du
domaine relevant du personnel de direction en plusicurs secteurs partiels.
Les experts qui font autorité ne s’accordent pas tous sur le nombre ni sur
le contenu exact de ces secteurs ; quoi qu'il en soit, il importe avant tout
de retenit que les subdivisions choisies doivent constituer des unités logiques,
définies de manicre & couvrir euticrement la sphére des responsabilités
directoriales.
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Dans la suite du texte. Pon procédera i la définition et au commentaire
rapides de quatre fonctions de gestion : prévoir, organiser, diriger ¢t contro-
ler. 11 convieni de bien saisir la nature de chacune de ces fonctions et de
voir quel role elles ont respectivement @ jover ¢n tant que partie int¢grante
du processus glob-! d'administration de I'entreprise. Le partage des respon-
sabilités assignées aux divers membres de I'équipe de direction dans
Iaccomptissement de ces fenctions sera examind par la suite.

Prévoir,

Crest duns le cadre de i fonction de prevision et de préparation que
ce situe Je tranvail de reflexion. de jugement et de prise de décisions qui
incombe aux dirigeants. Cette fonction est fondamentale parce cuc précé-
dant action. quelle quielle soit. Tout choix entre deux ou plusivurs solu-
tions fournit I'occasion d'exercer la fonction de prevision.

On peut considérer la prévision comme ctant effort de réflexion
systématique ¢t complet qui doit aboutir @ la sélection, parmi toutes les
variantes possibles, de celle gui atteindra au micux objectif visé par la
coopérative. Une autre manier® Jde presenter lu prevision consiste @ indiquer
qu'elle permet la réalisation d'dvenements qui. sans son intervention. ne
se produiraient pas. [ importe de voir clairement que prévoir, clest préparer
des taches. ¢f non les accomplir -— ctant entendu qu'un travail vaudra ce
gue vaut si preparation.

Ainsi. une cooperative pourra tablis des previsions ot dresser des plans
duction i clle envisage de modifior se politique de fixation des prix pour
les biens ou les servieas gqu'elle tournit, 1 <agira alors de formuler plusicurs
variantes possibles de sstemes e fisation des prix. puis deles discuter
¢n examinant toutes les hypothéses et les consequences lices a chacune de
¢cos variantes. en utilisant comme critere d'eviiuation Fincidence que chacune
aurait. sur le plan de T rentabilité, pour la coopérative et ses adhérents,

L'on confronterait d'autre part chucun des plans envisagés pour s'assu-
rer quil est compatible avee les principes quiimpose la coopération. Ceci
moénerait a fixer son choix sur la politique de prix apparaissant a priori
comme la micux i@ meme de contribuer i la réalisation de ses objectifs par
la cooperative,

Oreaniser.

La deuxieme fonction de fa gestion est la fonction d'organization @ on
entend par la la structuration des activités et la mise en place. selon un
organigramme donne. du personnel. des installations fixes et des équipe-
ments. Une fois Te travail de prévicion achové et les plans tracds. il faudra
reunir les ressources nécessaires o leur réalisation. 11 <ugit d'embaucher
du personnel. de faire construire ies inctalletions et d'acheter les matériels,
et de mettre sur pied des schémas de fonctionnement pour I'exccution des
tiiches i effectuer pour le compte des adhérents.

11 est evident que Ja maniere de grouper et d'agencer les ressources
est capitale pour le succes de Pentreprise. L'organisation revét une impor-
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tance croissante & mesure que les coopératives se développent et que leurs
activités deviennent plus complexes.

Pour toute coopérative. il existe plusicurs organigrammes possibles ;
chacun présente ses avantages et ses inconvénients. Il appartient & la direc-
tion d'analyser les différentes solutions afin de vetenir celle qui semble devoir
contribuer le plus efficacement & la réalisation des objectifs de 1 coopérative.

Supposons. par exemple. que les ventes d'une catégoric donnde de
marchandises progressent. et que la direction décide de créer pour elles un
nouveau rayon. Ceci exige une redistribution du personnel. Admettons que
le directeur (peut-étre en laison avec le conseil d'administration) nomme un
responsible pour le service nouvellement ¢réd : il va falloir modifier la
hi¢rarchic ¢t rédiger de nouvelles définitions de fonctions, qui traduiront
les mouifications de structure de lentreprise.

Clast lorsquielle s'occupe d'effectuer des changements de ce genre que
la dircction sacquitte de sa fonction d'organisaiion @ dans le cas envisagd,
les activites sont agencdes dans le cadre d'un rayon et les emplovés sont
articules selon un schéma hi¢rarchique qui Ctablit des liens entre personnel.
installations ¢t ¢quipement.

Diriger.

La fonction de direction s'insere logiquement & la suite de celles de
prévision et d'organisation. Parmi les fonctions de gestion, clest elle qui
se préoccupe de l'exéeution quotidienne et détaillée des diverses tiches @
accomplir. On met dci Faccent sur la formulation des instructions que
requicrt leur mise en ceuvre conerete. Diriger consiste & donner aux membres
du personnel les ordres qui leur indiquent ce qulils ont i faire. a quel
moment iis ont & le faire ¢t de quelle maniere ils doivent 8’y prendre.
Diriger exige avant tout que 'on sache trucer des lignes de conduite et
garder une vue d'ensemble. 1l incombe cux responsables de la gestion
d'expliguer au personnel. en faisant appel i tout proeddé pedagogique
adéquat, les taches qui lui sont assignées.

Il leur appartient ¢galement de coordonner I'ensemble des activités de
Fentreprise. Aux yeux de certains experts de la gestion, Fimportance et les
traits spécifiques du travail de coordination en font. dans le cadre de
ladministration des entreprises. une fonction autonome., distinete de la
fonction de direction et placée sur le méme plan : ici. nous la considérerons
comme faisant partic intégrante de ladite fonction de direction.

Coordonner. c'est intégrer en un cnsemble des activités, un personnel,
des installations et des matéricls afin d’aboutir & un cvele d'exploitation
homogene ¢t qui donne satisfaciion. La coordination s'eflorce de faire en
sorte que chaque unitd opérationnelle assiste les autres dans toute la mesure
de ses possibilitds, sans pour cela risquer d'engendrer des conflits.

Sl esi bien mené. Feffort: dorganisation erée un cadre dans lequel
Fentreprise pourra rendre les services commerciaux que T'on attend d'elle,
Ses dirigeants ont pour mission de fournir aux exéeutants chargés des
diverses activités des instructions précises,
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Considérons, par exemple, Ie cas du contremaitre d'un silo-magasin
de céréales qui a regu de son supérieur l'ordre de faire charger un wagon
pour cxpedition. Ledit supéricur devra lui indiquer claircment et en détail
de quelle catégorie de céreales il s"agit et pour quel moment le wagon devra
étre prét A rouler. et lui commauniquer toutes les autres indications indis-
pensables pour I'exccution de cette tiche

Conservant le méme exemple. coordonner répondrait alors au besoin
de sassurer quiaucune autre activité ne fasse concurremment appel aux
installations ou au personnel nécessaires au chargement des céreales.

Controler.

La quatricme des fonctions de gestien ost le controle. On peut le
définir comme consistant dans la vérification des résultats effectivement
obtenus par rapport aux plans précédemment ¢tablis, en vue de s’assurer
que ceux-ci sont exéeutds conformément aux prévisions. De 1a découle le
deuxieme aspect Je action de controle I'adoption de mesures de rectifi-
cation peur ceviter dobtenir des resultats indesirables.

A un certain point de vue. ko controls peut étre considéré comme le
complement naturel de ta sguence  PrEvor. organiser, diriger ». Il se
deroule lui-meme en plusicurs etapes © en prenuier licu. les dirigeants doivent
constater les résultats 3 en second licu. ils les jaugeront puis. troisicmement.
il modificront tout plan qui ne s'est pas mateérialisé comme prévu.

Bicn exccitd, le contrdle doit permettre ©

I. De couper court & toute initiative anarchique :

2. de dégager des tendances et de prevoir les résultats

3. de mettre i la disposition de la dirzction un outil capable de jauger
le rendement des employés et celui de I'entieprise dans son ensemble.

Les points sur lesquels porte le contrale des vérificatcurs des comptes
tel qu'il fonctionne en droit amdricain permettent d'illustrer bon nombre
des rouages de la forction de controle @ ces questions sont traitées plus en
deétail page ol suivantes. En pratique. ta verification est confiée i une
ociéte d'experts comptables indépendante qui fournira un rapport objectif
our la situation financiere de la coopérative. Liunalyse des comptes ct des
documents financiers a laquelle se livrent fes cxperts-comptables leur fournit
Jes outils qui les mettront & méme de formuler une appréciation sur les résul-
tats d'exploitation des periodes précédentes. Ces donnces contribuent alors i
permettre @ la direction de porter un jugement sur la rentabilité de la
nolitique pratiquee.

Ainsi. la vérification des comptes est cusceptible d'indiquer & la direc-
tion 1z mesure dans laquelle les directives eéndrales en vigueur au moment
considere se sont révélées efficaces pour le controle des comptes débiteurs.
Si les rosultats découlant de leur mise en wuvre ne sont pas probants. I'on
pourra adopter uvne ligne Je conduite ncuvelle propre @ renforcer cc
controle,



LA REPARTITION DEs TACHES DE GESTION.

Jusqu'ici. nous nous sommes intéressés aux éléments fondamentaux de
la gestion et au cadre dans lequel opere la direction d'une coopérative,
cadre défini tout a la fois par la Iégislation des sociétés et par les principes
coopératifs. On a dgalement étudic¢ la gestion considérée comme un tout,
mais rien n'a ¢té dit relativement aux personnes gui assumeront les fone-
tions d’adminictration de Ientreprise,

Qui va gérer la coopérative : tel est angle sous lequel nous nous
proposons maintenant d'envisager la question. Les personnes sur lesquelles
reposent, au sein des coopératives, les responsabilités de la gestion, consti-
tuent une équipe qui s'articule en trois ¢chelons @ les adhérents, le conseil
d’administration ¢t le personnel de direction appointé. Certaines des impor-
tantes relations réciproques qui fes lient peuvent ¢tre symbolisées par une
pyramide teile que celle de la figure !

Cette pyvramide donne une représentation globale des responsabilités
de la gestion, que doivent assumer les éléments formant 'équipe de direc-
tion. Les adhérents constituent fa base sur laguelle repose Ta pyramide. s
phases de la gestion auxquelles il leur appartient d'apporter leur concours
jouent un role primordial dans 'ensemble du processus de gestion — cest
pourquoi, dans cette illustration, les coopérateurs symbolisent les fondations
de T'organisme.

Les adhérents élisent un conscil dadministration, chargd de les repre-
senter dans la plupart des tiches de gestion. La figure montre bien que
le conscil d'administration a pour assise la collectivité des coopérateurs.
Au niveau des administrateurs. la base est plus ¢roite qu'it celui des adhe-
rents 5 ceci reflete le fait que les obligations et la compétence du conseil
d'administration lui sont transmises par délégation de I'ensemble des coopdé-
rateurs.

Le personnel de direction appointé constitue le sommet de notre
pyramide symbolique ; on P'appelle parfois Favant-garde de la gestion. Clest
du conscil d'administration que ses membres tiennent leurs pouvoirs ¢ les
responsibilités qutassume le personnel de gestion appointé découlent de celles
qui sont confides par I'ensemble des coopérateurs au conseil d*administration.

La surface gu'occupe sur la figure chacun de ces trois ¢léments ne

3l



COOPIRATIVES AGRICOLLS

prétend pas refiéter le role quiils jouent «ffectivement dans l¢ processus
de gestion. La pyramide est destinee avant tout & indiquer les rapports qui
lient ces trois groupes,

Les separations entre ces derniers, au sein de I'equipe chargée de la
gestion. ont cte figurees en pointille. Une telle representation se trouve ¢tre
symbolique de la situation, puisquiil n'est pas possible de tracer une ligne
de démarcation bien nette et permanente separant Jes divers secteurs entre
lesquels se repartissent jes tiches de gestion. Certaines fonctions sont suscep-
tibles d'étre determinees objectivement @ pour d'autres, la repartition adoptée
résultera d'une convention.

Direction
salariée

Conseil d’'administration

Memhres

Sur Li pyramide le conseil dadministration occupe une position inter-
médiaire entre loes cooperateurs et te personnel de gestion appointe. 1 est
de premicre impoitance pour tuovestion tae cooperative quil en L0it
ainsi 1 e dirigeants appointes devaient prendre feurs ordres directement
aupres des adherents, il ne manguerait pas d'en resulier Je chaos le plus
complet. 1 os dirigeants appointes doivent rendre compte au conseil d'admi-
nistration. lequel o son tour repond de Ja gestion envers la collectivité des
adherents. Cette manicre de proceder traduit dans les faits un enchainement
logique du principe hicrarchique. destine i cviter les conflits et le ddsordre
qui S'ensuivrat,
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Pour qu'unc coopérative agricole jovisse d'une bonne gestion, il
importe que les trois groupes formant I'équipe, cest-i-dire les adhérents. le
conseil d’administration ¢t le personne! de direction appointé, collaborent
véritablement,

Les adhérents,

Les membres d'une coopérative assument, en maticre de gestion, un
role qui differe de celui des actionnaires dans les socidtés commerciales
normales. $'l en est ainsi, ¢’est parce qulils sont proprictaires ot dirigeants
de Ta coopérative, dont la mission principale est de fournir & ses membres
les services qui leur sont nécessaires,

Aussi les adhérents devraient-ils prendre personnellement et dtroite-
ment part aux affaires intéressant leur coopérative et jouer un role actif
dans sa gestion. Le fait que cette participation est le fondement méme de
la cooperative a ¢1¢ mis en lumicre par la tigure 1.

A maintes reprises, Fexpérienee @ montré que les coopérateurs sont
loin d'assumer automatiquement les responsabilites qui leur  incombent.
It appartient au conseil dadministration ¢t aux membres de la direction
draider les adherents & micux comprendre e role qui teur revient dans le
pracessus de gestion ¢ ils doivent coneevoir et mettre au point des procedes
administratifs qui permettent aux adhérents de faire connaitre leurs besoins
et de formuler leurs desiderata en maticre de gestion de la cooperative, ot
en outre leur menager Poccasion d'user des possibilites ainsi offertes.

Voici une ¢numeration des taches de gestion que doivent normalement
assumer les adhérents <ils veuient que le gronpement dont ils sont membres
puisse atteindre les objectifs qu'il s'est assigne,

Lo Approbation et maodification du véelement intérienr. Comme  le
reglement intéricur régit le fonctionnement interne de la coopérative, il est
essenticl pour fes adchdrents, gui sont 'un des « ganes responsables de T
gestion, d'examiner en détail et dapprouver les objectifs fondamentaux
incorpores dans ce reglement,

2.0 Désignation d'un conseil dadminiseration apte a rempliv ses jone-

tions. Toute coopérative est une entreprise commerciale dirigde selon des
principes « democratiques -, Ses adhérents sont, toutefois, Jans Fimpossi-
bilit¢ de prendre cux-mémes toutes les décisions, Dans le cadre d'une dirce-
tion democratique, les adhérents elisent done, pour les remplacer dans nom-
bre des secteurs de i gestion, des administriteurs.,

I sagit ici d'un droit appartenant en propre i chaque adhérent et
qui ne doit en aueune facon etre pris it 1gére. Bien souvent la compétence
du conseil d'administration sera tonction du bon sens et de Peffort de
réflexion qui auront présidé au choix de ses membres par les adhérents.
IT est souhaitable que ceux-¢i comprennent le sens et les raisons des actes
des administrateurs et en mesurent Fefficacité § ils doivent aussi ¢tre préts
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A destituer tout membre du conseil qui nassumerait pas de manicre satis-
faisante les responsabilités qui lui incombent.

De toute évidence. les adhérents coivent faire preuve de hon sens ¢t
éviter de harceler inutilement leurs administrateurs. Le controle des adhe-
rents sur leur coopérative sera, dans une large mesure. fonction du compor-
tement de ceux qui sont élus au conscil d'administration,

3. Ende des problemes soulevés, de maniere G pouvoir voter en
connaissance e cause. Le caractere démocratique des couperatives exige
que chacun ait voix au chapitre pour les éeisions. Cette faculte de voter
ost un droit qui entraine en contrepartic I'obligation de prendre part au
sorutin. ot ceci de facon sensée. A cette fin, les coopérateurs devront se
tenir au courant ¢t participer aux assemblées pour donner leur avis.

L'on ne saccorde pas toujours sur ka mesure dans laguelle il convient
de mettre au vote, par Uensemble des adhérents. les déeisions de principe
envisagees. I sera. en regle génerale. souhaitable de procdder de la sorte
lorsqu’il sTagit d’options fondamentules qui engagent profondément Jes adhe-
rents. Indiguons & titre d'exemples

1. Un programme important d'extension des installations :

3 Une madification de ko structure financicre. surtout si elle enige
des adhérents un apport supplémentaire

3. Ladoption d'un accord de commercialisation :

4. Un changement radical duns la natire des services offerts.

Que la participation des adherents roit cepitale. se trouve cluirement
Stabli par le fait que leur vote joue un role prépondérant dans la création
de la coopirative. Un vote des adheérents est parcillement exigd par la
plupart des Iégislations d'Etats pour dissoudre un wl groupeme:it

En dernicre analyse. les adhérents sont i lorigine des talents dont,
éventuellement. feront preuve les dirigeants de la cooperative. Ils sont, enfin.
fes premiers @i béndficier d'une bonne gestion. comme ils seraient les pre-
micrs i supporter les conséquences d'erreurs qui viendraient & etre commises
dans ce domaine,

Lo conseil d’administration,

Les administrateurs jouent un role determinant dans la gestion des
coopératives, La figure 1 indigue leur situation intermddiaire entre adhérents
et cadres supéricurs de direction. Bien que les dispositions 1égislatives des
divers Etats fédéres varient sur ce point. il faut habitucllement pour ¢tre
dligible au conscil dadministration posséder la qualité de membre de la
coopcrative. Cette condition est importante. car clle signific que le conscil
dadministration sera obligatoirement composé dans sa totalit¢ de membres
de la coopérative.

e conseil est ¢lu par les adhérents, qui lui déleguent leurs pouvoirs
dans certains doniaines de la gestion. A cet égard. Ja coopérative est le
seul type de groupement commercial dans lequel le conseil d'administration
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représente les participants en tant qu'utilisateurs des services fournis et non
en tant que bailleurs de fonds. Parcille distinction a une portée considérable :
dans les coopératives, le conseil d'adminisirution assume des responsabilités
différentes de celles qui seraient les siennes dans  d'autres  catégories
d'entreprises.

Le conseil d'administration doit rechercher quels sont Ies services que
fes membres attendent de leur coopérative. ¢t s'attacher cn toute conscience
d répondre @ ces besoins avee un maximum d'efficacité. 11 leur faut mettre
I"accent sur celles des activités de la coopérative qui concourent le plus
fortement @ améliorer la situation commer-iale des exploitations agricoles
des participants. L'orientation de leur effort se distingue done nettement du
cas ou c'est pour les capitaux investis que Ton s'cfforce dobtenir le meilleur
niveau de rémundration possible.

