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TRAITS ESSENTIELS. 

La prisente brochure indique la manikre dont Ies principes d'adminis
tration des cntrepriscs s'appliqucnt aux coop6rativcs locales. et dont ils 
peuvent trc utiliss pour bien grer cellcs-ci. Elle s'adresse sptcialenment 
aux directeurs (ainsi qu'aux cadrcs sup6rieurs) atux membres du conseil 
d'administration des association,; coop6ratives. 

Une cooperative constituc en socik e a Ic statut juridique d'une socitt 
aionVnle normale. circonstance qui ihlllUC considerablement sIr lts nioda
lit~s de fonctionncment Lie ses or,.anwl directeurs. Les conscils d'adminis
tration ct les directeurs appomnts doivcnt sc familiariser avec les respon
sabilit6s de gestion que la loi leur attribue. 

Les principcs utiles I la gestion de coop.ratives se repartissent en dCuix 
groupes • 

I ?rincipcs des cooprative:,. ct 
2. Principes de gestion des entreprises. 

La gestion des entreprises consiste a orchestrer I'lutilisation Lie divers 
facteurs, tCIs qu'idcs, mthods nLmatriaut. installations ct Main-d'u(Uvre, 
afin de produire ct de conimcrci:aiser des Hiens ou des services. On la 
consid~ie ici sous dcux angles diff~rents 

1. Fo-icti,.ns a assumer. 
2. Personnes interessecs.
 

Les fonctioms de gestion d1finies et comnicntcs consistent a
 
1. P,:vo ir. 

2. Organiser. 
3. Diriger, et 
4. Contr6ler 

I'accent est mis spcialement sur le r6le uue joue chaque fonction dans 
I'ensenble du processus die gcstion. La mani~re dont ces fonctions sont 
lies i Ia tfichc de gestion des coop ratives se trouve 6galement illustr&e. 

Lquipe de gestion d'une coop&ative se compose de trnis nhments 
I. Les adh6rents, 
2. Le conscil d'administration, 
3. Les directcurs app-jintIs. 
Nous suggrons, pour chacun des trois groupes prtcits, des fonctions 

ct des responsabilit~s bien definies. 
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COOPIERATIVES AGRICOI.ES 

On s'interroge souvent sur hi nanibrc dont les directeurs appoint6s 
(de concert avcc les autrcs cadres sup6rieurs) devraient participer aux 
rcsponsabilit~s quc comporte la direction de I'cntrcprise; c'cst pourquoi 
les rapports entre Ic conscil et les directeurs font ici l'objet d'une 6tnde 
approfondie. Apris anple r6flexion, plusieurs rigles ont it adopt~es, cl 
sont proposecs colmc lignes dc conduite susceptibles de contribuer i 
rtsoudrc ICs questions dc cct ordrc : <,Durc d'effct d'une decision >, 
( Objct tIc lhdcision :id c ou action b. ( cstion pour Ic comptc d'autrui 
(ou fidi-comrnis) >, a, Contr le )),et Rccrutecemnt dU personnel ,. 

Notre rapport prcnd aussi en considtration les instruments ct les mntho
des qui pcuvcnt aider ics gtrants ct Ic personncl de direction itmettre en
 
pratique les principcs d'administration des entreprises ; ilexamine plusieurs
 
de ces instruments ct m6thods, ct fornule des suggestions p:rmettant aux
 
int~rcss~s tie s'acquitter de diff~rentes filches de gestion. Parmi les instru
ments de gcstion figurent la documentation et les comptcs, los budgets
 
utablis de ux divcrs besoins de la direction. et lasvrificaen VU satisfaire 


tion ext~rieure des comptes (vrificatcurs des comptes).
 
Bien quc l'on ne puisse s'attcndre .'I cc quc les dirccteurs possident 

pcrsonnellcmcnt "I fond les connaissances professionncllcs v'ouIuCs pour 
mettre ces inslrulments en tcurc, ilsdoivent en avoir !ILImoins tine notion 
d'ensemble ct savair cc quc I'on peUt attendrc dc chacun d'eux. en matiire 
ic gestion. 

Lc personnel de direction doit remplir la tuLchc qui cst siennc dans 
des domraines obi ilCxistc des difficults i resoudre ; ils'attachera plus 
particuli'rcrment aux mcsurcs que dirccicurs et administratcurs peuvent 6trc 
anicn6s i prendre pour analyser lhsituation financibrc de lhcooptrative, 
ct fornIule des principcs directeurs capablcO d'assurer 1'6quilibre du pro
granme financier. L'a gcstion des financcs cons'.ituc pour lhplupart des 
cooperatives un problemc epincux. 

Un autrc donainc ob la direction ties cooperatives doit intervenir est 
cclui des relations de travail avCc les divcrs groupes humains: tlde doit 
collaborer aec trois categories dc public, chacun justiciable d'un traiternent 
diercnt :c'cst laraison pour laquelle notre tltude prend en considration. 
,Itour de r61c. Its problki.cs spcciliques qui confrontent Ics cooperatives 
scion qltj cI!ei ont aftr:ire i leurs einplovs.' i lcurs ldhrcnts ou au grand 
public, ct olTre de., sueUcstions dcstin6es itsurmontcr Ics difficult6s proprc 
Li chllaquc cas. 

Enfin. les responsables de ,i gestion tnt ,Ijauger lavaleur du fonc
tionnement de leur association. ain dc rcmecdicr aux faiblesscs ou lacunes 
vcntucllcs. Un forinlaire standard d'autocritiquc se propose de faciliter 

cCttc tiche dlkvadtaiion, ct il s'accompagne de propositions relatives ILIx 
arn~liorations susceptibles dW0tr(, apport6ecs L la gestion d'une coop6rative 
locale. 

14 

http:problki.cs
http:AGRICOI.ES


Mieux gerer les cooperatives agricoles 
par Milton D. MANUELI 

La prcsentc brochure est consacre i un aspect primordial Liel'activit 

commcrciale 	 des coopirativcs, celui de leur gestion. Les responsables de la 
conme chacun le sait, fort occupes ; aussi I'auteur de ccttCgestion sont. 

d'cn le textC aussi concis qucbrochure s'cst-il eltforc rendre aussi bref ct 

possible. 

Bien c1ic destin&e, avant tout, 'i servir d'introduction i ha gestion des 

coop6rativcs, cctte 6tude doit galement in:iresscr quiconque connait ddjli 

le sujet trait. dans ha mesure ott elle en &gagc les principes fondamentaux. 
Assur6ment. elle se voit oblige de nigliger certains aspects susccptibles 
d'6clairer les probl6ICs Lie gestion. Cependant. si I'on appliqueC avcc soin 

les rcgles qu'elle 6nonce, la gestion de cooperativcs ne pourra mnqontler Lie 

s'en trouver amt6liore. 

La presente brochure se propose de montrer de quelle manibre les 

principes de hi gestion peuvent tre appliqus aux cooperatives 'i lXNchelle 

locale ct comment leur misc en ivuvre doit permcttre de gdrer trne coopera

tive avec succ s. Elie s'attache i' l'cnsernblc ies fonctions et ies domaines 

de la gestion qui sont communs a' toutes les coopdratives agricoles, aussi 

bien de vente ou d'achat cn commun que do service. Elie est dcsti. e, dans 

son principe, aux cadrcs supdricurs de gestion et aux membres du con.;eil 
comme autod'administration des coopiratives autonomes. L'on consitre 

nome toute cooperative qui seule dccions, assumc settle lesprcnd le,; ct 

responsabilit6s correspondantes, concernant sa gestion propre. Ncanmoins. 

]a prisente publication pourra aussi apporter des ilkments utiles i d'autres 

genres de coopiratives. I1a 6t6 fait uslge, dLans I'ensemble de la brochure. 

de notes en bas de page destines i indiquer au Iccteur, sur ICs points qui 

l'intressent plus sp6cialemcnt. des sources de renseignement compldmen

taires plus dctaill6cs ayant trait LIla gestion des cooperatives. 

d Faringer
NOE L'atieur tieni ai exprimer sa reconnaissance au personnel 

luiest redevable.Cooperative Service pour les nombreuses etutiiles suggetions dont ii 

I. NI. Milion D. Manuel, professeur d'6conomie agricole h IUniversiIt d'Et.at 
du Kansas, a Manhattan (Kansas), a pris tn cong' de convenance personnel'e afin de 
rddiger lapr~senie brochure en weivraft dans lesrangs duhpersonnel do Farmer "'olle
rative Service. 
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LE CADRE DE LA GESTION DES COOPERATIVES. 