L2s lois qui régissent les coopératives ¢tablissent, dans cette sphére
de la gestion. un ensemble de pouvoirs dont elles investissent en propre le
conscil d'administration. Celui-ci est. notamment, le détenteur de tous les
droits de la personne morale autres que ceux explicitement attribuds aux
adhérents cux-memes. Le conseil d'administration a pour fonction générale
de diriger et de controler les activités de la coopérative dans le cadre des
directives fondamentales qui la gouvernent. Le conseil  dadministration
exerce ses fonctions de deux manicres différentes. D'une part, il agit dans
certains cas lui-méme, collectivement. et c'est alors en tant que conseil
qu’il delibere. prend des décisions et donne des ordres. D'autre part. il
délegue certaines de ses fonctions aux cadres supéricurs. Considérons dabord
Ies fonctions de gestion que le conseil dadministration exerce, eénéralement.
suns délégation.

I. Role de dépositaire (trustee) des droits des adhérents. Une des pre-
micres fonctions du conseil d'administration consiste 4 assurer la sauve-
garde des droits des adhérents qu'il représente. 11 agit, & cet égard, en
qualite de gardien & qui il incombe d'assurer la protection et I'administra-
tion des biens qui lui ont été confiés. 1l doit donc agir dans l'intérét de
I'ensemble des adhérents. et non dans le sien propre.

2. Fixer les grandes lignes de laction de la coopérative. Manifeste-
ment. une autre des fonctions du conseil consiste &t délinir des objectifs
¢t & mettre au point des plans i long terme

Le conseil dadministration, qui représente les adhérents en tant gu'uti-
lisateurs, doit s'efforcer de prévoir leurs besoins tels qu'ils viendront i se
manifester ultéricurement et se demander si la coopérative pourra, écono-
miquement parlant, répondre & ces besoins.,

Le role du conseil doit étre prépondérant lorsqu'il s'agit de mettre
au point des plans & long terme si Pon veut que la coopérative satisfasse
fes besoins véritables des exploitants, au fur et & mesure qu'ils se modifient
par suite de I'évolution géndrale de agriculture. 11 est alors loisible au
conseil de rechercher Pavis de tierces personnes, mais il ne peut en aucun
cas se décharger de cette responsabilit sur des tiers.
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3. Maintenir le caractére coopératif de entreprise. Oun a déji signalé
que le conseil dudministration d'une coopérative se doit de contribuer @
faire de la reussite de l'entreprise commune une réussitc sur le plan
coopératif.

Iy adccla deux raisons @ diabord. cest L un des principes fonda-
mentaux. daction pour toute coopérative. En second lieu. le role de déposi-
taire responsable des drons des adhérents que joue le conseil d'adminis-
tration lui impose de préserver et méme de renforeer. s besoin est, e
caracters coopératif du groupemeni. 11 va sans dire que mise en pratique
de tels principes sera duans une jarge mesure confice au dirccteur ¢ il n'en
reste pas moins que la responsahilite en incombe toujours suns conteste
au conscil d'administration.

3. Savsurer les services d'un directenr compérent. Cest L sans aueun
doute la responsabilit¢ primordiale du conseil d'udministration + en effet.
Ja réussite ou Féchee peuvent étre la conséguence directe du plus ou moins
bon accomplissement de cette tiche par L conscil dadministration. Une
fois quiil Sest assure les services d'un directeur. le conseil devra formuler
avee clurté et précision les objectifs et les lignes de conduite que ledit
directeur aura it suivre. Afin de lui permettre de remplir les fonctions
quiil Tui aura confices, le conseil dadminist-ation devra conférer i i direc-
tion des pouvoirs suffisamment ctendus.

5. Fxiver que soient tenus et conservés des livees comprables. La mise
au point du systeme de comptabilitd serac dans le détail. Faffaire de la
direction appointée. mais <est au conseil d'administration qu'il incombe
de assurer de Fadoption d'un systeme adequat et de son application
correcte

e conscil doit ¢galement prendre les mesures nécessiires pour qu'il
oit procedé, aintervalles réguliers. i la verification des comptes par des
experts comptables indépendants. 11 ui faut ensuite fuire en sorte que les
conclusions de cos verificateurs des comptes puissent Gtre présentees aux
adheérents, habituellement & Foceasion de Fassemblée générale annuclie @ on
peut dire que Je consl. de e fuite rend compte dircetement aux adhérents
de T situation financiere de leur coopérative. Cest au conseil d'administra-
tion. en tant que dépositaire des droite que Tui ont confiés les adherents.
qu'il incombe de prendre Tinitiative des verifications extéricures, ¢t non pas
au directeur ni i ses collaborateurs,

6. Controler le cvele d'exploitation de la coopérative. Cette fonction
de gestion géncrale qui appartient au conseil dadministration Sapparente au
souci de faire tenir des comptes et d'en assurer Ta vérification extéricure.
Elle en differe toutefois en ce quielle est plus importante. La fonction de
controle présente. parmi celles du conseil d'administration. un caractere
casentiel et obligitoire. Clest le conseil d'administration qui a la charge
de Sassurer de Fexdéeution des décisions de politique générale et de vérifier
que les résultats escomptés sont effectivement atteints. Pour qu'une coope-
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rative agricole fonctionne pour le plus grand bien des adhérents cux-
mémes, i} est nécessaire que le conseil s"ucquitte de ses Tonctions de contrdle
avec énergic et rigucur.

7. Distribuer les bénéfices de la coopérative. e réglement intéricur
doit préciser sans ambiguité a qui apparticnnent les bénéfices nets réalisés
par la coopérative et quel sera leur mode de répartition. L'on pourra, par
exemple, décider qu'initialement une partic reviendra & la coopérative clle-
méme. e solde pouvant étre distribué aux adhérents au prorata des ventes
ou des achats quiils auront cffectuds.

Le conscil dadministration. jouant en quelque sorte un role de tuteur
de la coopérative. est chargé de répartir les excédents nets realisés par
celle-ci. 1l le fera, par exemple. en procédant i la distribution des dividendes
qui viennent rémundrer les apports en capital et en affectant aux réserves
unc partic des montants ¢eonomisés dans le cadre de Texploitation. lorsque
les statuts 'y autorisent.

Il importe d'etre conscient que le conteil d'administration, organe de
direction collégiale. doit fonctionner en comité, 11 doit agir collectivement, et
les actes de 'un des administrateurs n'engagent la coopérative que lorsque
cet administrateur a ¢té¢ mandaté par ses collegues.

Ainsi que Font souligné des auteurs faisant autorité, le conseil dadmi-
nistration cxeree ses fonctions selon trois modalités principales :

LA prend de son propre chef certaines décisions qui ressortissent &
son domaine de compétence @

2. 11 confirme des décisions prises par les dirigeants appointds de la
coopdrative. ou éventucllement par un comité spécialisé du conseil lui-méme ;
il lui est. en outre, possible d'agir en tant qu'organe consultatil aupres de la
direction de entreprise lorsque celle-ci doit prendre des décisions .

3. 11 procede a Pexamen critique des rapports, des programmes d'dac-
tion et des activités déployées par o direction de Pentreprise.

Le personnel de direction appointé,

Ce troisicme ¢lement de Féquipe dirigeante au sein de Ta coopérative
est souvent appelé, plus succinctement, « la direction ». Celle-ci peut se
réduire & un gérant unique. mais se compose e plus souvent de plusicurs
cadres supéricurs de direction. Par « personnel de direction appointé ». on
entend dci le dirccteur ou gérant. assisté des cadres supéricurs auxquels
sont confides des tiches de direction,

Considérons, par esemple. une coopérative comportant trois services,
chacun dirigé par une personne différente. D'ordinaire. e directeur assignera
certaines fonctions de gestion aux trois chels de service.
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Il est fort rare que soit mise en doute 'importance capitale des cadres
de direction appointes dans la gestion d'une coopérative, c'est-a-dire dans
Faccomplissement  des tiches de direction. Certains vont méme  jusqu'a
identifier la fonction directoriale ¢t la personne du directeur. Une telle
conception n'est pas sans intérét pour autant qu'elle souligne & quel point
la classe de ses dirigeants appointés est indispensable i la réussite de Pentre-
prise. Elle savere toutefois erronée s'agissant de la gestion d'une coopdrative,
car adhérents et administrateurs y conservent eux aussi des responsabilités de
premier plan pour la gestion.

Comme l¢ souligne lu figure 1, les dirigeants appointés se trouvent
Favant-garde de I'équipe de gestion d'une coopérative. Cette image reflete
Fobligation oi1 ils se trouvent de tracer la voie a toutes les activités de la
coopérative et d'assumer les initiatives désirables. Mener une coopérative
et lui tracer la voic ne se réduit pas. pour res dirigeants, & agir eux-mémes
avec dnergie. efficacite ¢t en temps opportun : le chef doit savoir ¢galement
susciter chez ses collaborateurs les talents qu'exigent leurs fonctions et les
amener a faire usage des qualités qu'ils possedent.

Tout dirigeant de coopérative doit savoir quelles tiches exactement
il lui incombe de remplir. ¢t ne pas ignorer celles auxquelles ses colizgues
se consacrent.

I} est nécessaire. pour que soit assurd le bon fonctionnement d'une
cooperative. que le personnel de direction appointé se voic assigner un
certain nombre de missions bien définies. Dressons une liste de celles que
on saccorde généralement i considérer comme constituant leur sphere de
compétence :

V. Diriger les afiaires commerciales et administratives. Cette mission
peut sembler en contradiction avee les considérations précédentes, en vertu
desquelles on pourrait penser que la direction repose enticrement cntre les
mains du conseil d'administration Mais celui-ci. en fait, ne dirige pas la
cooperative dans fa méme acception qu'il appartient aux directeurs appointes
de e faire. Ces derniers conduisent l'entreprise en en réglant les diverses
opdérations ¢t en orientant action de leurs subordonnds ¢ ou encore en
guidant ces derniers. en assurant leur formation ou en leur donnant des
directives. Par analogie. T'on peut considérer que la direction d'une coope-
rative par son directeur appointé rescemble jort & la conduite d'un orchestre
par un chef d'orchestre. 1 s"agit pour lui de Sassurer en détail de I'exécution
de chacune des opérations qui interviennent duns activité de I'entreprise.

2. Fixer des objectifs et érablir des pians a court terme. 11 incombe
cgalement aux dirigeants appointés de la coopérative de fiser des objectifs ct
de dresser des plans. 11 est. en cffet, nécessaire de prendre certaines mesures
pour mettre ¢n wwuvre les principes directeurs formulds par le conseil d'admi-
nistration. L.¢ gérant. & son tour, jalonnera ¢i guidera cet effort en définissant
des objectifs et en dressant ses propres plans afin d'atteindre  lesdits
objectifs.
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3. Organiser et coordonner les diverses activités, orchestrer le ravail
de ses collaborateurs. 1.cs dirigeants appointés ont au premier chef la charge
d’agencer le fonctionnement interne des activités de I'entreprise. La coopi-
rative doit étre structurée selon un schéma logique, qui servira de cadre
a I'exéeution des taches quelle doit accomplir. C'est au directeur qu'il appar-
tient de doter la coopérative d'une telle structure et d’assigner i chacun des
occupations approprices au sein de cette organisation.

L'organigramme est intimement 1i¢ aux directives et aux objectifs génc-
raux, qui sont du ressort du conseil d’administration s par suite, dans cette
sphere le directeur doit colluborer étroitement avee ce dernier. Clest néan-
moins au directeur que revient initiative.

La coordination peut étre considérée comme relevant de Porganisation
interne : il faut absolument que les activitds des divers ¢léments constitutifs
de Ia coopérative (par exemple des divers services) soient synchronisées. Fn
ce domaine. le directeur doit coordonner les activités de tous les membres
du personncl et s'assurer que leurs efforts conjuguds concourent harmonicu-
sement & atteindre les objectifs communs de la cooperative,

4. Le controle. 1a direction doit cgalement assumer des fonctions de
contréle. parmi lesquelles on peut distirguer deux catégories

a) Contrdles effectuds en exdeution des directives ¢manant du conseil
d*administration ;

h) Controles institués de son propre chef,

La direction va. en effet, pour assurer I'exéeution des dircetives préci-
tées. Ctablir des prévisions, étudier les diverses solutions qui s'offrent, pren-
dre des décisions et dresser des plans. 11 lui faudra par lu suite vérifier Ly
Justesse de ses pronostics et la bonne exéeution des plans,

Il est indispensable, lorsque Fon instaure de parcilles vérifications. de
disposer des renscignements et des connaissances qui permettront de les
rendre réellement exploitables. Aussi le directeur et ses principaux colla-
borateurs doivent-ils posséder une connaissance approfondic des difficultes
essenticlles auxquelles se heurte la coopérative et des diverses solutions
susceptibles d’en venir a bout,

De surcroit, il leur faut étre renseignés avee précision sur la qualité
des résultats obtenus dans chacun des domaines d'activité. Cest sceulement
grice & la connaissance trés poussée quelle aura acquise de I'entreprise
que la direction pourra utiliser efficacement des procédes de controle en
vue de vérifier les résultats obtenus et de proccder & des améliorations.

5. Engager du personnel pour la coopérative, Les fonctions de direction
englobent I'important domaine du choix des collaborateurs. Ce choix pourra
en partie s'opérer en linison avee le conseil dadministration, et en partic
de concert avee les colluborateurs immédiats du directeur,

Le choix du personnel est régi par le principe suivant : I pouvoir
d’embaucher et de licencier le personnel doit étre attribué a la personne ou
aux personnes appelées & étre les supéricurs hiérarchiques dudit personnel.
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Ainsi los cadres supéricurs de direction sont-ils le plus souvent choisis par
le directeur. avee Iapprobation du conscil. 11 est souhaitable que le directeur
détienne ce pouvoir de nomination @ en effet. les cadres supérieurs, tels par
exemple les chefs de service, assument des fonctions qui ressortissent claire-
ment i la gestion,

A Jeur tour. des chefs de service auront & procéder au choix de leurs
cubardonnes, on sollicitant Fappui du directeur geénéral. Il cst d'importance
capitale pour le responsable drune activité donnes davoir la faculté de
choisir ses collaborateurs.,

Quelques rérles de séparation des responsabilités,

Au cours du chapitre précédent. une sphere de compdtence a ¢té indi-
quée pour chacun des ¢lements de 'équipe de gestion. Les tiches incombant
en propre i Fun de ces trois clements oni CI¢ prisentées successivement
dans e cadre de situations typigues.

Mais dans nombre de cas. il Savere de toute evidence impossible de
delimiter avee evactitude Jes spheres de responsabilite et de compéience.
11 v a divergence dopinions. il taut le recornaitre. quant & la maniere dont
il comviendrait de les répartir. i répartition des compétences et des
responsabilites pourrait également varier en fonction des circonstances ou de
N personnalite ot des capacites des interesses,

e responsabilites dun employé, duns acceptation quia ce terme
Jorsquiil <agit de gestion. peusent Cre detinies comme Tobligation. pour
une personne placee dans une hicrarchic. daccomplir les tiches qui lui
sont imparties. Ceci implique unc relation de supéricur i subordonne. La
notion de responsabilités se ramene essenticlement a celle d'oblication

Il n'est pas possible de deleguer @ autrui les responsabilités dont on u
recu lu charge. Clest ainsd que. sioun directeur pewt déléguer & un subor-
donné les pouvoirs necessaires i accomplis ement de telle tiche déterminde.
il lui est par contre impossible de Jui en transmetire lu responsabilité,
Cagit maintenant pour nous de fixer Jes responsabilités,

A cette fin, Fon aura recours f plusicurs regles générales qui ont pour
but de definir Tes domaines de responsabilité. Ces regles ne préco tent aucun
caractere absolu, et doivent Ctre interprétees comme constituant de simples
suggestions. Llexpérience a montie gue la plupuart des controverses tou-
chant les domuines de compétence et de responsabilité s’clevent entre le
conscil dradministration ¢t Tes responsables appointés de Ta gestion, Pour
celte raison. les regles que nous examinerens el ont trait au partage des
compétences ¢t des responsabilites entre les dirigeants appointés et le
conseil dradministration.

U Revle de la durée deffer des deécisions. Certaines des décisions
prises par la direction n'ont deflet gue pendant une courte période de
temps. tandis que Jes autres se réalisent a plus long terme ou régissent un
plus grand nombre de meis ou diunnces. L durée deffet d'une décision,
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ainsi définie, permet de délimiter fes spheres de compétence et de respon-
sabilité¢ en matiére de gestion d'unc coopérative,

Les décisions dont 'eflet est de longue durée doivent toujours ¢maner
du conseil dadministration. 1 s'agira, par cxemple. de définir les objectifs
de la coopérative, de dresser lus plans & long terme et de formuler la poli-
tique d’ensemble qui prévaudra pendant plusicurs années. La décision de
s'engager dans une voie exigeant des movens acerus en personnel ou en
matcriel est égulement du ressort du consell : il en est de méme sTagissant
de madifier o structure financicre de la coopérative. Chacune de ces déci-
stons est caractérisée par e durce prolongée de ses effets.

Les gérants appointés seront. de leus ¢oté, habilités a prendre des
décisions qui interviennent dans les mémes domaines, mais pour une période
plus courte. Afin de mettre en wuvre les décisions ¢manant des admi-
nistrateurs, ils ont cux aussi & fixer des objectifs, i dresser des plans ¢t &
définir des orientations. Lorsque Fon se demande qui, Jdu conseil d'adminis-
tration ou des dirigeants appointds. est compétent pour prendre telle décision
particulicre. la régle dattribution de compétence selon la durée d'effet de
la décision peut sTavérer utile.

2. Regle de Tobjer de la décision : idée ou action. 1on peat dans
nombre de cas répartir les décisions en deux catégories selon quielles portent
sur des concepts ou sur des actes. Un concept peut étre détini comme étant
la representation: mentale d'un état de choses jugd souhaitable, envisage
ou projeté. autrement dit. comme une situation nouvelle que 'on se propose
de réaliser,

Les decisions qui portent sur une idée-coneept consistent 3 formuler des
suggestions, & ctablir des programmes. & evaluer des résultats prévisibles,
Les activites de cette nature. ot les intéressés n'ont pas 2 agir mais
concevoir, sont manifestement de Ta compétence du conscil.

Le passage aux décisions-actions s'opére lorsqu'on en vient it coneré-
tiser les concepts qui ont fait Fobjet des décisions précédentes. Ces ddéci-
sions axdes sur action par la prise de mesvres conerttes sont du ressort
de Ja direction appointée.

3. Regle de la eestion pouwr compte dantrid. Nombre des fonctions
quiassume I'équipe de direction répondent au fait quelle est. en quelque
sorte, dépositaire des intéréts d'autruic quil Tui appartient de gérer. Les
administratears sont des gestionnaires pour compte dautrui, ¢lus en vue
d'agir pour le compte et dans intérét des adhérents. Les décisions de prin-
cipe visant & sauvegarder les hicns et droits des membres et o oen faire
usage cn conformité avee les objectifs du groupement relevent clairement
du conseil d'administration.

Aussi appartient-il v ce dernier dlinstituer des procédds de controle
cfficaces, de faire cffectuer des vérifications comptables et financieres par
des vcrificateurs des comptes et de décider (dans Ta limite des dispositions
statutaires et de la réglementation interne) de la répartition des excédents de
la coopérative, Le conseil dadministration peut déléguer aux membres de
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la dircction appointée certains des pouvoirs qui lui sont conférés en tant
que dépositaire des intéréts des adhérents, mais la responsabilit¢ fondamen-
tale n'en demeurera pas moins la sicnne.

Clest ainsi que le corseil pourra déléguer @ la direction les pouvoirs
dont il dispose pour assurer, par des polices, la couverture des bicns de la
coopérative et pour gérer ces polices @ dais ce cas, la délégation portera
sur les pouvoirs, mais Fobligation d'assurer la conservation et la protection
de ces biens continuera., en dernier ressort, i étre & la charge du conseil
d'administration.

4. Reele du controle. On s'interroge fréquemment sur le critere @
adopter pour attribution des pouvoirs de contrdle. Etant donné que les
dirigeants appointés et les administrateurs du conseil prennent part, les uns
comme les autres, & des opérations de controle. il est indispensable qu'inter-
vienne une certaine répartition des competenees.

Les activités de controle se situent sur deux plans distinets @ principal
et secondaire. Au premier groupe apparticnnent celles qui ont trait @ la vie
de Ta coopérative © mesures de longue haleine ou role de gestionnaire res-
ponsable des intéréts confiés. Elles comprennent: notamment la surveil-
Jance exercée sur Factivité du directeur, sui les lignes de conduite perma-
nentes et les engagements financiers & long ierme, ainsi que les vérifications
relatives & Fensemble des résultats obtenus par la cooplrative.

Dans le sccond groupe figurent essenticllement les contrdles portant
sur le evele de exploitation cooperative dans ses divers aspeets, & SAVOIr
controle des cadres movens (chefs de service. par exemple) et des autres
salarids 1 controle portant sur les activitds de production, de commercialisa-
tion et dachat ; et ceux relatifs i Pexéention des travaux administratifs et
de burcau.

C'est e conseil dadministration qui se charge de procéder aux controles
principaux. ¢t le personnel de direction appointé aux vlrifications secon-
daires. Le niveau auquel intervient une mesure de controle fournira de la
sorte une indication valable, qui contribuera & définir & laquelle des spheres
de responsabilité il convient de la rattacher.

5. Regle du recrutement du personnel. 11 peut n’étre pas inutile de
mentionner. malgré leur caractére d'évidence, deux régles qui régissent le
recrutement du personnel :

I. Le directeur est engagé par le conseil d'administration ;

2. Le personnel d'exéeution, ¢est-i-dite celui qui n'a pas de respon-
sabilités quant & la gestion de Pentreprise, est embauché par le directeur.
Cependant, il est indispensable de procéder d'un commun accord lorsque
I'on pourvoit i nombre des postes d'une coopérative lypiquec.

La faculté de choisir le personnel doit appartenir @ la personne ou au
groupe de personnes responsable de 1'accomplissement des tiches confiées
it co personnel. Lorsque plusicurs personnes partagent la responsabilité de
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Paccomplissement d'une méme tiche ou d'un méme ensemble de tiches,
il convient de leur confier collectivement le soin de choisir le personncel
d’exéeution,

Ainsi, les chefs de service prennent havituellement part, avee le diree-
teur, i la gestion de la coopérative ; il est dene souhaitable que le directeur
procede au choix de ses collaborateurs en accord avee le conseil. A leur
tour, en vertu du méme raisonnement, les chefs des services engageront e
personnel de leur branche avee approbation du directeur.

1T est néeessaire pour que la gestion de la coopérative soit efficace ot
rentable qu'un certain nombre de conditions soient remplies.

Tout d’abord, il faut que chacun des éléments qui constituent I'équipe
de dircction connaisse Ly nature et saisisse la portée des responsabilités
de gestion confides i ses ¢quipiers.

Deuxicmement, chacun doit accomplir <o part de travail en avant soin
de ne pas empidter sur les pouvoirs ou les fonctions de ses collegues,

En troisieme licu, lorsque des questions d délimitation des spheres de
compétence et de responsabilité sont soulevées, les intéressés doivent avoir
pour regle de tirer la question au clair ouvertement et s'efforcer d'aboutir
a une répartition logique des compétences.

Une fois la solution trouvée, if faudra enregistrer la décision prise et
en informer tous les intéressés, Un procddé & recommander pour traiter des
fonctions et de la compétence d'un employé consiste i dresser avee soin
la liste exhaustive des tiches qui lui incombent. en en donnant la deserip-
tion ; le document ainsi rédigé constitue une « définition de fonctions . On
aura soin d'¢tablir, pour chacun des membres de I'équipe de gestion de Ta
coopérative, une telle définition de fonctione. indiquant quel domaine de la
gestion lui est imparti ; ensemble en pourra, e cas ¢chéunt, figurer dans
une  brochure décrivant le fonctionnement de tous les services de la
coopdrative,



STRUMENTS ET TECHNIQUES DE LA GESTION.

Fos quostions traftées jusguia present avaient essenticllement trait au
fondement meme de di gestion, Nous allons maintenant considérer de quelle
manicre cos principes fondamentaux trouvent leur application ¢t quelle est
leur incidence sur les questions que souleve T gestion dune coopirative.

Ce chapitre se propose de presenter on certain nombre dinstruments
et de methodes dearail quiose sont averes atiles pour le conscil dradmi-
nistration ot 1o personnel de direction. [aeeent serit spécrdement mis sur
Jeur deseription ¢t sur leur application o Fexéeution de tiches degestion
bicn définies. Dans le détail. les apér dions gui interviennent dans Tutilisa-
tion de ces methades et instruments releven’ du domaine de spécialistes
comptables, eyperts-comptables. verificateurs des comptes Lon e sauradt
exiger ni des administrateurs ni des gérants de cooperatives guils sachent
cux-memes appliquer ces procédés, mais il leur faut savoir quels sont Jes
résultats quils permettent d'obtenir.

La comptabilité.

Disposer d'une comptabilité complete ot précise est une condition
abcolument indispensible dune gestion crti=faisante. Sioson existenee nlap-
porte pas Fassuranee que fa sestion scri ceuronndée deosueees, par contre
une pestion privee dinstruments comptables seri sirement impuissante ou
incflicace.

Comples permunents et rapports financiers periodigues permettent @
Ia dircction de déterminer Tos résultats des activites passees. 1S sont neces-
wiires a0 Peercice de toutes les fonctions de pestion. mais revetent une
importance speciale pour la prévision et Petabhissement de progriammes
futurs, winsi gque pour Io controle. Le conseil dadministration i T'essenticl
des responsabilites dans ces domisines © aussi Jui faodrast-il se familiariser
avee les principaux comptes claves Ji manicre dont ils fonctionnent.

ey directenrs de coopératives doivent en maticre comptable. fixer
feur attention sur deux points principaux : d'une part. il est primordial que
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les comptes soient tenus selon une méthode appropride et suffisamment en
détail 3 d'autre part, la direction doit savoir comment faire usage de ces
comptes.

Les entreprises qui disposent d'une comptabilité bien agencée utilisent
la méthode de la comprabilité en partie double. 1. adoption de cette méthode
s'impose pour toute coopérative qui n'en ferait pas encore usage.

Chaque opération donne licu & une ceriture en deux phases 3 d'ol
le nom de comptabilité en partie double. Par cette méthode, on met parti-
culicrement bicn en évidence le déroulement de L gestion, car des deux
passations de chague eriture I'une déerit Femploi fait des biens apparte-
nant 4 la coopérative, et Fautre indigue Caspect financier de Fopération.

Chacun des deux ¢éments dune méme deriture se chitlre toujours
par le meme montant © cest qulil sTagito en elfet. d'une méme valear pre-
sentée sous deus aspects différents. Supposons. par exemple, que des fonds
apportes par les cooperateurs i titre e souseription au capital servent au
montage d'installations et i Facquisition de matéricls an gaz propane : un
meme montant apparaitra au débit d'un compte dhactif, le compte d'immo-
bilisations, pour représenter Finvestissement cffectué, et au erédit du compte
de capital des coopérateurs, compte de passif, pour indiquer la dette de la
cooperative envers ses adhérents. Llenregistrement de ces opérations mon-
trera de Luosorte L fois Femploi que Tair fa coopérative de ses ressoarees
pour Facquisition de biens, ot Faspeet fuancier. Cest-a-dire Forigine ot le
montant des ressourees emploviées.,

Le bilan.

Les comptes en partie double, tenus en pernumence, servent i I'éta-
blissement d'une antre catéeorie de documents comptables, présentes a
intervalles périodigques et destinés & renscigner L direction. En fait notam-
ment partic le bilan, qui déerit sous forme de tableau L situation financiere
de L coopdrative.

¢ bilan a ceci de particulicr quil présente Ta situation financicie de
la coopérative arrétée & un moment bien ddterming. Tous Tes ¢léments de
Pactif de T coopérative, autrement dit tous es biens et droits dont elle
est proprictaire. v figurent, classés dans un ordre bien delini, avee, en
regard. les valeurs correspondantes.

Le second volet du bilan fait apparaitre les droits qui portent sur
Pactif de L cooperative, sous leur aspect financier. Le droit de propricte
des adherents constitue e capita!, tandis que les créances des ticrs sur
lao coopérative, gagd s sur son actit, en sont les engagements, Un des prin-
cipes fondamentaux de la comptabilitd est exprime par Pégalitd, toujours
vérifice, de IPactif avee Ta somme des engasements (ou dettes) et du capital,
I signific simplement que tous les ¢léments de Tactil ont pour contrepartic
des créances de tiers sur la coopérative, soil sous forme ae capital, lequel
chiffre les apports faits par les cooperatenrs, soit sous forme de deties.

Un des principaux points qui expligueent Finérét du bilin pour T
gestion est quil permet de dégager quelle a didé I'évolution des postes impor-
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tants. On observe cette évolution en comparant la valeur des différents
postes avec les valeurs correspondantes des bilans couvrant une période
antéricure.

Le bilan doit Ctre dressé au moins une fois par an, ct il n'est pas
mauvais de I'établir & intervalles plus rapprochés. 11 peut sembler inutile
dlexiger I'établissement chaque mois d'un bilan complet ; cependant, il
pourra s‘avérer utile de suivre de plus pres les postes d’actif sujets a varia-
tion rapide et ceux qui jouent un role déterminant pour le genre d'affaires
traitées par la coopérative. Larr¢té de tels postes pourra Ctre effectué men-
sucllement. Par exemple, une coopérative d'achat en commun qui pratique
la vente @ crédit pourra arréter & chaque fin de mois le relevé des sommes
restant @ encaisser, mais se bornera & cufculer une fois par an la valeur de
ses immobilisations.

Le compie d'exploitation.

Le compte d'exploitation est un autre compte récapitulatif important
¢tabli i partir des livres comptables de la coopérative. Alors que le bilan est
I'image de la sitwation de la coopérative & une date donnée, le compte
d'exploitation retrace Fensemble des rransactions commerciales effectudes
pendant une certaine période. Une des données de ce compte est d'impor-
tance primordiile @ ¢lest le chitfre. qui lui sert en guelque sorte de conclusion,
de I'épargne nette totale réalisée par la coopérative. Le compte d'exploita-
tion renseigne ¢galement sur Porigine des recettes brutes et sur les dépenses,
renscignements qui contribuent & expliquer comment on aboutit a 'épargne
nette.

e compte d'exploitation renferme des indications du plus haut inté-
ret pour la direction, telles que :

1. les marges brutes realisées @ Poccasion des ventes

2. les marges brutes relatives aux autres prestations de services ;

3. des frais encourus & Poccasion des diverses ventes ou prestations,

Lanalyse de ces ¢léments permet de constater directement I'influence
exeredée par chacun deux sur la formation des montants constituant en
définitif e gain net de la coopérative,

Ity o licu d¢ablir mensuellement un compte d'exploitation. La com-
paraison. mois par mois. de ses postes essentiels indique aux responsables
de T gestion la manicre dont la coopérative conduit ses affaires. Forte de
ces renseignements, i direction pourra décider, par exemple, daccroitre
ou de diminuer la marge bénéficiaire, de corsacrer des sommes plus impor-
tantes @ telle rubrique de dépense toute en restreignant Pimportance de telle
autre, ou encore s'efforcer de modifier la répartition des volumes respectifs
des affaires traitées.

En tant qulinstrument de prévision, d'¢tablissement de  programmes
ct de controle. le compte d’exploitation n'a qu'une valeur limitée, mais
celle-ct s'accroit nettement lorsqu'on le rapproche du budget d'exploitation.
l.es licns du compte d'exploitation avee le budget d'exploitation  seront
soulignds par la suite dans le chapitre consaeré i ce dernier.
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Les compres spécialisés.

Le compte d'exploitation général tel qu'il vient d'étre déerit est pri-
tigue pour avoir une vue d'ensemble des activités de I'entreprise. Mais a
gestion exige des renseignements plus détaillés et I'on a congu it cette fin
des comptes spleialisés par activitd.

Les comptes spécialisés sont établis dans le cadre de la comptabilité
analytique d'entreprise et consistent & réunir d'une part les frais ot charges
encourus i Foceasion de 'une des activités commerciales de la coupérative,
draatre part les encaissements effectués en raison de ladite activité. Si, par
exemple, une coopérative achéte et revend des engrais, le compte spicialisé
« Engrais -+ indiquerait le montant total des ventes d'engrais, le prix d'achat
des quantités vendues et, par différence, la maree brute.

Mais pour que la coopérative puisce véritablement mesurer fes résultats
obtenus dans ce secteur, il faudra déterminer e montant des frais ot char-
ges relatifs & o vente d'engrais et le déduire de Ta marge brute. La méthode
de caleul du résultat final du compte spicialisé déterminera son usiage
ultéricur.

Les comptes splcialisés sont susceptibles d'étre caleulés selon deus
méthodes distinetes, qui se différencient par leur application des frais et
charges ¢t par les ¢iments qui déterminent Ie résultat final auquel aboutit
le compte spécialisé. L'une de ces méthodes conduit au gain net, autre
au revenu d'imputatioi,

Pour calculer I gain net, Ton prend en considération ensemble des
frais et charges, y compris ceux qui concourent logiquement i cette activitd.

Ainsi, pour tenir compte de toutes les dépenses qui interviennent pour
rendre possible Lo distribution des engrais, il faudra faire intervenir une
quote-part des frais généraux et administratifs. A cette fin on procéde,
ausst logiquement que possible, @ la répartition des frais généraux et des
dépenses dladministration entre les diverses activitds spécialisies,

Le résultat obtenu en déduisant de la marge brute I'ensemble des
frais dirccts et des charges indirectes caleulées par répartition constitue le
montant estimatit du gain net réalisé par la branche « Engrais ».

Le second procédé a recours i une autre définition des frais, de sorte
que la marge ainsi caleulée n'est pas identique au résultat net qui vient
d'étre défini.

L'on ne fait entrer en compte, dans ce procédé, gue les frais qu'un
rapport logique direct rattache @ la branche « Engrais ». Le montant net
auquel on aboutit o lissue du caleul sappelle alors revenu d'imputation ;
il sera mis a contribution pour couvrir d’autres dépenses (frais généraux
et frais administratifs), apres quoi il formera le gain net total de la
coopdritive.

Chacune de ces deux méthodes a ses avantages ct ses défauts @ e
compte spéeialisé qui fournit un gain net par spécialité a é¢té congu afin
d'indiquer le niveau absolu de rentabilité de chacune des activités spécia-
lisées. Il convient tout spécialement pour Iappréciation sur une longue
piriode de la rentabilité des diverses activités de la coopérative.
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Le procédé qui consiste & caleuler le revenu d'imputation se calcule
plus aiscment ¢t sTavere fort utile sagissant de déterminer la rentabilité
relative des diverses branches dactivité auxquelles se consacre la coo-
pérative.

Lintérct des comptes spécialisés réside principalement dans le fait que
frais ¢l MONLINTS CNCissCs SONL Eroupés par spécialité. Or, il est nécessiire
que les responsables de la gestion disposent de renseignements par activite
spécialisée sur la source dex revenus provenant de chaque branche. les frais
encourus ol. dins une certaine mesure. h marge nette réalisée.

C'est it lobtention de ce genre d'informations que sont destines les
comptes spdciulises. Leur analyse doit mettre les gérants i méme d'apprécier
Fapport positif de chacunce de ces activités ainsi que le role gu'elle joue
dans Pactivite d'ensemble de la coopérative. En méme temps. ces rensei-
gnements  doivent leur permettre de comparer les résultats obtenus aux
objectifs quitls auront antéricurement pu fixer en lu matiere f,

Compres particulicrs aux coopérdatives.

Les coopératives agricoles doivent ctablir les mémes documents comp-
tables ¢t tenir les mémes comptes (ue toute autre entreprise qui traite des
affaires analogues,

11 leur faut. en outre. prévoir des types de comptes qui leur sont pro-
pres et repondent i des besoins particuliers aux coopératives. On peut dis-
tinguer deux catégories

I, — les comptes qui permetient de vendre au prix coltant les ser-
vices fournis @ ses membres par la coopérative
3. — les comptes lids au financement par les adhérents. considérés en

tant gue clients,

Un compte de taux dutilisation est un compte distinct tenu par la
coopéritive et dont Fobjet consiste i retracer toutes les operations etfectuces
pour le compte d'un coopdrateur donne. Pour chaque utilisateur, ce compte
est divied en plusicurs rubriques relatives chacune @ l'une des activités
commerciales de la coopérative. correspondant @ celles qui servent aux
comptables pour repartie le wain entre les utilisateurs au prorata de leurs
achats ou de leurs ventes,

Les comptes de taux dutilisation fournissent ainsi les indications
nécessaires pour déterminer la quote-part du héndfice net total qui sera
remboursée @ chaque utilisateur. Enplus de cette derniere catégoric de
comptes, les cooperatives qui répartissent immediatement le profit réalisé
A Toceasion de chague opération doivent enregistrer les avances faites aux
adhérents. Les comptes de taux drutilisation. cux. sont utilisés aussi bien

6. Pour de plus amples renseignements sur les comples spécialisés et les modalites
pratigues de leur mise en euvre, voir < € omptabilité analytigue pour ley installations de
stochage refrigéré de produits alimentaires et ¢quipements 'y ruttachant » (Management
Accounting for Frozan Food Locker aid Related Plantsy, chupitres 11, H1 et 1V, par
Rovert 1. Dichens, référence AH 220, édité par 12 Farmer Cooperative Service, US.
Dept. of Agr., octobre 1961
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lorsque la répartition du profit s'effectue par versement d'acomptes que par
remboursement en fin d'exercice. Ces deux mdéthodes visent, par deux
moyens différents, au méme résultat : ajuster fa contribution de chaque adhg-
rent au prix de revient des services dont il béndficic.

Une scconde catégorie de comptes auxquels ont recours les coopira-
tives, sert @ assurer le financement par les atilisateurs des services. selon
la méthode dite du capital renouvelable (cette méthode est examinée en
détail dans le chapitre consacré i la gestion financicre). Ce mode de finan-
cement ne se rencontre que dans les coopératives @ les adhérents & la coopé-
rative, qui sont tenus i apporter les capitaux nécessaires i son fonctionne-
meni, sont en meme temps les utilisateurs des services quielle fournit. Des
comptes speciaux du grand livee du capital devront étre tenus pour chacun
des adhérents qui contribue i alimenter e fonds de capital renouvelable.