La gestion est l'acte dc diriger Ics affaires. Dans notre contextc, cc 
tcrme indique quc l'on assume la responsabilite ties activitts commcrciales 
d'une coop6rativc. 

I1a souvent 6t6 (lit les dirigeant:; coop6rative ont plus deque dl'une 
problnics t resoudrc quc leurs homologues dans les entrcprises commercia
les labituelIcs se consacrant ,Ides activitt s dc nitmc nature. L'on pense. 
en effet, que la gestion des coapcratives met en jel tous les problrnies que 
I'on rencontre en . n~ral dans les entreprises ordinaires, plus ccux quli 
r~sultent specifiqluenlc1 tie Ihiqtalitc de coopL-rativc. Ainsi. les coop&atives 
ont i resoudrc des prohlenies tie relations humaincs d'un type particulier 
lorsqu'elles ont affaire i letrs propres adhrcnts. Une telle affilrmtation ne 
manquerait probahlement pas d'ttrc .ontestc par Ics dirigeants d'autres 
cat6lgorics d'entrepriscs. qui mnettraent en aivant les facteurs Lie complexit, 
qui caract6risent les alf'aires qu'ils traitent. "Toutefois. ilapparait vraisem
blable que les responsables Lie cooprativ.. s'accortieraient avec ICs diri
gcants ties auttres types ti'entreprises commerciales pour affirmer que leurs 
tihehs tie gestion respectives diltren1. ct Lu'iil importc tie reconnaitre ct tie 
coniprcntdre les t1knients cssenticl tui ICs diStinguent. 

L'on aura fait un premier pas vers tne bonne gcstion tis coopratives 
lorsquon aura pleincmnt saisi quelle ct ICUr n1ature ct qucls sont leurs 
objectifs. II cst egaien,.,'nt n1cessaire. poir qu'tne cooprative reussisse, tie 
connaitre Ic cadre dans lcquel les thches de gostion sont accomplics. 

Nessih3 d'uim bonne gestion. 

Conibien tie fois 1'a-t-on pas eltLti tirt que o les cooperatives ont 
besoin d'une bonne gestion v ou bien till' <i faut. pour qtl'ulnc cooperativc 
puisse r6ussir, qu'ellc soit Hien g,3r&e > ? Les affirmations tie cc genre se 
trouvent si souvent repetees qu'llcs finissent par paraitrt banalcs. 

S'il en est ainsi, c'est parce que tie tels propos 'ont pas grande signili
cation. o Bien grcr >, , geslion correcte >).sont tics formules fort vagues 
et qui n'apportent pas granli-chtse. Pourtant, l'on ne saurait trop insister stir 
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l'importance capitale, pour les coop6ratives, de disposer d'un personnel de 

direction Lie premier choix. 
Le r6le primordial d'une bonne :_,cstion a t6t6 mis cn lumire par une 

tude parue cn 1943 2.Des difficultds cn mati r de gestion y ont 6t6 citcs 
cause de cessation d'activit~s, stir tine pdriodeplus souvent qu'aucune autre 

d'cnqute couvrant plus Lietrois quarts tie siecc. 
tude rtsultent de rtponscs recucil-Les indications prtsentes par cette 

par voic d'enqu te. rdponscs qui traduisent I'opinion personnelle deslies 
dans 	certains cas, les causes vdritable,peisonnes interroges. Liesorte que. 

peuvent &trc restdes cachdes. Ntanmoins, le grand nombre de riponses 
le fait que les personnes interrogesincriminant Lies difficults de gestion, et 

des coopdratives. pernietavaicnt toutes t ttroitcment associces ,iI'activit, 
avaient constitu6tent de penser que des ddfaillanccs en mati're de gestion 

l'unc des causes principalks de I'kchec de ces cooperatives. 
De mrmc. I'cxp ricnce accumule par lc Farmer Cooperative Service all 

des U.S.A. dtnmontre clairement I'importanceDNparteitent tie l'Agriculture 
de la gestion dans l'cxploitation des cooprativcsagricc. L'existence oil 

I'absence d'unc quipe de ge.ition compttente a souveni. !Jar le passe, ete Ic 

pour Ic succrs ou l'ichcc d'une coopdrative.facteur dcisit 
de Ia gestion joue -i l'avenirOr. l'on tLoit s'attendre itcc quc liqualit 
et des coopetin r6cle croissant. Ds maintenant, lipuissance la complexite 

ratives agricoles s'accroissent. Appartenant i Lies exploitants agricoles. 

ces entreprises subissent dans Icur fonctioniiment lc contrecoup des trans

fomations rapides Lie l'agriculture. 
temps, les affiaires qu'elles traitent changcnt profondni~ent tieEn mnmc 

par leur complexit6.physionomie. tant par Ic montant des transactions que 

Dans bien des cas. lir gliencntation liscalc oti d'autres fories de r6glemcn

tation officielie vincnent accentuer les responsabilits des dirigeants Lies 

cooperatives. 