Ces comptes doivent indiquer clairement L totalité des apports effec-
tués par chacun des participants et des montants qui lui ont été reversés. Les
comptes de capital renoavelable sont étroitemant lids aux comptes de tauy
dutilisation puisque Fapport annue! de capitaux Jde chaque coopérateur doit
ctre caleulé dapres la part quiil o prise en tant yuutilisateur au volume
global dactivité de la coopérative.

La vérification extérieure des comptes.

La vérification extéricure des comples consiste en une  véritication
périodique de Ta comptabilité par un vérificateur autonome, sans liens avee
Pentreprise. En regle générale, los vérifications extéricures sont elfectuces
par des sociétés d'experts-comptables et de vérificateurs  des comptes,

Ainsi que nous Tavons déja indiqué, Ta vérification des comples st
souvent considérce comme l'instrumeni le plus efficace mis & L disposition
du consei! d'administration pour controler la coopérative. Toute coopérative
devrait faire vérifier sa comptabilité par des experts & i fin de chague
exercice. Cette vérification devra obligatoirement intervenir 4 I demande
duv consei! dadministration.

Il est souhaitable que le vérificateur des comptes choisi connaisse bien
le fonctionnement des coopératives et qu'il ait Fhabitude de controler sur le
plan comptable le genre d'opérations commerciales auxquelles la coopéra-
tive se¢ consacre.

Le rapport du vérificateur des comptes devra étre soumis dirtctement
au conseil d'administration. Ainsi, ce dernier disposera de renseignements
de premitre main sur le bon ordre de L comptabilité ou sur d'éventuelles
irrégularités qui auront pu v étre relevées. 1 est en effet essentiel que le
conseil, en tint que dépositaire et gestionnaire de droits appartenant i des
tiers, dispose d'éléments d'appréciation impartiaux.

Ayant en main les renseignements que lui a fournis le rapport du véri-
ficateur, le conseil dadministration peut faire rapport aux adhérents sur
la situation financiére de leur coopérative.,
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De l'examen minutieux du rapport du vérificateur, il ressort dans
quelle nesure la direction s'est conformée a la ligne de conduite que lui a
tracée le conseil d'administration, notamme:t en ce qui concerne la politi-
que financiére. Ce rapport constitue également P'un des éléments qui per-
mettent au conseil de juger si la coopérative réussit & atteindre les objectifs
fondamentaux quelle s'est assignée. Bien que la vérification extéricure des
comptes constitue avant tout un instrument de controle, on voit qu'elle
peut également Ctre exploitée en vue de dresser des plans d'avenir.

La préparation des budgets.

La préparation du budget constitue un instrument de gestion desting
tout particulicrement a I'établissement de programmes et au controle des
activités. Toute coopérative, quelle que soit son importance, peut tirer profit
des principes fondamentaux qui président & la préparation du budget et au
controle budgétaire. L'utilisation des budgets sera considérée ici sous deux
de ses principaux aspects @ d'une part budgets d'exploitation, de lautre,
budgets de préparation d'une décision particuliere.

La présente brochure se propose d'examiner ces deux modalités
d'emploi  des budgets afin de montrer quelle application elles sont sus-
ceptibles de recevoir pour gérer une coopérative. L'on pourra se renseigner
plus amplement sur leur fonctionnement et sur leur mise en ceuvre en se
reportant aux ouvrages cités en référence.

Les budgets d’exploitation.

Le compte d'exploitation présente & la direction un tableau d’ensemble
des activités de la coopdrative ; mais son utilité est sujette a des limitations
lorsqu'il s"agit de controler et de dresser des plans, car il ne renscigne que
sur le passé.

Le compte dexploitation en tant que tel ne permet pas véritablement
dorienter la marche de I'entreprise puisqu'il n'est plus possible de modifier
des faits déja acquis. En outre, les événements passés ne peuvent, au micux,
que fournir des aperqus pour I'avenir, et ne peuvent donc pas contribuer
beaucoup & la mise au point de plans. Enfin, lc compte d'exploitation retrace
bien les activités de la coopérative telles qu'elles se sont effectivement dérou-
lées, mais nc comporte pas de norme qui permette de les juger.

L'cmploi des budgets d'exploitation est une méthode de gestion qui
a ¢1¢ congue dans le but précis de dresser des plans. et d'exercer des fone-
tions d'oricntation et de correction. Destiné a combler les lacunes du compte
d'exploitation dans ces deux secteurs, il constitue en quelque sorte une
projection estimée d'un compte d'exploitation.

L¢ budget d’exploitation trace un plan d'ensemble de T'activité de la
cooplrative couvrant une période & venir, et pronostiquant le volime d'af-
faires ou d'opérations traitées, les dépenses ct les revenus escomptes. Alors
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quc le compte d’exploitation se rapporte aux activités d'un exercice écoulé,
le budget s'intéresse, dans le méme cadre, & I'exercice financier sujvant,

Considérons maintenant Iintérét u hudget d'exploitation pour Ia
gestion,

Tout dabord, la mise sur picd d’un budget exige un travail de prévision,
La direction doit anticiper les besoins probables des adhérents ot prévoir
de quellz manicre il sera possible d'y satisfaire au micux. Simultanément,
il lui incombe de définir des objectifs et d'indiquer les moyens d'y parvenir.
Le budget fournit un cadre dans lequel viennent s'inscrire les objectifs de
la- coopirative, exprimés en volumes, marges, coits, bénéfice net. Les
chances de succes d'un tel budget sont en grande partie fonction de la parti-
cipation des nombreuses personnes intéressées a la coopérative. Sa prépa-
ration fait appel 4 I'ensemble du personnel, dont les membres ont i ana-
lyser le colt des opérations et le bénéfice qu'elles procurent, et sont ainsi
amenés & acquérir une compréhension des mcécanismes mis en uvre i
laquelle ils ne seraient peut-Ctre pas parvenus dans le cadre de leurs acti-
vités de routine quotidienne.

D'autre part, le budget (d'exploitation est un instrument efficace de
contréle des fonctions. Au fur et 4 mesure que les diverses activités se
déploient au cours de I'exercice. on peut comparer les résultats effective-
ment obtenus aux objectifs proposés dans le cadre du budget et repérer,
le cas échéant, celles de leurs conséquences qui sont indésirables au moment
méme ol elles se foat jour.

En suivant de pres le budget, la direction est i méme de procéder
sans délai & des rajustements. Le budget de fonctionnement constitue done
un instrument efficace pour apprécier la qualité des diverses activités, per-
mettant de comparer les résultats aux normes fonctionnelles reconnues.

Les budgets dexploitation peuvent rendre de grands services pour Ia
prévision ct le controle des colits et des immobilisations ; en effet, comme
on I'a indiqué précédemment, la prestztion des services au prix de revient
est 'un des principes cardinaux de la coopération. Mais un tel principe
ne conserve toute sa valeur que si le rendement de la coopérative est compa-
rable a celui des entreprises concurrentes. En s'appliquant & la prévision
et 4 I'établissement de programmes  bien congus, I'on est & méme de
réduire les colts sans amoindrir la productivité,

La planification élimine dans nombre de cas des dépenses d'énergice
superflues parce que faisant double emploi ; elle facilite le repérage des
goulots d'étranglement, et rend possible unc utilisation plus rentable des
ressources en personnel et en matériel. Autre exemple de contrdle budggé-
taire utilisable par les dirigeants : le budget permet de porter un jugement
sur les frais et les capitaus i engager avant qu'ils ne le soient effectivement.

A qui appartient-il, dans une coopérative agricole, d'établir Ie budget
D'oruinaire, c'est la prérogative de son directeur, bénéficiant de Passistance
de ses collaborateurs.

Une fois établi, lc budget devra étre présenté aux administrateurs aux
fins d’examen et d’approbation. Dans Fexamen du budget, lc conseil
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d'administration doit nc pas oublier qu'il a un role important & jouer en
maticre de prévision et de controle ; il lui appartient de vérifier que les
projets ¢t controles visent, avant tout, i assurer la ddéfense des intlréts des
adhérents. e budget d'exploitation constitee un instrument efficace pour
'accomplissement de ces obligations 7.

Les budgers et les décisions a prendre.

La direction d'une coopérative doit fréquemment prendre d'impor-
tantes ddcisions & la suite desquelles Ta nature méme de ses activités se
trouve modifiée. Les mutations rapides qui interviennent dans le secteur
agricole font maintes fois surgir le probleme de Fabandon d'une activité
ancienne  ou au contraire de Pinstasration d'une activité nouvelle. La
direction peut avoir a prendre des décisions du méme ordre s'agissant par
exemple de chaneer le bareme des priv. ou bien de choisir entre Tachat et
la Jocation de matdriels nécessaires,

Dans chacun des cas indiqués, la méthode budgétaire peut aider
prendre les décisions néeessaires. Cette: méthode fournit un cadre dans
lequel viennent Yinsérer les recettes attendues et les dépenses prévues, d'ou
I'on déduira les avantages nets que doit apporter le changement envisagd,

Loutilité des budgets pour T planification résulte de ce quiils sont. par
feur nature méme. orientés vers Favenir. Bien que les chiffres et les indi-
cations extraits de la comptabilité ne soient représentatifs que de I'évolution
passée. ceun que fournissent les comptes spécialisés (avee Findication des
recettes et des dépenses) sont dune zrande utilité pour la préparation des
mesures projetées.

Il nest pas rare gu'une coopérative ait & prendre des déeisions dans
un domaine nouveau pour elle. Le recours aux budgets prévisionnels permet
de se représenter guantitativement comment se dérouleront les opérations
nouvelles et d'en évaluer en détail les résultats probubles. Ainsi, I'on pourra
Ctudier par avance une activité annexe que Fon envisage de créer en exami-
nant, au moyen d'un budget, les effets nets qu'entrainerait la mise en
marche de cette activité sur le fonctionnement densemble de la coopérative.
S'il est possible de caleuler avee suffisamment d'exactitude les recettes ct les
dépenses nouscelles que Fon peut attendre d'une mesure projetée, les avan-
tages qu'clle apporterait peuvent par cette méthode ¢tre contrdlés par
avance.

Une caracteristique fort appreciable dos budgets pour fa planification
réside dans e fait quon peut v avoir recours pour dtudier des change-
ments gui en sont encore au stade de projet. Autrement dit, 'on pourra

7. Pour de plus amples renseignements st les budgets dexploitation et leur mise
au point détaillée, voir « Comptabilité analytique pour les installations de stockage
réfrigere de produits alimentaires ¢t éguipements &'y rattachant » (Management Accoun-
ting for Frozen Lood Locker and Related Plantsy, pages 100 4 106, pur Robert 1.
Dickens, référence AH 220, &dité par le Farmer Cooperative Service, US. Dept. of
Agr., octobre 1961,
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utilement cclairer la question considérée et obtenir des résultats pertinents
cn s¢ contentant d'étudier uniquement les mesures nouvelles cnvisagées, FEn
limitant Iétude au secteur ot se font sentir les effets du changement éventuel,
on s'évitera des cfforts superflus.

La méthode du budget prévisionnel est centrée sur la détermination
de l'effer ner sur lactivité de la coopérative de la mesure envisagée. Par
effet net, I'on entend le solde qui résulte de la différence entre la variation
des recettes d'une part, et celle des depenses de Tautre. Pour la caleuler,
ladirection peut commencer par analyser le fonctionnement de la coopi-
rative tel qu'il se présente au moment o est effectude I'étude, apres quoi
'on examine par la méthode budgétaire les chances respectives de suceds
des diverses solutions possibles.

Cherchons i voir plus conerctement comment la méthode budgctaire
peut faciliter In prise de décision. Afin de mettre en fumicre quelques-unes
des idées les plus fécondes, I'on considérera deux exemples typiques :

I — adjonction d'une activité nouvelle :

2 — suppression d'une activité existante.

Nombre des décisions quiont @ prendre les coopératives d'aujourd hui
tombent dans une ou Tautre de ces catégories.

Adjonction d'une activité nouvelle. Pour I'étude de ce genre de ques-
tion, il est d'abord absolument indispensable de se procurer les renseigne-
ments, chiffrés ou autres, qui doivent permettre de L résoudre. Lorsque 'on
envisage Tadjonction dune activité nouvelle, T'on devra sadresser, pour
obtenir la majeure partie des renseignements relatifs aux frais ot aux reeet-
tes, it des sources extéricures, par exemple i des coopératives de la région,
a des organismes de recherche de I'Etat ou de Fadministration fédérale,
ou encore i un cabinet dexperts-comptables ou i une de leurs associa-
tions professionnelles. 11 est nécessaire d'attacher un soin tout particulier &
Pestimation des recettes et des dépenses prévues @ sur ce point. le mangue
d’expericnce de la coopérative en Ta maticre doit conduire i adopter de
préférence des hypotheses prudentes.

Une fois que Ton est en possession de ces données, le proccdd dlesti-
mation de l'effet net de Fadjonction d'une activité nouvelle par la méthode
budgétaire est fort simple @ on évalue la modification prévisible des recet-
tes, que Fon compare ensuite & Puccroissement de dépenses qui doit résulter
de la nouvelle situation.

La mesure de ces dépenses appelle quelques précisions. L'on doit
exclusivement  faire entrer en ligne  de compte les  dépenses nouvelles
quentrainerait adjonetion de I'activité proposée. Les dépenses relatives i
des ressources déjiv existantes ou i des activitds déploydées avant adjonction
de la nouvelle branche ne doivent pas intervenir dans ce caleul.

Supposons, par exemple, que Tactivité quiil s'agit d'instaurer puisse
utiliser les installations existantes sans géner pour autant les activités en
cours, Dans ce cas, I'on ne fera pas intervenir de frais au chapitre des instal-
lations 5 en effet, aucune dépense supplémentaire  n'interviendrait 3 cet
¢gard du fait de Pactivité nouvelle envisagée, 11 est toutefois bien clair que
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la solution envisagée doit étre cxaminée point par point, afin de s'assurer
guaucun nouvel élément de colit n'a été omis.

Suppression d'une activité existante, Pour chiffrer les résultats de la
suppression d’une activité en cours, I'on fait appel d un raiscnnement
différent du précédent. La différence porte principalement sur la consi-
dération des gots.

Il s"agit ici avant tout de savoir quelle seruit la réduction des dépenses
dans 'hypothese ou Pactivité serait supprimée, Cette réduction sera vrai-
semblablement inféricure au montant des charges imputées & ladite acti-
vit¢, une partie des ressources qu'elle utilise continuant malgré sa suppres-
sion & devoir ¢tre payde par la coopérative. Si. par exemple, la suppression
d'une activité a pour effet de laisser inoccupée la moitié d'un entrepdt, et
que 'on ne prévoie i court terme aucune utilisation pour cette surface, les
trais d'entrepot ne diminueront pas. Il serait donc crroné de déduire ces
frais du budget en raison simplement de la suppression de activité
considérée.

L'on met ainsi en ¢vidence le fait que certaines des charges actuclle-
ment imputdées & Pactivité considérée ne disparaitront pas du simple fait de
la suppression de cette fonction. Ce ne seront, en d'autres termes, que les
frais susceptibles d'étre éliminds que Ton comparera aux receites dérivies
de T'existence de Pactivité en question.

Si les frais. tels quiils viennent d'étre définis, se révelent supéricurs aux
recettes, I'on aura avantage & abandonner Pactivité. La encore, la décision
devra Ctre prise en considération de I'effer rier quiaura la suppression sur
les résultats globaux de la coopérative. Clest la différence de recettes résul-
tant de la mesure envisagée que l'on doit mettre en parallele avec la
variation des dépenses correspondante .

8. Pour tous renscignements complémentaires sur I'utilisation des budgets pour la
prise de décision, voir « Comptubilité analytique pour les installations de stockuge
réfrigéré de produits alimentaires et équipements s’y rattachant & (Management Accoun-
ting fort Frozen Food Locker und Related Plunis;, pages 107 & 117, par Raobert 1.,
Dickens, référence AH 220, édité par le Furmer Cooperative Service, US. Dept. of
Agr., octobre 1961,
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LES DOMAINES DE LA GESTION.

Le présent chapitre a pour objet d'indiquer comment, dans la pratigue,
les principes de la gestion des affaires peuvent s’appliquer aux divers domai-
nes de Ja gestion d'une coopérative. En fuit, leur champ d'application
recouvre intégralement Porganisation et le fonctionnement des coopératives.

Toutefois, I'étude d'ensemble de ces domaines déborde le cadre que
s'est assigné la préserte brochure. Celiv-ci concentre en effet son attention
sur deux sphéres dactivité essenticlles : Ja gestion financicre et les relations
humaines dans le travail. L'on se propose en outre de ne faire mention que
des sculs éléments saillants, car une étude complete appellerait un ouvrage
distinet pour chacun des domaines,

Duns la pratique, du reste, les responsables de la gestion ne peavent
pas s¢ permettre de négliger les points de détail des fonctions de directeur
ou de gérant, des problemes de financement ni de la coordination avee
les autres coopdratives, des relations avee les adhérents, des relations
eXtérieures, etc,

La gestion financiére,

La gestion financicre constitue I'un des secteurs-clefs : presque toutes
les activités de la coopérative font intervenir I'élément financier, trait
d'union universel. Les ressources auxquelles il a été fait appel et la produc-
tion qui en résulte font I'objet de chiffrages, et ces valeurs sont reflétées
dans les documents comptables et financiers.

La gestion financicre se déroule en trois dtapes

I. — recensement des capitaux disponibles, compte-tenu des condi-
tions auxquelles il est possible de se les procurer
2. — rdpartition des capitaux ainsi obtenus entre les diverses deman-

des d'investissement ;

3. — controle de la conformité du financement sous tous ses aspects
avee les principes et les modalités de fonctionnement du mouvement coopé-
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ratif. Cette troisitme phase revét une importance toute particulicre, car les
procédés de gestion financiére ont des répercussions profondes sur le
caractere véritablement coopératil du groupement considere ®.

Les capitaus necessaires.

OQuantitativement, e capital @ réunir est fonction  de Ta mar-
chandise vendue ou du service rendw. ainsi que de la méthode adop-
tée pour la vente ou la prestation du service. A toute tiche quen-
treprend une  coopérative  correspond un - montant idéal - de capital
dis Tinstant que le montant réel ne lui est pas identique, la rentabilitc de
entreprise s'en trouve amoindrie. Dans I pratigue, la difficulté la plus
fréquente réside dans Tinsuffisance des capitaux disponibles, plutot que
dans leur surabondance @ it appartient aux responsables de la gestion de
saleuler au micux e chiffre idéal pour leur cooplrative @ cest une néeessité
trgente. pour les coopératives anciennes aussi bien que pour les nouvelles.

On peut utilement faire appel, en vue de définir les besoins en capitaux,
aux procédés budgétaires que nous avons examinés précédemment. I faut
des capitawx tant pour se procurer installations et matéricls (ce sont les
immobilisations) que pour disposer d'un fonds de roulement (capitany de
roulement) 5 en outre, la plupart des coopératives locales sont intégrées,
d'une maniere ou d'une autre, au sein de coopératives régionales, et les
apitaux que les premicres investissent dans les secondes figurent génera-
lement dans une rubrique < actif d'investissenment .

Divers types de capital : structure du pmancement.

Clest la direction de la coopérative qu'il appartient de s'assurer de
ressources en capital suffisant i couvrir les besoins ¢ il s%agit non seulement
du montant total des fonds, mais encere de leur nature et de Ta structure
financicre qui en découle.