Le cadre juridique. 

L'on 	 se meprend souvent stir Ic sens Lili mot <(corporation >>(socit 

en droit amrricain lorsqu'il s'applique it une cooperative. Lorsanonvmc) 

qu'une coop~rativc a tti constitu&e en souiet6, elle en poss de ICstatut.
 

comme 
 toute autre entreprise commerciale ayant adopt6 lIamtme forie 

jurititluc. 
en societe Li capitaux consiste dans licr6ation d'ineLa constituition 

societ. o n personmc morale, ct s'accomplit en remplissant les conditions 

imposees par liloi qui en 63tablit la possibilit6. A I'exception iequelques 
en de i'uncas isoles. liplupart des '-oop'-Jatives sont cr66cs vertu ties lois 

ties i-tats fdrs. Chacun de ces Etats poss de aujourd'hut tine ou plusicurs 

Olrative ontimlffl',A).
agricolcs (Fawters' CO Di I2. I.iquidation de coopraiives 
de I'Office du credit ngricole, DWpartcmcnt arniricain de

Rapport 4 Misc. Rpi. 65 * 
Dept. of 1943.I'Agriculttire (Farm Credit Adminitration, U.S. ,lgr.). jtnin 
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lois qui rdgissent exclusivement la criation de coop6ratives en socidts.
11 est absolument essentiel que toute personnc qui participe a b, gestion

d'une cooprative en connaisse la forit juridiquc. En cffet, les diff6rcntes 
lois ddtcrminent, en mati re de gestion, des ';phares de responsabilit, ct 
prescrivent ha procedure i suivre pour I'administration de 'af'airc, en fonc
tion de ]a foric adopte par l'entreprisc. Or, presque toutes les coopdratives
agricoles sont des societ6s ,I capitaux. C'csi pourquoi la pr6sente brochure 
se bornera itexaminer les aspects de la gestion qui s'appliquent -i la coop6ra
tivc <,incorpore )>,aitrement dit i la socit,3 anonvme cooperative . 

La cration d'une socit6 compore Lin l1ement tout i fait sp~cifiquec
l'on cre juridiqUcme 1,t une personne mora!k rouvellc, la societe anonvme,
dont ]a personnalit6 juridique est distinctc de celle de scs adh6rents comme 
de celle de ses dirigeants. Ele est dtCntrice dL droits, ct c'cst ains; qu'cllC 
est jt -;diquemcnt capable d',tre propritaire. d'acheter ct de vendrc des 
m'rchandises, de produire des biens mat6ric des services e.ou de conclure 
des contrats. 

11 faut avoir soin dc satisfaire aux dispositions 16gaics ct de ne pas
outrepasser les possibilit6s ofTertes par la Ioi. Lc respect des rigles jur;liques
est &galernent ndcessaire pour que la coopei ative constitu~c sous forne de 
socit6 anonyme puisse poursuivre son existence. 

Toutes ICs questions juridiqucs constituent le domaine d'unc technique
sp6cialist~c. Aussi est-il ncessaire dWavoir rccour aux services dI'in juriste
qualifi !orsqu'il s'agit de constituer en sociti. d'idoption ou tic modifica
tion des statuts cu du reglenient interne, ou de nego.iation de contrats 
(que cc soit avec in cooptrateur o -vec tLin tiers).