Les capitaux dont dispose Fentreprise peuvent étre de deux sortes

I, ~— capital social,

2. — capitaux nappartenant pas & cette catégoric. L'importance de
cette distinction résulte d'une part du fait que les caractéristiques des fonds
apportés sont différentes, d'autre part de ce quielle souligne la nature dues
droits que possedent Ies adhérents sur les biens de la coopérative.

Dans toute coopérative, les adhérents doivent détenir un titre qui fait
la preuve de leur qualité de membre coopérateur. Les coopératives orga-
nisées sous forme de socié¢té par actions remettent @ chaque adhérent une
ou plusicurs actions ordinaires. Si le statut juridique de la coopéritive ne
comporte pa. I'émission d'actions, c¢’est un certificat délivre a chaque

9. Voir aussi ¢ Service de ta coopération agricole. Finuncement des coopératives
agricoles, .08, circulaire < Fdue, Cir. S+ du ministere américain de I'Agriculture,
seplembre 1957 ; ainsi que Hulbert, Helim 1, Griffin Nelda et Gardner, Kelsey B, —
Méthodes de financement des coopératives agricoles. « Gen, Rpt. 325 du F.C.S.,
ministere américain de PAgriculture, juin 1957,
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membre qui, sous des vocables divers, fait foi de sa qualité d’adhérent, Dans
les coopératives qui ont la forme de sociétés par actions, le droit de pro-
priété de chaque membre sur I'actif social est fixé par le pourcentage d'ue-
tions ordinaires qu'il détient,

Dans une coopérative qui n'a pas pris cette forme, au contraire, les
droits de chaque cooplrateur sur Tactif sont égaux. Les deux variantes
précitées sont celles que 'on rencontre habituellement ; on peut adopter
d'autres modalités en modifiant les documents régissant {'association, et qui
définissent les droits des adhérents.

La structure financiere n'est pas I'¢lément qui décide du sucees ou
de l'échee d'une coopérative : il faut seulement avoir soin de limiter 3 des
taux fixes nominaux les sommes versées en rémuncration des apports de
apital,

Les groupements qui sont constituds en o socidtés par actions ont ten-
dance a attribuer les droits de vore exclusivement aux porteurs d'actions
ordinaires 5 d'olt la néeessité d'édicter des regles limitant Finfluence des
actions Jors du vote, tout comme pour la répartition des sommes dpar-
gnées. 11 est également souhaitable que les porteurs d'actions ordinaires
soient des adhérents qui ont effectivement recours aux services de li coopé-
rative, qui devra veiller a I'observation de cette ligne de conduite touchant Iy
détention des titres sociaux.

Les capitaux, au sein de I coopérative, sont de deux ordres :

I. — capital-actions ;

2. — fonds d'emprunt ;
la distinction porte sur la nature des droits du bailleur de fonds i I'égard
du capital social et des économics d'exploitation.

Du capital social 1'on peut dire qu'il confére un véritable droit de
Propricte 5 il est risqué, dans la mesure o ] SCLFOUVe eXposé aux vigissi-
tudes de affaire. Le détenteur de ces actions doit prendre i s charge
les pertes encourues, le cas cehéant, mais en compensation les gains réali-
sés apres déduction des autres charges et des ristournes versées aux ache-
teurs lui sont normalement attribugs.

La direction devra garder cette regle présente i Pesprit lorsqu'elle
entreprendra de définir Ta politique de répartition des montants qui repreé-
sentent I'épargne nette @ afin de faire bénclicier Jos adherents de services
vendus au prix de revient, ki masse des sommes constituant I'économice nette
réalisée devra étre ristournée iy prorata des achats et non aflectée i T rému-
nération du capital investi,

La structure financicre coopérative doit étre dominde par le principe
que le pouvoir de diriger et de controler appartient aux détenteurs d'actions
cest pour ce motif que les agriculteurs formant Ia coopérative  doivent
posséder la majorité des actions, condition indispensable pour que les
adhérents orientent Uexploitation vers I satisfaction de leurs propres besoins,

Tous les capitaux dont dispose T coopérative en dehors du capital
social sont des capitaux d'emprunt, appartenant i des tiers auxquels ils
devront Ctre remboursés conformément i des conditions convenues avee
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eux. Il sagit en majeure partie de fonds transférés selon des modalités
bien définics de taux d'intérét et de date de remboursement ; l'on range
aussi dans cette catégoric les sommes que P'on manie en raison des délais
normaux que comportent le reglement des comptes « clients ». le paiement
des impots ou celui d'autres créances sur la coopérative qui viennent Q
¢chéance.

Les bailleurs de fonds qui fournissent ce genre de capital le font en
tant que créanciers, et non comme détenteurs d'un droit de propriété. Clest
aux dirigeants de la coonérative de décider quelle quantité de capitaux
d'emprunt ils devraient <efforcer d'obtenir. & qui ils Sadresseront & cet
effei, et quelles seront les modalités de prét les plus avantageuses dans
leur cas d'espece.

L'origine des capiraux.

On peut distinguer quatre sources possibles de capital pour les coope-
ratives

I. — apports directs des adhérents investissant dans Ja coopirative,
2. — upports de personnes privées n'appartenant pas a lassociation,
3. — opérations effectuées dans le cadre du fonctionnement de la

coopérative,

4. — dlablissements de crédit.

Ainsi que nous Tavons mentionné précidemment, la gestion financicre
consiste. entre autres, a examiner les disponibilités en capitaux et les moda-
litds selon lesquelles lesdits capitaux sont offerts sur le marché. Dans e
cas des coopératives, cela signifie que la direction doit sinformer  des
sources possibles et mettre sur pied un programme de financement qui
réponde le micux possible aux besoins de L coopérative.

Les apports directs des adhérents constituent une source appréciable
de cupitanx t cest aun membres de Tassociation qu'il incombe, en cffet,
de pourvoir & Ja majeure partie des besoins en capital. Tout d'abord, ils
fourniront le capital social, ¢t a cet ¢gard il est souhaitable que leurs apports
soient sensiblement proportionnels a leur pourcentage respectif d'utilisa-
tion des services coopératifs.

La raison en est que la coopérative sefforce le plus souvent de distri-
buer les excédents réalisés aux acheteurs sous forme de ristourne sur les
ventes quielle leur u faites il sTavere done logique que les charges finan-
cicres solent réparties selon e méme critere, cest-a-dire au prorata des
services utilises.

Le statut des actions ordinaires et des actions privilégides illustre ce
principe. Dans les coopératives qui n'ont pas choisi la fornmie de société par
actions, la souscription par les adhérents au capital, & titre non privilégic,
donne licu i la création de certificats de sociétaire, de coupons de sociétaires
ou de certificats de capital ordinaire 5 un intérét fixe peut alors étre vers?
aux détenteurs de ces titres de capital ordinaire, pour autant qu'un gain net
lu permette,
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Toutefois, la plupart des spécialistes estiment qu'il importe de réduire
au minimum, notamment pendant les premitres années d'existence, I'obli-
gation — pour Jes coopératives — de verser un intérét ou des dividendes
sur le capital souscrit ; cette conception s’accorde avee I'idée que le capital
ordinaire correspond i un droit de propriété comportant un certain risque.

Les adhérents peuvent aussi fournir des capitaux d'emprunt en prétant
& la coopérative, préts en contrepartic desquels il leur sera remis des
reconnaissances de dettes ou des bons de caisse. Lorsque ces conditions sont
réunies. la direction de Iy coopirative se doit de considérer ces apports
comme des préts en bonne et due forme. de verser les intéréts correspondants
et de fixer un échéancier de remboursement, Une coopérative devra attacher
tout autant d'importance i tenir ses Cngagements envars ses créanciers
lorsque ceux-ci se trouvent étre des adhérents, quelle le ferait envers des
tiers ¢trangers & 1'association,

Les particuliers nw'ayant aucun lien avee lg coopérative peuavent faire
apport de capitaux, mais lesdits apports s'effectuent — habitucllement —
uniguement sous forme de prét. Les personnes qui napparticnnent pas
Fassociation, mais bénéficient occasionnellement de tel ou el service de
la coopérative jugeront peut-étre bon de fournir des capitaux en prét, se
faisant remettre ¢n contrevaleur une reconnaissance de dette ou un bon
de caisse. D'autres personnes peavent aussi, pour manifester leur sympathic
i leur soutien i la cooplrative, lui accorder un preét.

Lew titres privilégics, qui jouissent d'avantages particuliers par rap-
port aux titres ordinaires, tant sur le plan de La distribution des dividendes
qu'en cas de dissolution. peuvent intéresser d*éventuels bailleurs de fonds,
qu'ils soient coopérateurs ou non Llintérét de ce genre dactions sociales
mérite d'Gtre souligné, car la formule permet une plus vaste répartition
des droits de propri¢té de la coopérative, sans pour autant devoir en
abandonner le controle financier.

Les opérations effecuiées dans le cadre du fonctionnement de Ia coo-
pérative et permettant Fautofinancement constituent une source appréciable
de capital pour les coopératives, une fois dépassé le stade initial de forma-
tion. L'une des méthodes qui permettent daccumuler des ressources sui-
vant un plan de financement est souvent désignée sous le vocable de fondy
de roudement. . 1) en existe plusicurs versions, mais toutes ont en commun
un certain nombre de facteurs.

Il s’agit de mettre au point un mdécanisme grice auquel Pactivité de
Fentreprise fournisse des capitaux ; pour cela, on pourra effectuer un préle-
vement, c'est-i-dire retenir une somme fixe par unité¢ vendue (par exemple,
2 cents — 000 F — par douzaine d'wufs commercialisée), o encore

10. Pous de plus amples remseignements sur le finuncement par fonds de roule-
ment, ot notimment sur Jes avantages e inconvénients qu'il présente et sur Papp'i-
cution pritique qui en a ¢1é faite par des coopératives agricoles, voir : Hulbert, Helim
H., Griffin, Nelda et Gardner, Kelsey B, ; « 1 finuncement dey coopératives agricoles
par la méthode du fonds de rolement «, Gen. Rpt. 41, Service coopératif agricole
du ministere wmé icain de I'Agriculture, mars 1958,
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conserver une fraction des gains nets (autrement dit, on ne distribuera pas
intégralement le montant disponible pour étre ristourné aux acheteurs,
mais la coopérative gardera 25 ¢& du montant). Le capital ainsi accumulé
devra toujours rester identifiable avec le comple des adhérents qui y auront
fourni leur contribution ct alimenté ce fonds qui, pendant la phase de
démarrage, fonctionnera & la manicre d'une caisse d'amortissement.

Lorsque le processus de formation du capital aura fonctionné¢ pendant
Je laps de temps préva ou gue le montant requis se trouvera accumuld, le
plan de financement pourra commnencer vraiment & jouer le role de fonds
de roulement. Quel que soit le procddé retenu, la réserve continuera U rece-
voir des versements comme auparavant, mais en meme temps une partic
{probublement les contributions les plus anciennes) sera remboursee {ses
proprictaires.

Ce stade une fois atieint, Te capital réuni fait office de fonds de roule-
ment puisque. au cours de chaque exercice, des capitaux frais viennent
Calimenter. en méme temps que dautres contributions sont soustriites
de T réserve. Ce mécanisme Tournit &y coopérative un afflux constant de
capitauy ot aceroit la participation financicre des adhérents proportionnelle-
ment o leur utilisation des services de la coopérative, Tt tend, dhautre part,
A faire supporter la charge du financement G ceux qui ont recours aux bons
offices de Tassociation,

Il faut toutefois se garder de rendre trop lourde ta contribution annuelle
des adherents a4 cette réserve et fixer une limite raisonnable & la durée pen-
dant laquelle les fonds lui restent affectés,

I est souvent malaisé. en pratique, de savoir si les sommes qui consti-
uent le fonds de roulement sont assimilables au capital ou @ une dette
on peut fes classer dans Fune ou Fautre catégorie, selon les accords pris
avee les adhérents. Clest ainsi que ces derniers regoivent parfois des actions
privilégices en contrepartie de leur apport — celui-ci étant alors considéré
comme un apport en capital. Sic par contre fa coopérative prend un enga-
gement crme o en fixant par esxemple une ¢chéance de remboursement
bien definic. les fonds ainsi réunis sunt assimilables i des capitaux d'emprunt.

La plupart des coopératives préferent assimiler les sommes drainées
par le fonds de roulement & leur capital social, Toutes les fois que Fon fera
appel it une réserve de ce genre, direction de la coopérative devra indi-
quer clairement dans quelle catcgorie clle range les montants ainsi collectés
ef sassurer que fes adhérents Tont bien compris.

Lev drablissements de erédit forment by quatrieme source de capital
offerte aux coopératives 3 celles qui fonetionnent & I'échelon local peuvent
sadresser @ un ou plusicurs des Clablissements de crédit suivants

1. hangues coopératives,

2. banques commerciales normales,

3. compagnies diassurance,

4. Office de développement régional (Area Redevelopment Adminis-
rration) du ministere américain du Commerce, qui consent des  crédits
dlinvestissement dans certaines régions,
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Les institutions de crédit ne consentent géndralement pas les prits
aux mémes conditions. La direction de la coopérative doit s'informer des
exigences de chacune des sources de capital et déterminer quel établisse-
ment est e plus apte a satisfaire précisément les besoins de leur associa-
tion ; c'est ainsi que la plupart des banques commerciales sont micux pla-
cées pour accorder des facilités & court terme que des préts i long terme.

Les banques coopératives, clles, sont ¢quipées pour consentir des préts
de type varié aux associations coopératives @ elles bénéficient dune orga-
nisation spécialement adaptée aux besoins de crédit propres i ces dernicres
et leur permettant de les satisfaire au prix coittant 3 clles sont équipées
non sculement pour fournir un crédit solide, mais aussi pour servir de
conseillers avisés aux cooplratives qui ont recours i leurs consultations.

Les conditions auxquelles Te erédit est mis & L disposition des utilisa-
teurs varient d'une localité & lautre 5 un examen minuticux des diverses
solutions possibles seri indispensable pour permettre & la coopdrative de
s¢ procurer le capital dont elle o besoin aupres de L source de capitaux la
plus avantageuse.

Analyse de la solidité financiere.

La détermination  de coefficien's  donne  fa possibilitd  de jauger

le séricux de da gestion financiere @ oce procédé covele  utilement
les rapports  liant les  divers  postes  financiers entre cux, le caleul
des cocefficients st facile et le résultat chiflré — aisé¢ & comprendre

en raison de sa simplicité, Néanmoins, la méthode a ses lacunes et il
convient de ne Tutiliser qutavee précaution : les coefficients sont une valeur
moyenne, ot comnie telles — sujeties 4 toutes les limitations des movennes.,

Il existe deux manicres d'utiliser les coefficients @ tout d'abord, on
peut comparer le coeflicient caleulé pour une coopérative donnde aux coef-
ficients standard  pour diautres associations semblables. La direction est
ainsi & meme de déeeler des points faibles apparents, et de prendre —
ultéricurement —— des mesures de redressement.

Par ailleurs. on peut — pour une coopérative donnee - comparer
le cocefficient caleulé sur un certain intervalle de temps & celui correspon-
dant & un autre intervalle de temps. Par ce proeddé, on peut ctudier les
tendances  qai caractérisent I'évolution de la sitaation financicre o cette
sceonde interprétation des coefficients a de nombreux adeptes, qui estiment
quiil leur apporte un maximum de donnces utiles pour gérer leurs finances.,

Quiconque se propose de vérifier siune coopérative est financicrement
siine devra tout dabord jauger sa capcité a satisfaire i ses engagements
lorsquils viennent & echéance. La gestion des finances est destinee & assurer
la transformation en liquidites (¢'est-i-dire en espeees) de Ta portion dactif
permettant de faire face aux obligations contractées au moment convenu
et & concurrence des sommes fixées. Faute de quoi les frais augmenteront
en conséquence, compromettant les chances qua la coopérative de pour-
suivre son activité,

Pour procdder & cette évaluation. on dispose de plusicurs coefficients,
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Le cocfficient de liquidité est le rapport de I'actif disponible et réalisable
au passif exigible & court terme ; il indique Taptitude de la coopérative
it s'acquitter de ses obligations courantes (payables dans les 12 mois qui
suivent) & laide des ¢éléments dactif susceptibles d'étre convertis en espé-
ces dans le adme délai (et qui constituent par définition les valeurs disponi-
bles et réalisables). On considére généralement que le rapport souhaitable
doit se situer autour de 2 Hour 1.

Le coefficient de liquidité immédiate permet de serrer de plus pres les
indications fournies par le préeédent, et sera done normalement d'une plus
grande utilit¢ p-atique. On le caleule en déduisant des valeurs d'actif réali-
sithles celles qui ne e sont que difficilement a4 court terme notamment
les stocks, les comptes débiteurs dont la rentrée est lente, et les effets i
recevoir. Cette rectification une fois opérée, les valeurs d'actif mobilisables
instantanément sont divisées par les dettes & court terme afin d'obtenir le
coefficient de liquiditd immédiate.

Ce ceefficient mesure avee une précision remarquable I'aptitude d'une
entreprise it faire honneur & ses engagements  court terme, sans perdre
sit cote au paint de vue crédit ni se voir contrainte a abandonner le béné-
fice de lescompte de caisse pour reglement rapide.

Le coefficient de financement par les adhdrents constitue un critere
de solidité financiere a long terme ; on Pexprime habitucllement sous forme
de pourcentage, obtenu en comparant & actif global le montant des fonds
fournis par les adhérents, & I'exclusion des ressources d’'emprunt, Ce rapport
refléte la « pression - que les adhérents, en leur qualité de propriétaires,
sont susceptibles d'exercer au sein de P'association dans le domaine finan-
cier, et par conséquent leur poids dans la direction ¢t le contrdle de I'affaire.
Pour ¢tre assurds de détenir les leviers de commande sur le plan financier,
les adhirents exploitants agricoles auront besoin de posséder au  moins
50 ¢ de actif, et la plupart des spécialistes en la maticre sont d’avis qu'un
pourcentage de droits de propriété des membres se situant entre 66 et 75 %
est souhaitable. Un coefficient dz faux ¢levé est Tindice de finances solides
et stables, objectif que toute coopérative doit s'efforcer d'atteindre.

Analyse du comportement dans Uexploitaticn et de Uefficacité.

Finalement, les responsables de la gestion financicre ont a jauger le ren-
dement de Pexploitation et & en évaluer les résultats. Nous avons souligné
précédemment tout Pintérét qu'il y avait & s fixer des objectifs précis ; iciy
'occasion se présente de comparer les réalications de Ta coopérative avece
les buts quelle s'était donné pour mission d'atteindre.

Nous avons déja signalé combien il est difficile d'apprécier Pactivité
d'une coopérative sans négliger le moindre ¢lément, du fait qu'il faut asso-
cier, pour ce faire, aux résultats nets obtenus par celle-ci son incidence sur
la marche des exploitations agricoles des adhérents. Cependant, I'analyse
détaillée du fonctionnement commeicial de la coopérative fournit quantité
de renscignements utiles pour la gestion financicre.
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Le taux de rémunération du capital social, ou apport des adhérents,
s'obtient en calculant le pourcentage dudit capital que représentent les gains
nets réalisés dans Pexploitation ; ce taux reflete véridiquement la vie de
I'entreprise, et souligne Pefficacité plus ou moins marquée avec laquelle
le capital des proprictaires de la coopérative est géré par cette dernicre, A
niveau de prix (aux adhérents) constant, I'élévation du taux de rémundra-
tion traduirait un progres dans la marche de I'affaire,

Le taux de rentabilité de Pactif (gains nets d’exploitation en pourcen-
tage de l'actif total) constitue un autre critere de P'efficience globale de la
coopérative. Les éléments dactif représentent le capital investi dans I'entre-
prise, ¢t pour que I'activité de cette dernicre soit concurrenticlle, olle devra
le prouver en produisant un taux d’intérét minimum,

L’évolution de cei indice de rentabilité d'une année sur I'autre mérite
d'Ctre suivie avec attention par les responsables financiers, car clle fait
ressortir la valcur des résultats obtenus sur le plan financier par Iassocia-
tion. Mais il existe bien d'autres parametres adaptés i 1y mesure gualitative
des résultats qu'obticnnent celles des coopératives qui operent dans des
domaines spécialisés ; il s'agit de méthodes faciles 2 apprendre, dont les
responsables de la gestion financiere auront i fcquérir la connaissance pra-
tique afin d'en faire bon usage.

Ainsi, la rentabilité des ventes (ou gain net réalisé par dollar de vente)
constitue un précicux témoignage de la marche d'une coopérative d'achats
en commun; par analogie, lcs associations similaires Yui se consacrent au
conditionnement des produits ou 3 la fabrication pourront avoir recours au
méme cocefficient pour déterminer Féconomie nette réalisée par unité condi-
tionnée ou fabriquée. Une autre mode de caleul du rendement d'une exploi-
tation consisterait & s'assurer, pour chaque type de produit conditionné ou
fabriqué, du codt par dollar de ventes.

Analyse des emplois du capital.

Nous avons indiqué précédemment quit incombe & L direction de T
coopérative de procéder a Iaffectation des fonds disponibles par répartition
entre les divers éléments d'aetif quil s'agit de financer. Voyons 2 prisent
comnient gérants ¢t membres du conseil drdministration sacquitteront de
cette tiche. Il s’agit, pour cux. darréter los erddits allouds aux divers
emplois possibles de la maniere aui- permettra Futilisation: optimum des
ressources disponibles.

Une excellente méthode danalyse financiere consiste. duns ce cas, i
dresser un tableau énumérant fes sources et les emplots de fondy ;. ¢'est un
document facile & établir ot particulicrement utile pour étudier I'équilibre
entre les facteurs financiers & court et i long terme. Les variations (cn hausse
ou en baisse) des poste du bilan ressortent, pour leur part, de 'examen
comparatit. des rubriques du bilan le plus réeent avee celles de I'exercice
précddent,
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Les fonds peuvent provenir :

1. soit d’'un gontlement du passif,

2. soit d'un accroissement de la valeur nette du groupement coopératif,

2. soit d'une contraction des éléments d'actif.

Quant au emplois éventuels, ils ont pour origine :

1. soit la diminution du passif,

2. soit la détdrioration de Ta valear nette de la coopérative,

3. soit Faugmentation de Tactif, 11 va de soi que globalement les varia-
tions en hausse et celles en baisse doivent s'équilibrer.

Une regle empirique, en maticre de gestion financiére, veut que les
investissements & long terme soient financds & Iaide de ressources dont on
disposcera cgalement pendint une période prolongée ¢ ainsi, de nombreux
speécialistes faisant autorité en la maticre érigent en principe le financement
des immobilisations — v compris les prises de participations dans les
coopératives régionales — i Iaide du seul canital social versé par les adhdé-
rents. [l peut toutetois savérer néeessaire. lors de la période de démarrage,
davoir recours i un emprunt a long terme. auquel viendront se substituer
progressivement, au fur et i mesure de son amortissement, des apports de
capital. Parallelement, les emplois & cour terme seraient financés grice &
des sources court terme (vraisemblablement, des dettes),

e tableau des sources et des emplois de fonds indiquera Fampleur
des tHuctuations pour les différents postes ¢ 4 Paide des renseignements ainsi
réunis, L direcion se trouvera it méme de prendre les mesures qui s'impo-
sent pour assurer 'équilibre financier.

Lu question du controle @ instituer sur les comples & recevoir est un
des points délicats de la gestion financicre pour les coopératives qui exer-
cent vis-i-vis des adhérents une activité de fournisseur (achats en commun
de produits pour la ferme, par exempler @ sio elle n'y prend garde, une asso-
ciation de cette nature risque de voir immobilisée dans des comptes « clients
une trop forte proportion de son uctif.

De surcroit, les charges pourraient Senfler

1. parce que ces comptes de débiteurs ne donnent pas licu. directement,
aw paiement interéts, o sealement i un taux réduit,

2. parce que certiaines créances peuvent sTavérer irrécouvrables, les
débiteurs insolvables occasionnant alors une perte seche.

Le coefficient des comptes a recevair par rapport aux éléments d'actifs
disponibles et réalisables constitue le procede ciassiue pour ¢valuer la pro-
portion de Pactif courant qui se trouve immobilisée dans les comptes i
recevaoir,

La rotation des comptes a recevoir (ventes nettes divisées par le mon-
tant des créances i ce titre) représente un meyven commode pour donner un
ordre de grandeur de limportance relative et du degré de liguidité des
comptes & recevoir pour fa coopérative,

Parallelement i ces criteres d'ensemble, il est indispensable de voir
depuis combien de temps les divers comptes ~ clients & se trouvent débiteurs,
ou, si Fon préfere. quel est Page des eréances. Armée de ces indications, Ta
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direction pourra utilement porter un jugement sur la politique de recouvre-
ment adoptée et caleuler ce que représentent effectivement ces ¢léments
d'actif.

La rotaiion des stocks (coit total des marchandises vendues divise
par la valeur des stocks caleulée au prix de revient) montre combien de
fois par an — en considérant la vitesse de rotation moyenne au cours de
I'exercice — les produits stockes ont fait Fobjet d'une vente. Ce coctficient
sert & mettre en lumicre la nédeessité de mouler la composition des stocks
sur les besoins du moment par la tenue & jour des statistigues, ainsi que
Uintérét quia la coopérative a disposer d'un volume suffisant de marchan-
dises ¢en stock par rapport au chiffre daffaires réalisé,

Suggestions pour Ctabliv un progranune équilibré, La phase ultime qui
couronne la gestion financicre, ¢’est Pétablissement d'un programme de finan-
cement. On prendra en considération les besoins en capitaus & long et a
court terme, ainsi que fes proportions respectives i s¢e procurer par sous-
criptions au capitad ou par voie d'emprant. 3 restera encore, par L suite,
certaines options a exercer dans Ie choix entre fes quatre principales sour-
ces de capitaux.

Indiquons brievement les lignes de condnite dont on pourri Sinspirer
pour ¢laborer. puts arrcter un plan financier :

1. Chaque adhérent devra contribuer & L constitution du capital, a
peu pres dans T proportion de ses achats & L cooperative et des presta-
tions de service dont il béndficie de sa part.

2, Le montant du capital social souserit devea progresser de maniere
a suivre Pévolution du montant des immobilisations tauxquelles sajouteront,
e cas ¢chéant. les participations prises dans dautres coopératives). Au
début, des emprunts & long ternie pourront servir i financer ces transac-
tions, mais les apports en capital seront appelés o fes remplacer au fur ot
a mesure du remboursement des prets,

3. Le capital non privilégié devra ¢tre rémunérd iun iy cquivalant
aoun intérét fixe, une fois réalisés des pains nets suffisants,

4. Les capitany nécessaires au fimancement des clements dhactil cou-
rant qui ne sont pas en espeees, caleules @ leur niveau fe plus bas pendant
[exercice, devraient ¢tre fournis en majeare partic par les adhérents, nis
leur contribution pourra ¢tre complétee par recours i emprunt. Dans
une certaine proportion, ces apports de prét pourront Ctre le fait de per-
sonnes trangeres ok coopérative.

S. Les Tonds supplementaires destines i couvriv, en perinde de pointe
saisonnicre, Tes besoins de trésorerie seront obtenus des établissements de
crédit sous Torme de préts o court terme,

6. T.es actions, ou autres documents representatifs du capital ordinaire,
seront par principe rendus il cooperative par les adhérents quis n‘"auraient
plus recours aun services de L coopérative. de maniere i maintenir le
capital social entre les mains des usagers.
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Les relations humaines.

De multiples relations entre individus et entre groupes, ainsi qu'd
I'intéricur de ces groupes, contribuent au succés des activités coopératives.
La coopérative, nous I'avons déjd dit, est une association de personnes :
c'est pourquoi les rapports des adhérents les uns avec les autres ct surtout
avec la coopérative — en tant qu'entreprise commerciale — revétent unc
importance considérable.

Nous examinerons aussi, dans cet ordre d'idées, les relations entre la
coopérative et son persont. , ainsi que les relations avec le public.

Ce dernier a le droit d'étre tenu au courant des innovations survenant
dans L'activité de la coopérative, et une direction avisée mettra & sa disposi-
tion, en temps voulu, des renseignements concrets, Ainsi que 'on a coutume
de le répéter dans les milieux d'affaires, le public ne constitue pas, pour
une entreprise, une masse indifférenciée, de sorte qu'il serait plus exact
de parler des divers « publics » que d'un seul.

Pour une coopérative, ces divers « publics » se répartissent en 3 catc-
gories ¢

1. le personnel,

2. les coopérateurs adhérents,

3. le grand public, en général.

Dans chaque coopérative, la direction doit se préoccuper de ces rela-
tions et arréter & leur égard une ligne de conduite qui lui permette de se
conduire dans ce domaine avec habileté,

Relations avec le personnel.

La gestion du personnel peut, & clle seule, etre considérée comme
I'aspect le plus délicat de la direction d'une entreprise  commerciale
immeubles, installations, ¢quipements et méthodes de production sont,
certes. tous indispensables & la marche d'une affaire, mais ce ne sont H
que des ¢léments matériels inertes, qui ne deviennent féconds que lorsqu'ils
sont mis en uvre par des hommes.

En dépit de l'importance croissante que I'on attache i 'automation, le
personnel demeure le facteur primordial  Ia thése qui 'affirme n'a rien
perdu de sa foree, et I'on ne soulignera jamais assez combien il est essentiel
de disposer d'employés compétents, bénéficiant d'une formation adéquate,
pleins de vigueur et satisfuits de leur sort, L.e vocable « personnel » désigne
ici I'ensemble des collaborateurs appointés ou salariés de la coopérative, i
I'exception du gérant ou directeur.

Les coopératives autonomes locales different ¢normément, tant sous
le rapport des effectifs que touchant la complexite des tiches qu'elles rem-
plissent ¢ néanmoins certaines caractristiques fondamentales de la gestion
du personnel leur sont communes i toutes.

Le pouvoir de décision, en matiere de gestion du personnel, uppartient
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ginéralement au gérant ou directeur, car cette question fait indiscutable-
ment partic intégrante de I'exploitation. Dans les coopératives de dimensions
relativement faibles, il s'occupe en personne de 'ensemble des problemes
dans cc domaine, tandis que dans les grandes il délegue une partie consi-
dérable de ses prérogatives et attributions.

Muais il importe de souligner que la responsabilité principale de cette
gestion continue & reposer au premicr chel sur le directeur ou gérant. Celu
n'empéchera pas certaines décisions, dans cette sphére d'activité, d'étre
soumise pour accord au conseil d'administration — tel sera le cas pour le
recrutement ou le licenciement de cadres supZrieurs, dirigeant tout un
Département. ou encore pour le changement de Tordre de grandeur des
effectifs du personnel.

Une fois prises les décisions qui définissent la politique d'administra-
tion du personnel, il faudra les enregistrer et les conserver coigneusement
sous la forme d'un réglement du personnel. Toute coopérative, quelle ue
S0it son importance, aura intérét & utiliser un manuel de ce genre, car des
consignes clairement exprimées par écrit constituent la condition indispen-
sable d'une bonne gestion du personnel 1,

Analyse des fonctions. Avant méme de recruter du personnel, il est
nécessaire de procéder a Tanalyse des taches i accomplir : cette étude des
fonctions consiste a indiguer en détail quelles sont les besognes que chacune
englobe, en indiquant les modalités d'exéeution et en soulignant les aptitudes
que doit posséder le tituluire du poste pour sacquitter honorablement de
ses fonctions,

Les caractéristiques exigées portent sur les études, la formation profes-
sionnelle, T'expérience acquise, les capacités d'ordre physique, la muaitrise
de certaines techniques, Fhabitude de manier certains outillages et maté-
ricls, enfin certaines qualitds personnelles. La notice descriptive d'emploi
devra également spécitier clairement les conditions régissant Femploi, le cas
¢chéant les subordonnés i diriger, et le nom du supéricur hiérarchique. Une
fois définies. ces donndes seront consignées par éerit en une desceription de
fonctions.

Une bonne organisation suppose que on divise la totalité du travail
& accomplir en une série de fonctions logiques, que Pon définisse les liens
entre employds, matériaux et machines, que l'on crée une structure hicrar-
chique de pouveirs et de responsabilités, ¢t que F'on se prémunisse contre
les. conflits de compitence entre individus aussi bien qu'entre groupes. La
description de fonctions constitue un outil de premicr ordre pour concevair,
apres mare réflexion, un solide organigramme et le mettre en wuvre dans
liv cooplrative.

Si-jusque T on nlavait pas établi de descriptions des postes de travail,

L. Pour de plus amp'es renseignements pratiques sur Fadministration du per-
sonnel, voir @ Mullen, James J., et De Boer, Lloyd M., « La gestion commerciale des
entreprises de réfrigération pour produits alimentaires ou assimilables = (Business
Muanagement of Frozen Food Locker and Related Plants), pages 13-26. MRR 238,
Service coopératif agricole, ministére américain de 'Agriculture, juin 1958,
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on peut commencer A introduire la méthode & Voccasion de la premicre
vacance d'emploi qui se présentera. Puisqu'il faut, en tout ¢tat de cause,
décerire le travail & accomplir d'une fagon ou d'une autre, avant de pouvoir
embaucher un employd, le surcroit d'effort exigé pour d¢tablir unc descrip-
tion complite, par derit. de la fonction nest pas considérable. Liidéal serait,
pour la coopérative. de disposer. pour chaque poste de l'organigramme,
d'unc deseription de fonction minuticusement préparée et rédigée avee un
grand Juxe de details,

Sclection du personnel. Une fois terminde Tanalyse des fonctions, [
coopdrative se met en mesure de recruter un personnel adéquat. De nom-
breux procidés stundardisés permettent de vérifier siles candidats sont
aptes aux fonctions i remplir, et de se faire une idde de Fintéret que les ser-
vices de tel ou tel dientre cux présentent pour entreprise. Les coopdratives
devront utiliser. pour I'embauche du personnel, toutes les méthodes efficaces
cxistintes.

Flles tiendront compte. pour effectuer la silection de leurs employes,
de certains fucteurs qui leur sont propres @ tout dabord, le candidat devra
faire preuve dune disposition d'esprit favorable & la forme coopirative de
Fentreprise. I convient de lui exposer en détail les buts et Ja ligne de conduite
de Passociation, ainst que les principes. objectifs et modalités pratigues de
fonctionnement des coopdratives en général.

Toute entreprise commerciale est en droit de compter sur la loyaute
de ses emplovés, ¢t pour les coopératives ce point est particulicrement
important. Nous n'entendons nullement suggérer par ki que le recrutement
doit étre limite aux personnes qui souticnnent le mouvement coopératif el
préchent en sa faveur. mais nous estimons qui moins de croire a la formule
coopérative  dentreprise. on n'a gudre de chances de devenir un bon
emplovd dans une aftaire appliquant ladite formule.

Deuxiemement, e candidat doit étre capable de faire honneur & la
coopirative. Le personnel quiy est employdé doit comprendre les intérets, en
tant que membres de Fassociation, des clients quiils servent : la majorité
des acheteurs a sur Taffaire un droit de proprid¢té, ce qui. ordinairement,
Jes amene i sintéresser davantage o son fonctionnement. I en decotle, pour
le personnel, une obligation spéciale @ des éudes etfectudes dans ce domaine,
il ressort que les emplovés sont. pour les adhérents, une des sources prin-
cipales d'information sur la cooplrative. Llimage que les coopérateurs se
font de leur association dépend en grande partic du personnel avee lequel
il sont en contact,

En outre. fes coopératives devront avoir soin d'éviter e népotisme,
¢est-i=dire e favoritisme exereé envers de proches parents, le souticn
accordd en raison du lien familial @ une difficulté particuliere qui confronte
sotivent les petites coopératives locales consiste i décider si T'on peut, ou
non, accorder des emplois aux candidats apparentés au gérant, aux membres
du conseil d'administration ou i dautres cadres supérieurs,

De toute évidence, il nest pas recommandé de faire appel aux services
d'une personne uniquement en raison de ses liens de parenté avee guelgquiun
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qui joue un rdle important dans la coopérative. Certains souticnnent que les
parents qui possédent les qualifications requises ne devraient pas étre auto-
matiquement éliminds ; néanmoins, une politique du personnel qui interdi-
rait le népotisme permettrait souvent d'éviter incidents et malentendus. Iin
tout cas, si des personnes apparentées i des dirigeants ou emplovés sont
embauchées, elles ne devront pas ¢tre placées sous les ordres des membres
de leur famille.

Les coopératives auront & susciter des candidatures, 2 vérifier les réfé-
rences fournies et & interviewer les solliciteurs © celles qui dépleient des
efforts sortant de I'ordinaire pour attirer des candidats exceptionnellement
qualifiés sont, en regle générale, largement récompensies de leur peine.
Ecoles de commerce, bureaux de main-d'ccuvre et établissements d'ensei-
gnement  supéricur agricole s'averent souvent  dexcellentes sources  de
recrutemens.

IU peut étre trés avantageux, pour une coopérative, de disposer des
services de quelques employés dont les aptitudes et diplomes sont d'un
niveau supdricur i celui quiexigent les fonctions quils remplissent effecti-
vemen: dans Mimmddiat,

Rémunération du personnel. La politique adoptée dans ce domaine est
d'importance capitale, puisquelle influe & la fois sur lo genre de candida-
tures: suscitées, sur Faptitude de la coopirative & conserver son personnel
et sur les mobiles pouvant inciter celui-ci i fournir un travail de qualité. Les
spécialistes de la question déclarent que les trois aspects principaux de la
politique pratiquée en la maticre sont :

1. le niveau des salaires,

2. la structure des salaires (hicrarchie par rapport & d'autres cmplois),

3. les dispositions prises it Favance pour augmenter le salaire i mesure
que employé améliore son rendement.

La rémunération accordée par les coopératives doit étre & un taux
comparable & celui dont béndficient, dans la région, les emplois de méme
nature. Si les salaires pavés sont bas, ils ¢loignent les emplovés de qualité
et, a la longue, suscitent des difficultés. Fn gendral, il nlest pas réellement
difficile de déterminer le salaire couramment pratiqué dans la communautd ;
maintes fois, la structure de i hicrarchic salariale ot les promotions au
choix présentent des problemes bien plus ardus. Les différences de salaire
dun travailleur & lautre jouent habitucllement, i ce que Ton constate, un
role plus important que le niveau réel de rémundration.