Les dirigeants de cooperatives doivenI connaitr leiirs responsabilites 
en mnatire juridique. La coop~rativc constittc en Yoziete a pour objet tte 
remplir un certain nornbre ie fonctionw; de natare cononiiqtie dans ICcadre 
d'un complexe juridique ct institutionnel t1;: dispositions legales VI r,'l
mentaires. Pour respecter ccs prescriptions. ses dirigcants doivent rcdier 
et prisenter pLriodiqluencnt des rapports, cOnvOtluor Ci organiser ics assenI
blcs d'adhrents ct des reunions du coscil Wad ohinist raton, conserver les 
proces-verbaux de ces sdances officiellcs. enfin accomplir les autres fornia
lit6s requiscs 

Les personncs charg6es de gofrer, et notanmcnt lks administratcnrs
les cadres dc direction, doivCnt acqLuerir tliC connaissance approfondic tie 

et 

leurs rcsponsabilites juridiques. A cettc tin. ii !cur sera utile tl'6tudicr : 
I. Les <(articles t'incorporation ,. autr-'ment dii Ies ,tatuts Lie Ia socit6 

cooperative. que Ion appelle elcore s,1 (, charte 
2. Le rglement intrieur. 
3. Les accords ie conmercialisation. s'iI en existe : elfin. 
4. La I6gislation en vertu de laquellc la ociit a etc crode. 

3. Pour pus de ditail, str l'organikation itiridiqu.c voir La I'i' jiuridiqt' de ( oo
lperatit-es agricoi'o , (Legal I'ha.. of I.'armnv Colprati 'e.i i, par i..S. H-ulbert el Rav
mond J. MisLhIer, buletin n" I0. Service tic la ccopraiion agricflk, min ist~re amiii
cain tie I'AgrictilIure, janvier 1958. 
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On petit considrer les statuts comme 6tant le document juridique le 

plus impoiant pour Ia socit t, cooperative. On y trouve l'indication de ses 

but- ct des pouvoirs dont clic est investic. 
Le r, gIcicit int.rieur (bylaws) r ,sscniblc les rzgles adopt es en vue 

dc rir ;c fonctionnernent interne de l'organisme. L'accord de commercia

iisaton petit etr considre comie constituant unc annexe au r~glenent 
qui joue tn r6le particulier, entre lcintericur. 11consiste en tin contrat. 

ses ct qui ne devient validegroupernent coopratif ct chacun de adilrcnts. 
a fait I'objCt d'tine signature dans les fories 16gales prescrites.ilue Iorsll'il 

ct les rcsponsabilits quiI1 cnurnre ge'nralciment en dctai! les obligations 
ies parlics au contrat.inconihent aIchacun, 

Les dirigeanis et Ic conscil J'administ'ation doivent bien connaitre "'t 

tout Ic noins les trois premiers ie ces docu:nrts ofliciels. En outre, parmi 

les personnes qtii concourent - la gestion Lte li cooperativc. I'une au moins 
r,gissent Ia creationdoit se fainiliariser a\'cc les dispositions Lies lois qui 

tie socictcs c to'pratives. Souvent. s'agissant ie cas dl'csp&ce non prv\,us 

dans la loi de I'Etat consid6rt stir Ils cooperatives. l'on a recours aux dispo
les societes anonvmes.sitions ie aIe1gislation generalc de cet Fiat sur 

Atissi tine certaine connaissance des chipitrcs du droit gnirali des societs 

qui sont applicaihles aux cooperatives est-cllc n,-ccssaire. 
1-a1 fin ie compte. c'Cst aux dirigceants des cooptrativcs qu'il incombe 

de fairc respecter toutes Ies dispositions juridiquCs. S'ils vculcnt tre ii mme 

d'assurer cette charge, les cadres de direction ct les administrateurs se 
doivent ie bien coniprendre, clans I'enscmble. les questions juridiqucs, et ne 

Li avoir recours aux bons offices d'un juriste si IcdoivCnt pas hsitcr 
besoin s'en fail sentir. 
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2 
PRINCIPES DE LA GESTION DES COOPERATIVES. 

Fort heurcusernent, I'ensenible des tfiches ie gestion se pr te aismcienthIla simplification. niovennant I'applicatinn d'un c.rtain nombre Lie ,, principes ,, qui prtcisem dans quelles condition-, tin cvcnecnent donna entiaincra 
le iesultat qu l'on se propose.

L'imporance de ces principes. qui pretcnt hcur appui a la gestion. estdouble : en premier lieu, ils permettent d'kCliminer hi majeure partic desessais, des taItonnrnents et des erreurs qui ie nianqueraicnt de se produireen leur absence : en sCcondL lieu, ils exercent tIne influence considmrable stiria conception nime de la formation aux twL'hes le gestion. Fn elet. Icsprincipe. stir leFjicN, se fondC tine .uestion cfficace sc fpr.'tellt irecenseigncs.
puis appliqu6s par (I'autres qU cCux qui 1C; ont degaegs.