Pour mettre sur picd une structure des salaires et traitements. on $'ins-
pirera utilement des deux préceptes suiviants

Lodctravail ¢gal. salaire Geal ;

2. lorsque plusicurs emplois comportent des  exigences indgales, il
faut prévoir en conséquence des dearts équitables dans la rémunération.

Lorsque Femployd, en raison de Pexpérience o de la formation ACui-
ses, devient plus utile pour la coopérative, celle-ci doit Tui accorder Faug-
mentation i laquelle il a droit. La direction doit ¢tre consciente de Fimpor-
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tance d'une samnc politique des salaires, et prendre les mesures qu'exigent
son évolution et sa mise a jour.

Du fait qu'elles apparticnnent aux adhérents ct sont soumiscs a leur
controle, les coopératives ont a résoudre certains problemes de personncl
découlant de ce statut. Contrairement a ce qui se passe dans d’autres caté-
gories d'entreprises, un employé d'une coopérative agricole ne peut espérer
devenir, un jour, propriétaire de I'affaire, ni escompter obtenir un poste de
directeur-administrateur appointé. 1l n'a généralement pas davantage la pers-
pective de se voir attribuer des actions de la société i titre d’encouragement
pour services exceptionnels. Raison de plus pour que la coopérative paic
des salaires qui soient concurrentiels ou mieux que concurrentiels.

Dans de nombreuses coopératives, les primes d'encouragement font
partie intégrante de la rémunération globale du personnel, afin de renforcer
Fattrait de Femploi dans la coopérative. Certains prétendent que cet excé-
dent de rémunération sous forme de prime entraine une réduction injuste des
ristournes qui reviennent, en équité, aux adhérents. Toutefois, efficience
et le zle accrus des employés améliorent les résultats de I'exploitation, et
par contre-coup augmentent les ristournes.

I:n tout cas, les employés qui servent la coopérative avec fidélité et effi-
cience méritent d'Ctre récompensés — que ce soit sous forme de salaire, de
commission pure ¢t simple. ou d'une queleanque combinaison de salaire ct
de prime d'encouragement.

Les avantages accessoires — tels que pensions de retraite, assurance
et congds — peuvent logiquement compléter avee bonheur le plan global
de rémundération d’une coopérative. Une enquéte menée i I'échelle nationale
sur le recours par les coopératives agricoles aux primes d'encouragement a
révélé que les 374 des associations qui avaient répondu utilisaient un ou
plusicurs programmes d’encouragement 12,

Autres questions relatives a la gestion du personnel. Dans de nom-
breuses coopératives locales, c'est le gérant qui a la haute main sur I'admi-
nistration du personnel. En raison du nombre des employés ou du caractere
spéeialisé de leur travail, le dirccteur peut étre amené i déléguer particlle-
ment & certains de ses adjoints le soin de les superviser ; qu'il y ait ou non
partage des responsabilités de surveillance et de controle, des taches bien
définies doivent Ctre assumdes,

Le chef responsable doit préparer le programme de travail de ses
subordonnds, déléguer les responsabilités et autorité, instituer (de concert
avee ses collegues) des normes d'exéeution des taches, former les employés,
examiner les résultats et en faire la critique, établir une procédure de récla-
mations et assurer 'encadrement du personnel.

12. Griffin, Nelda. 1es programmes d'encouragement pour le personnel dans les
coopératives agricoles (Employee Incentive Flans e Farmer Cooperatives), 1957, Gen,
Rpt. 62, Services coopératifs agricoles, ministére américain de I'Agriculture, juin 1959.
Griffin, Nelda. Les programmes d'encouragement pour le personnel, monographics sur
cing coopératives agricoles (Employee tncemtive Plans - Cuse studies of Five Farner
Cooperatives), Gen, Rpl. 104, Services coopératifs agricoles, ministere américain de
I'Agricuture, aofit 1962,
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Dés qu'il y faut plus d’une personne, on se voit contraint i dresser des
plans et & mettre au point des méthodes pour I'effort collectif. Le gérant
désireux de réussir dans cette tiche devra observer les régles suivantes :

I. chaque employé n'a qu'un chef,

2. aucun cadre ne tente de diriger et de contrdler I'activité d'un trop
grand nombre de subordonnés,

3. chacun se voit confier un secteur nettement délimité,

4. & tous les échelons, it y a délégation de responsabilité et d'autorité.

La bonne administration du personnel exige que tous les postes (sur-
tout les postes-clés) soicnt constamment pourvus en personnel qualifié. Afin
de satisfaire i cette exigence, la coopérative doit former les emplovés Q
mieux remplir leurs propres fonctions et i acquérir des connaissances leur
permettant de tenir d’autres emplois.

Un systeme intéressant consiste & former un remplagant pour chaque
poste, en prévision des absences ou de la démission du titulaire. La forma-
tion nécessaire peut étre en grande partic assurée par le personnel méme de
la coopérative ; dans la plupart des cas, 'es coopératives régionales ont des
¢coles qui fonctionnent régulicrement pour faire face a ces besoins, et elles
accucillent volontiers les stagiaires des coopératives autonomes locales.

Relations avec les adhérents.

Les adhérents forment le deuxi¢me groupe spicial de  perconnes
importantes pour la coopérative. Nous svons indiqué  précédemment
qu'unc coopérative est unc association de personnes (ses  membres)
a priori, il peut sembler bizarre de proclamer que les  adhérents
doivent se préoccuper de la manicre dont les adhérents sont traités. mais
il 'y a 12 rien de mystéricux : cette formule ne fait que souligner le fait
que les cooplratives, 4 cet égard, sont vraiment des associations pas
comme les autres.

Importance des relations avee les adhérents. L'expression « relations
avec les adhérents » (member relationsy a été forgée pour décrire les rap-
ports entre l'ensemble des adhérents et le personnel de direction de la
coopérative. On prend ici en considération les rapports entre les adhirents
d'une part, ¢t de autre la société coopérative, representée par le directeur,
d'autres employés et le conseil d'administration.

« Relations avee les adhérents » est une expression spéciale employée
pour dépeindre un lien dont les coopérateurs ont le monopole. Lapparte-
nance @ une association coopérative implique des droits de propricté et de
controle sur cette association et permet aux adhérents de bénéficier de ses
services, Le trait véritablement original réside dans la réunion, entre les
mains des mémes personnes, des trois droits : propriété, controle et faculté
de recours aux services de la coopérative. L'adhérent est un client de la
coopérative, en méme temps qu'il est la source s.préme d'autorité, dont le
conseil d'administration regoit ses pouvoirs.

Les actionnaires de sociétés commerciales normales peuvent dtre consi-
dérés comme membres de la société dont ils détiennent les titres. mais seu-
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lement au point de vue propriété et — peut-ére — controle. Si ces socié-
taires viennent i étre également clients de la société dont ils sont action-
naires, il ne stagit que d'une coincidence. La coopérative, au contraire, a
pour unigue raison d'¢tre la prestation de services i ses adhérents.

Bicn yue la plupart des coopératives ne refusent pas de vendre aux
non-adhérents, leur préoccupation majeure est de desservir les adhérents
et de sassurer leur clientele. Aussi est-il primordial pour clles dlinstaurer
ot de maintenic avee cux des relations approprides — de fait, une asso-
ciation qui ne parviendrait pas i convainere ses propres membres d'acheter
chez elle nhaurait pas ko moindre chanee dfarriver i ses fins.

Chaque cooplrative doit tenir compte des désirs de tous ses adhérents
c'est un point d'importance vitale, car tous ont un bulletin de vote. et chacun
participe volontairement. On saceorde géndralement & considérer la vaste
diffusion du droit de controle comme constituant pour la forme cooplrative
dlentreprise un avintage marqué @ cependant, cette caractéristique  risque
dentrainer lu ruine de Tassociation, si les adhérents ne sont pas bien infor-
més des affaires ni préts iy prendre une part active, comportant des res-
ponsabilites. 17 engagement - des membres ost géndérateur dintérct pro-
fond. d'enthousiasnie. de Hdeélité == et aucun autre facteur nest capable
du susciter ces sentiments,

Cest habitueement Feaploitant agricole qui adhere & la cooplrative
e Gl OsleCe SUT S Personne que ont centres les programmes By pe de
relations ivee s adhérents — sans pour autant négliger le reste de fa famille,
puisque Tacellule Tamiliale tout entiere st intéressée @ la bonne marche
dew afraires de Vassociation.

Souvent. cette dernicre se concentre plus particulicrement sur certainy
des composants de Ta famille, @ Fintention: desquels elle met sur pied des
programmes - surmesure - Ainsi, nombre de coopératives ont constate
que les programmes splctalement destinés aux ménageres et aux adolescents
ont servi tres efficacement L cause du mouvement coopldratit aupres des
fermicrs. ot cimente fos lions entre ceus-ci et leur association.

Amelioration des relations avec les adhdrents. Dans une cooplrative.
quelte quielle soit. les rapports avec les membres ot leurs licns mutuels peu-
vent varier du satisfaisant au médiocre. Les programmes consiacerds aux
reations avee les adhirents se proposent daméliorer la compréhension de
ceux=ci a égard de Tassociation et diintensifier leur participation & ses acti-
vitds,

Toute coopérative disireuse de réussir doit renserner completement ses
membres sur les quostions suivantes

I. Tentreprise commerciale i forme cooplrative et son fonctionnement,

2. responsabilités des adhérents dans e financement, les achats et Ia
gestion,

3. avantipes - atssio bien ceux déjit acyuis que ceux que I'on peut
logiquement escompter obtenir Iavenir.

Il importe d'insister constamment sur e fait que lassociation est
e leur » chone, ot mettre aceent sur leurs rapports avee clle.
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L'information est 'essence méme de tout programme de relations avee
les adh’rents ; clle doit, tout d'abord, étre diffusée de association vers los
adhdrents, ceux-ci devant ensuite avoir I'occasion de formuler leurs desiderata
et lews opinions. Chacun doit disposer des moyens lui permettant soit de
déclencher la transmission de information, soit de réagir aux informations
regues, cette diffusion de 'information dans les deux sens formant une
partic essentielle de tout bon programme de relations avee les adhérents.

Mais information ne suffit pas, & clle seule, & décider les adhérents i
participer a la vie de la cooplrative ¢t a la soutenir dans son combat
Fassociation doit ¢tre une entreprise foncicrement saine, capable de procurer
a ses membres les avantages cconomiques escomptés, Une fois ces conditions
préaluables remplies, le programme qui vise a amplifier les échanges mutuehs
dlinformation aura toutes chances de réussir a4 améliorer les relations avee
les adhérents.

Afin d'amener ces derniers i une participation active, il faut prévoir,
diesser des plans — bref, un effort considérable. Conseil d'administration
et gérant doivent Ctre sincerement désireux de voir tous les coopérateurs
participer. et avoir bien saisi quelle atmosphere doit obligatoirement étre
créée pour que les membres continuent & militer au sein de la coopérative.
Si Fon souhaite la pleine participation de tous, il faut que la direction agisse,
dans cette sphere des relations avee les adherents, d'une manicre extréme-
ment énergique et tenace.

Les cooplratives se doivent de erder & tout prix les moyens indispen-
sables @ Facheminement, dans les deux sens, de ce double courant d'infor-
mation. Les procddés mis au point dans ce but sont égion, mais on peul
les groaper sous quatre rubriques principales

. réunions,

20 comptes rendus, o intervalles plus ou moins réguliers,
3. participation des adhérents & la vie de Tassociation,
4. activités dans e cadre de o communautd 1%,

Relations avec le grand public.

Troisieme catégorie de public dont la coopérative devea tenir comipie,
nous pourrons Fappeler « le grand public -0 clest-a-dire les personnes qui
n'ont aucun lien avee da coopdrative. Alors que les relations avee Jes

15, LeBeau, Oscar Ry Adtitude  des coopératives lovales envers leurs membres
(Membership Practices of Local Cooperativesy, Gen. Rpt. 81, Service coopératif agricole
(S.C.AD du ministere américain de PAgriculture, juillet 1960,

[ eBean, Oscar R., Sugeestion en vue d améliarer Tes reltions mvee les adhérents
(Suggeested Steps for mproved slember Relationy), Information 12, S.C AL juin 1960

LeBean, Oscar Roer Hyre, French M Comment tirer da quintessence de votre
assemblée générale annuelle de coopérative (Making the Most of Your Co-op Annual
Meeting), Circulaire 22, S.C AL actobre 1957,

LeBeau, Oscar R, et Hechman, John H., Tes acheteurs évaluent les relations
coopératives (Patrons Appraise Cooperative Relations), Circulaire C-140, Administra-
tion du crédit agricole, ministere américain de PAgrniculture, mai 1931,

Rusty Irwin Wo Que faire pour avoir des redations satisfaisantes avee les sudhe-
rents (Making Member Relations Succeedd, Information 32, S.C.AL février 1963,
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adhérents sont par définition interres, les relations publiques sont axdes
sur l'extéricur. Cette vaste audience comprend I'ensemble de la nation,
notamment les exploitants agricoles qui ne font pas partic de la coope-
rative ¢t les membres des autres profussions.

La svmpathie et la compréhension du public sont indispensables. La
direction des coopératives doit étre consciente de l'opirion que le monde
extéricur a de leurs groupements. Un programme de relations publiques se
propose de eréer chez le public une impression favorable. Parfois, les diri-
geants du mouvement coopératif ne se rendent pas compte de la nécessité
de prendre des mesures concrétes en maticre de relations avee le grand
public.

Les relations publiques d'une coopérative sont importantes pour plus
d'un motif : depuis des années, le gouvernement fédéral a eu pour ligne de
conduite d'encourager Porganisation et la croissance des coopératives agrico-
les 3 la legislation fédérale et celles des Etats ¢tablissent des distinctions entre
les, coopliratives et les autres entreprises commerciales.

Cette politique s'est généralement fondée sur la croyance selon laquelle
Pexistence des coopératives agricoles ost sonhaitable, parce quielles servent
Iintérét public. L'opinion doit étre amenée & comprendre le caractere
particulier des  coopératives agricoles et la manicre dont elles contri-
buent au hien-¢tre de tous. La coopération agricole occupe done, aux: yeux
du grand public. une situation spéciale et unique en son genre, ct Fattitude
dudit public i I'égard du mouvement coopératif revet, de ce fait, une impor-
tance considérable.

Les cooplratives ne peuvent se permettre d'ignorer les idées que cer-
tains groupes. dans ce grand public, se sont faites sur les associations qui se
réclament du mouvement, et il faut quielles sachent aussi que Iimage ainsi
formée est en évolution constante. L'intérét bien compris des cooplratives
exige que les opinions du public soient fondces sur des faits, ¢t qu'elles se
trouvent étre aussi favorables que possible.

Un programme cfficace de refations pibliques est susceptible de pro-
voquer adhésion d'exploitants agricoles jusque 12 non intéressds o @ cette
fin. il serait utile de diffuser des informations sur les buts de la coopérative,
fes services quelle rend et les résultats quielle a obtenus.

Naturellement. ce quiil conviendrait de faire pour recruter de nou-
veaux adhérents déborde le cadre d'un programme de relations publiques §
toutefois. dans I'exéeution d'un tel programme au sein d'une communauté
donnde. 'un des avantages conerets et immddiats pourrait ¢tre I"attraction
exercée dans le sens d'un recrutement intensific,

Une coopérative qui. dans la communauté ol elle opere. jouit de la
sympathie du public. est en droit d’en escompler un avantage indirect
la plupart des gens désirent que Ion pense du bien d'eux — ils souhaitent
étre acceptés. adoptés par leur entourage 5 or, le jugement porté se fonde
souvent sur le genre de groupes et d'institutiens dont les intéressés font partic
et auxquels on les assimile,

Si lu réputation d'une coopérative dans Ja communauté laisse & ddsirer,
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cette image défavorable fera probablement naitre dans I'esprit des adhérents
certaines appréhensions qui les améncront 3 pe pas soutenir 4 fond leyr
association, que ce soit par leur clientéle ou dans d'autres domaines. Une
amdclioration des relations publiques qui réussirait i vaincre ce préjugé abou-
tirait probablement 3 un accroissement du volume des transactions avee Jos
membres,

Amélioration des relations publiques. On parfois présenté les refa
tions publiques comme ¢tant I'art de « bien faire. ct le faire savoir .. Core
formule eqt caracicristique, dans la mesure o clle souligne la nécessite,
pour lu coopérative, de fonctionner avee sucees — condition préalable
toutes bonnes relations publiques. Elle laisse cntendre, de sureroit, que tous
les efforts déployés, toutes Jes dépenses consenties savereraient impuis-
sants & créer, § long terme, un courant d'opinion favorable, si 14 CoOpd-
rative ne le mritait pas.

On prétend parfois qu'un programme de relations publique se justific
mal pour une cooperative autonome lozgle Celle est trop petite, dit-on,
et de toute fagon n'y pas grande influence sur Fattitude dy public. En réulite
aueune coopdrative, quelle voit grande oy petite, ne peut se permetire (e
négliger I'opinion de son entouragy,

Les coopératives locales doivent e rendre comple que le comporte-
ment de leur communaure respective vis-i-vis des coopératives en général
Sera presquienticrement dicte par leur propre attitude. of que si des efforts
paraissent souhaitables ep vue d'améliorer e climay qQui. dans les distriets
avoisinants, confronte Jes cooperatives, et d'amener Jo public & micux com-
prendre e mouvement, e efforts ne pourront étre que leur fait.

Au-dela des limites de leur propre communautd, les cooplratives Joci-
les se heurtent, dans leurs tentatives POuUr cntrer en contact avee Jo grand
public, & certaines limitations dordre pratique. Toutefois, i existe des orga-
nismes tout disposds a apporter leur concours pour cette action sur F'opinion
publique. tels  fos conseils  coopératifs oy assoziations  coopératives  —
a Péchelon de I'Erag — qui diffusent des informations concretes, afin de
dépeindre e mouvement coopératif sous des couleurs favorables dans I"Etal
considéré. Plusicurs agences coopératives nationales, orientées ¢t financies
par les coopératives lozales ¢t régionales, contribuent 3 diffuser des infor-
mations avant trait auyx cooperatives A 'ensemble o la population du payvs
lout entier,

Il sagit de I'Institut américain de coopération (Amevican Institue of
Cooperation), de 1a ligue coopérative des L.-U. (Cooperarive League of the
U.S.A.), du Conseil national des cooperatives agricoles (National Councit
of Farmer Cooperatives). de I Fedération nationale des cooperatives ¢éréy-
licres (National Federation of Gram Cooperatives), de 1y Fédération natio-
nale des producteurs de lait (National Milf, Producers Federation) o de
'Association  nationale cooperative  pour Ielectrification rurale (National
Rural Eleciric ¢ ‘voperative “Association).

Le S.C.A. (Serviee cooperatif agricoley du Département de I'Agricul-
ture des Etats-Unis oyt chargd de: diffuser los informations relatives aux
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principes et aux méthodes pratiques de Ta coopération. En sucquittant de
cette tiche, le S.C.A. joue un role important pour informer le public des
faits susceptibles de contribuer & créer en son sein un courant d’opinion
favorable aux cooperatives.

Toute association véritablement désirevse d'améliorer son secteur des
Relations publiques trouvera de multiples occasions pour ce faire @ mais
un rendement optimum exige un gros travait de préparation et de prévision.

En outre. la direction devra étre préte @ consacrer & cet effort le per-
sonnel et Jes ressourees necessaires. Clest i directeur, activer .ent soutenu
par le conscil dadministration, qu'il incombe de mettre au point et d'exd-
cuter les programmes de relations publigues.

De nombrewses méthodes efficaces. truit de Fexpérience, permettent
de présenter au public des informations coneretes . 11 appartiendra & la
direction des cooperatives de choisir et dappliquer celie de ces méthodes
qui semble L plus prometteuse pour la fiche i accomplir. Tous les membres
de 1a direction doivent ne pas douter du sueeds et ceavrer vigourcuseiment i
susciter un climat favorable aux coopératives, chacun dans sa sphere
d'influence.

Amdélioration de la gestion - Comment 'évaluer ¥

Le devoir essentiel dun direeteur. si mission la plus pressunte —
clest d'étre constamment en quéte de possibilités damélioration. - Clest en
cos termes que be president d'une importante société, aus activitds couron-
nees de sucees. deerivait Fimpéricuse néeossité de rechercher les progres
et perfectionnements possibles et de les realiser.

Les cooperatives auraient tout & gagner & s'inspirer de cette tournure
dresprit. quic presenterait pour cles de multiples avantages, ¢t gue nous
pourrions traduire par fa formule suivante = La mission essenticlle de I
direction. dans une coopérative, celle i laquelle elle doit sTatteler d'emblée,
clest de toujours chercher a micus fure.

La premicre question que pose toet programme d'amelioration consiste
A se demander @ par o vais-Je commencer ) STagissant dapporter des per-
fectionnements il gestion d'une cooperative. la réponse est évidente ' tout
progres notable dans cette gestion sera par L foree des choses. une auto-
amelioration, ot ecla -— pour plus d'un motit.

Tout dabord, il faut sTattacher a aceroitre les capacités de gestion dans
es cooperatives agricoles en cours de fonctionnement. Par aillears, il n'est

lo, Abrahamsen, Martin A Phanification des relations publiques (Plunned Public
Relationv, dans L coopération moderne - (Modern Cooperative Business), Infor-
mation 10, S.C.AL ministere amdricain de PAgricultare, juillet 1939,

Nouvelles pour Jes coopératives agricoles (Nows for Furmer Cooperatives), Les
relations publiques, nécesité absolue (Public Relations Inevitabley, S.CAL ministere
américin de UAgricadture, réedition 1, chapitre Ao mad 1951,

Nouve'les poar fes coopératives agricoles, Tudes neuves sur les relations publi-
gues, S.CAL ministere américain de I"Agriculture, réédition 57, novembre 1953,
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guere realiste de s'imaginer que les associations n'ont qu'an paraitre. i n'im-
porte quel moment, sur le marché du travail pour y recruter immicdiatement,
et en grand nombre, des employds meilleurs que ceux dont clies disposent
aciucllement.

Nous avons déji vignalé en outre, que les membres du conseil d'admi-
nistration. dans une perative, doivont Sre en majeure partic recrutes
parmi les adhérents. Par conséquent, tout programme  d'amélioration de
la gestion. pour awant quil sagisse dadministrateurs, doit sattacher
développer les dons de personnes qui sont déja membres de associationn.

Enfin. Ie monde des affaires dans son ensemble souflre de la penuric
de cadres capables et expérimentds, susceptibles d'étre engages  commy
gérants ou direeteurs ;. de corte qulil paraitrait deraisonnable. de la parl
des coopératives agricoles, de s'obstiner i chercher ailleurs la satisfaction
de feurs besoins, au tieu de tirer la quintessence du personnel dont etles
disposent déji. Le programme qui simpose comportera done le perfection-
nement des cadres déjiv en poste au sein des associations et a formation
aux fonetions de direction des collaborat:urs qui possedent les aptitudes
requises.

Evaluation de la eestion.

Le compte diexploitution. le bilun ¢t le rapport des commissiires
aux comptes sont autant dlinstruments utiles pour constater les résultats
obtenus dans Ies aflaires au cours de Fexercice comsidéré @ une direction
avisée s'en servira (en les complétant par T4 consultation des livres comn-
tables et archives commerciales) pour <assurer sl Vi CU OU Non, progros
I'étude minuticuse de ces documents mettra en évidence les perfectionne-
ments que on peat apporter au fonctennement de Fentreprise.

Tout comme une analyse financicre annuelle oSt necessiire pour ame-
liorer Pexploitation, un examen critique de Ta gestion sSimpose periodigue-
ment si Fon veut aceroitre Pefficacite.

Une analyse de gestion peut constitucr une premicre clape dans e
cyele de perfectionnement des fonctions de direction ;. elle cyuivaut, en oun
sens, & dresser Tinventaire des taches correspondantes. telles gu'elles som
excentées pour le moment : comme i cooperative a L charge exclasive do
gerer, il importe de mettre Faceent sur aute -amelioration,

Nous avons mentionnd auparavant de quelle manicre Ta gestion peut
Ctre envisagee sous un double aspeet

Loqui gere -— cest-aedire des personnes chargees des tiches e
dircetion.
2. ce que Ton gere -~ clest-i-dire les fonetions de direction & assumer.

Cos deux phases devront étre intégrées pour en arriver au stade d'évit-
luation globale de la gestion.

Qui doit proceder & Fevaluation ? Quel personnel de direction jaugera,
en fait, la maniere dont I'équipe dirigeant o coopérative s'est aeguittee
de sa tiche ? Le gérant (ou directeur) et e président du conseil dadminis-
tration forment les rouages essentiels du mécanisme de direction. ot tous
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deux devron® intervenir dans cette évaluation. L'une des solutions possibles
consiste &1 faire appel i un comité¢ d'¢valuation. comprenant le directeur,
des administrateurs choisis parmi les membres du conseil, et les cadres
supéricurs de Pentreprise.

Pour la désignation des membres du comitd, il faudra garder présentes
i Fesprit Jes deux considerations suivantes © tout d'abord. la necessit¢ de
choisir des gens expérimentés. comprenant bien les divers aspects de la
gestion qu'il s’agit d'evaluer ¢ en outre, puisgue objectif principal de I"éva-
luation est daboutir aux amdliorations qui simposent. I'opportunité de
pommer it comité des membres disposant des pouvoirs indispensables & la
mise en vigueur des reformes arrctees.

Quelle periodicite convient-il d'adopter Y encore une question & tran-
cher. & laquelle on ne peut manifestement pas donner la méme réponse
pour toutes les assoviations. Dans des circonstances normales, une fois par
an semblerait adéquat, mais si la situation venait it évoluer rapidement on
pourrait ¢prouver le besoin daceelerer fe rivthme initialement retenu — en
tout etat de cause. il niest certainement pas souhaitable quiune coopérative
fonctionne pendant plus dun an suns examen critique de sa gestion.

Un formulaire (Imprimé n™ 1) dtd ctablic et figure en annexe il
aidera les cidres et directeurs @ javger la maniere dont cux-meémes se sont
qequittes de leurs fonetions.

Les questions traitées dans le formulaite mettent en relief les ¢lements
fondamentaux de la gestion @ clles se répartissent en cing rubrigues prin-
cipales : quatre d'entre clles correspondent aux fonctions essenticlles de
direction. avee insistance sur les uspeets forctionnels de la gestion tandis
que la cinquicme, relative i I'équipe dirigeante. regroupe les points portant
sur l'aspect qui, consacrés en majeure partic & la question du partage des
responsabilités, quis reset pour la pérance des coopdratives une importance
particulicre. '

Amélivration de la gestion.

Quel profit peut-on tirer d'une amdélioration de la gestion ! 11 n'y a
guere d'intérét — sitant est quiil voen ait un — & procéder a4 oun
examen critique de ce genre sl <agit uniguement de décerner une noic
canctionnant b valeur de Fexploitation @ Favantage primordial que Ton peut
escompter consiste i déeeler les domainies dans lesquels la gestion demande
aetre amiliorée.

La notation par points dans le formulaire (Imprimé n” 1) est congue
dans le but dattirer Pattention sur les défaillances et les lacunes. Une fois
ies difficultés repérces. la direction pourrs prendre des mesures pour ¥
remédier. L'examen critique n'a pour ginsi dire aucune valeur concrete sl

17. Nouvelles pour les coopératives agricoles (News for Farmer Coaperatives),
réddition 52, « Une bonne gestion, gage de réustite pour les coopératives - (Good
Manavement Kev 1o Co-ap Suceess), S.CAL ministere américain de FAgriculture,
pages 4-8 (articles dus 4 Dick Curlson).

78



PRINCIPES DE GESTION

n'est pas suivi immédiatement d'un vigourctx coffort de mise en wuvre des
réajustements teconnus néeessaires.

Ainsi que nous 'avons mentionné auparavant, le comité d'évaluation
devra compter parmi ses membres les personnes habilitées @ décider et i
faire exéeuter leurs décisions @ leur présence aceélérera la solution des diffi-
cultés constatées au cours de Fexamen cridque de fa gestion.

Les responsables de L gestion ne devront pas se Taisser aller au de o
ragement. si Fexamen indique que des améliorations cont souhaitables pour
de nombreux postes étudics @il nest pas question dlintervenir anssitot
dans toutes les spheres visées. La direction pourra au contraire définir les
urgences et S'yvoconsacrer --- quitte ¢t blic des priorités pour les autres
points, de manicre i procéder auy amdlioations avee ordre et métho.le,

Une evaluation de gestion menée o fond met en valeur e qui doit
ctre amdliord telle ne traite quiindirectement de la masicre Cont on pros -
dera — souvent. les questions cont rédie fen de facon i suggerer e molde
opcratoire preconisé. Néanmoins. il faut. pour euider tes modifications
souhaitees et les orienter. des renseignements plus abondante,

Toute coopérative desireuse dlamdtiorer sa gestion doit Gtre dispo-oe
de son ¢Otd. i aire tout ce qui dépend elle : elle devea rendre le per-onagl
nécessaire disponible aussi longtemps quiil le fawdra, et consentir les dépen-
ses exigees par la formation. La plupart des as odiations ont. du reste. un
ou plusicurs ¢ducateurs qualifids, capables de mener i bien leur propre
cours de formation,

Do nombreuses institutions bénéveles sont préves i accorder leur assis-
tiance en vue de former des emplovés o L gestion @ certaines fournissent de
la documentation et donnent des consultations. dautres vont Jusquta orga-
niser des cours et des conférences cossreres aux techniques de la gestion
el aux questions connexes,

Ainsi que nous Favons signalé wapararant. ke serviee cooperatif aeri-
cole du Départemeni de FAgriculture des Etats-Unis mec @ la disposition
des cooperateurs toute une gamme de documents avant trait i la gestion,
En outre. les coopératives régionales et nationales. les universités des Etats.,
les banques coopératives et les conseils coopératifs d'Etat constituent de
précicuses sourees dlaide auxquelles o coopération peut toujours avoir
recours 't

I importe avant tout que la direction des associations locales ressente
la néeessite de procéder & des andiliorations, ce qui I'umenera i faire appel
i celles des sources dassistance @ va disposition qui peuvent lui étre le plus
utiles en vue de satisfaire ses besoins.,

8. Pour tous remeignements sur la formation & la gestion, vocompris les
organismes qui Fassurent et les divers types de tormation, voir : Volkin, David o
Griffin, Ne'du @« Formation & fa gestion dans les coopératives agricoles » (Manave-
ment Traming mong Farmer Cooperatives), Gen, Rpt. 65, S.C.AL juin 195y,
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EVALUATION DE LA GESTION D'UNE COOPERATIVE

Questions essentielles o poser :

Prévoir.

(9]

Les buts que poursuit la coopérative sont-ils nettement
définis, mis & jour régulicrement, bien compris des adhé-
rents et pris en considération dans le cadre de I'exploi-
tation au jour le jour ?

Les résultats des d¢tudes sont-ils utilisés pour dresser les
plans, ct la dircction connait-clle les informations qu'of-
frent, dans ce domaine, les coopératives régionales et les
organismes d'études et de recherche des Etats et du
gouvernement fédéral ?

A-t-on arrétd des principes directears applicables it des
activités se répétant régnlicrement. pour lesquelles des
décisions doivent ¢tre prises de temps o autre ?

Les opérations que comporte 'exploitation sont-clles pla-
nifides de manicre adéquate. tant & long terme qu'in court
terme. ¢t harmonisées avee les objectifs ?

A-t-en effectue des analyses approprides, reflétant le volu-
me  d'uflaires en puissance ou Fimportance  previsible
des prestations de services pour los quelques  anndes
suivantes !

Organiser,

1. Existe-t-il un orgarigramme précis, indiquant les ressources

tJ

en personnel et en matéricl approprides aux tiches @
accomplir ?

A-t-on rédigé, pour les directeurs et cadres, des descerip-
tions de fonctions détaillées, définissant leurs responsa-
bilités, feurs porvoirs et leurs rapports mutuels ?

Les fonctions, pouvairs et liaisons réciprogques des diver-
ses unités fonctionnelles sont-ils clairement indigudés ?
Des emploves qualifics ont-ils ¢1é chaisis pour les postes
& pourvoir 7 Ont-ils recu les affectations correspondi ates,
et béndficient-ils de 11 rémunédration qui leur revient ?
Les vacances d'emploi pour les postes-clés ont-elles ¢té
prévues suffisamment & Cavanee (3 80 S ans) et dispose-
t-on des remplagants qualifics dont on peut avoir besoin ?

123
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Diriger.

La répartition des tiches est-elle équilibrée et los dirce-
tives de service claires et précises ? Ces dernicres sont-
elles completes. Cest=d-dire indiquant Ie pourg:ol aussi
bien que te guoi?

Les postes sont-ils évaluds. et ke manicre dont les titulaires
sacquittent de leurs fonctions. notée avee abjectivité et
G intervalles réguliers ?

Les conditions de travail sont-chles de nature & inciter les
interesses i déplover un maximum  defforts ™

Los normes dexecttion des tiches (ou les résultais qui les
refletent) sont-clles (-ils) connueds et admis(es) ?

Fait-on l¢ nécessiire pour maintenir ouvertes ¢t utilisées
dans e cadre du plan d'organisation des liaisons claire-
ment définies — voie hidrarchique descendante et ascen-
dante, passerclles inter=services, ete., employdes régulic-
rement !

Controler,

1.

19

Les gérunts (ou directeurs) appointés exercent-ils leurs
fonctions de controle en mettant effectivement en wuvre
des directives ¢t des normes d'exieution des tiches net-
tement formulées, afin de guider leurs subordonnes dans
le cas ol ceux-ci ont des décisions  prendre !

Les gérants (ou dirccteurs) appointés exercent-ils aussi
leur controle o1 déléguant clairement les pouvoirs néces-
saires. de maniere gue chaque subordonné sache quand
il lui est loisible de faire preuve d'initiative sans encourir
le courroux de ses chefs ?

Le conseil dadministration cxige-t-il e recours @ un
orgar e de vérification comptable externe ?

Les méthodes dexploitation font-elles  périodiquement
Fobjet d'un examen critique effectué par des specialistes ?
Dresse-t-on un budset d'exploitation que Pon utilisera, le
cas ¢chéant, pour vérifier les résultats obtenus dans la
réalit¢ ?
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Questions essenticlles & poser
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Equipe de gestion de la coopérative,
1.

(£

wn

10,

La structure de I'association fait-clle nettement ressortir
d'ou vient, en dernier ressort, I'autorité, ct comment sc |
répartissent les responsabilités respectives des adhérents, |
du conseil d'administration ct des gérants (ou directeurs)
appointés ? i
Les fonctions et responsabilités respectives du conseil et
des gérants appointés sont-clles nettement délimitées ? |
Le gérant (ou directeur) est-il libre de présenter au conseil |
toutes recommandations qu'il juge bon, en son dme cli
conscience, de formuler ? |
Le gérant (ou dirccteur) soumet-il les aflaires courantes |
-— rupports périodiques y compris — au conseil sous |
la forme la micux adaptée & leur examen et i la prise|
des décisions y aflérentes ? |
Le conseil d'administration délegue-t-il & la direction les
responsabilités  correspondant & ses fonctions ainsi que |
les pouvoirs qui lui sont néeessaires pour les remplir 2|

[.e conseil donne-t-il au gérant (dirccteur) toute latitude
de prendre les mesures qui s'imposent en matiere de sélec-
tion, oricntation, récompense ou sanction ect, le cas|
¢chéant, licenciement du personnel ? [
[.e conseil soutient-il le gérant (directeur) comme il doit |
le faire, pour autant qu'il agisse conformément o la|
politique adoptée ?

L'¢équipe de gestion consucre-t-clle I'attention voulue aux |
relations avee les adhérents et aux relations publiques ?
Se préoceupe-t-clle de mettre sur pied des programmes |
visunt i 'amclioration des relations préeitées

Les membres du conseil maintiennent-ils I'équilibre qui
convient entre la représentation d'intéréts spéciaux, res-
treints, et le souci de l'entreprise tout enticre ?

Les membres de 'équipe de gestion sont-ils tous conscients
de leur devoir de s'efforcer constamment de s¢ perfec-
tionner afin de micux s'acquitter de leurs fonctions ?

L.égende ¢ Colonne 1 : Bon, nexige pas d'amelioration ; Colonne 2
Moyen, demanderait quelques retouches @ Colonne 3 @ Mauvais ou défee-
tueuyx, exige énormément d'amdéliorations.
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VERIFICATION FINALE
DE FONCTIONNEMENT SATISFAISANT

Afin de mettre le point final au processus d'évaluation et d’amélioration
de la gestion, les associations autonomes locales auront avantage a se poser
les 'l questions ci-apres ;3 aussi longtemps qulil ne leur sera pas possible
de répondre @ toutes par l'affirmative, elles pourront utilement poursuivre
I'exécution du programme d'amélioraticn ct de perfectionnement.

T =
\’n:u les quc\nnns 19, | 1| l 2(3
— ——— e e R S N SR (R e | e

I. Avons-nous un excellent plan  d'organisation {org.im-
gramme) ? -

[ 8]

Avons-nous une politique d'exploitation bien définie ?

3. Avons-nous un conseil d'administration avisé et compé- |
tent ?

4. Avons.nous un personnel de direction capable et éner-
gique — avee i chaque poste la personne la plus qualifice
pour l'occuper ? ,

5. Notre personnel a-t-il les connaissances ct la formation| |
voulues ? J

6. Nos adhérents sont-ils bien informés de tous les aspeets |
du mouvement coopératif ? Ont-ils voix au chapitre pour |
les déceisions & prendre ? ‘ I

7. Jouissons-nous du respect et de la confiunce de la com-|
munauté que nous seryons ?

|
) A | : i . . . ’
8. Nos installations sont-clles attrayantes, pratiques ct bien |
congues ? }

|

9. Avons-rnous un capital-actions suffisant pour atteindre nos |
objectifs ? i

10, Nos méthodes comptables sont-clles modernes, et les
adaptons-nous au fur et & mesure pour tenir compte des
derniers progres réalisés ? |

Avons-nous un programme d'études et de recherches qui
nous permette de rester & la hauteur de L situation, en|
constante évolution ?

19, hn.lpp, Joseph G. ¢ « Une bonne gestion, gage de réussite pour les coopé-
tives » (Good Management Key 1o Co-op Success), Nouve!lles pour les coopératives
agricoles (News for Farnier Cooperatives), Réédition 52, S.C.A., ministere américain
de I'Agriculture,
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