II est bien clair ,lue ha gesti, n repr,SLnC davantagce quc lapprentissage tlie certains principes, assorts de la connaissance des circonstances
dans ICsquellcs il conviendra ie les appliquer Toutel'ois. notre propos s'attache 'J'abord !t souligner Ic fait qtIC ha gestiol petit. en grande partic, se
formuler en quelqties principes scientifiques. 

Les principes de la cooperation. 

Parmi les principes dont la connaissance constittie tine necessite pour
les dirigeants de cooperativcs. figurent ccu;: !'onque dtlsigne sotIs Ic nona
de e principes Lie hi coopration )>.Is dfinissent le cadre des activitls coop 
-ratives. Les dirigeants doivent prendre conscience de leUr caractarc primordial I l'Xgard des activit~s commerciales des cooperatives, car ils viennent 
souvent modifier les principes g6iratix tie !,I gestion.

L'on a ddjhi beaucoup parl et crit touchant les principes tie hi coop3ration, qti'il s'agisse tie les ddcrire, tie sUivre letir volution on de mesurerleur influence. Aussi lcs br&%'es consitcrations atixqtcllcs nus nous livronsici se borncront-elles ' examiner ccix l-e ces principes qui appaiaissent
comme absoltnient cssentiels pour l'activit6 commerciale des coop6ratives.

La plupart des sp6cialistes s'accordecnt I reconnaitre, en rnati~rc de
coopdration, trois principes fondamentax: 
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I. L'affaire est contr616e par les cooptrateurs adhifrents. qui exercent 
cc pouvoir dans tin esprit - dhmocratique i,. 

2. Les biens et services fournis aux adhrcnts le sont au prix de 
rcvient. 

3. Lcs montants v'crsds it titre d, rdt;Ihtution Lies apports en capital
social sont limiits. 

Lc premier tic ces principes. de direction ddnocratique auxcehic li 
mains des adhwrents. est tin chenient structurel primordial pour le succs de 
toute cooperative. Lexigence qtlil formule signifie essentiellenient title les 
coopcratcurs qui ont recours aux services de Ilacoopdrative auront a en 
assurer hi tircction ct Ic contrilc sniVant des niodalits dnmocratiques. 

L'on ittache tVidennicni une poric c~msidcrabei : l signification du 
tcrm e d<,uio.ratiquc ..En I'esp&e. i exNprime l'tgalit tie chacun ties 
membres i l'edard tic tous les autres. qtuan "I1i Voix qtiilatira darns la 
conduite des afaires de it socidt. 11sitnifio czalenment que l coopdrative 
est. par nature. till groupement tie personnCs qui bndficient de prestations
de service comnmrci;,mles. e non line cntreprise i butt icratif. II suppose
quC les relations cnirc la cooperative c chacun de ses adhrents prescntcnt
tin caract&r personnel. En otitre. it indlue qtie Ic r6le jou par les coop
rateurs dans hi condtiite des affaires ler est ddvolI cn qualit d'titiliateirs. 
ct non cn lant que bailleurs iefonds. 

Le second de ces principes. celui du service au prix cofitant. traduit 
l'obligation de fairc b-ncticiLr les coopdraturs des services considdrds au 
prix Ic plus has auquel ii est possible dc les livrer. Atitrement dit. Ilacoop
rative cst un organisme qui cffectuLe des opdrations au profit de ses membres 
sans ddgagcr de htndfices qui mli seraient acquis cn tant qu'cntrcprise con
nircial . 

Ce second principe marque un lien t'troit entre' les act!vitls agricoles
ties aehrcnts ci ia coopfrative. Son application necessite la misc au point die 
nicanisnic,, pernettittt
 

I De faire pai\cr ts rcd.vaince,, .!als aix d,&hour,:

2. Dc distribuer L.surplus \vctaeul apres couverturc dcsdits dtdbours 

en fonction tiCI'tilisation de, services de It cooptrative. et 
3. Le cas echliant. de combiner le. rc'lcs I ct 2.
 
Le troisime principe. qui limite l'influence des bailCUrs Licfonds. est
 

en fait uine prCcaution destinte ii tarantir l hon fonctionnement des dCux 
premiers. En diet. s'il indispenable tie capitaux. on s'assureest diposcr dc 
en limitant les pouvoirs attachs aux fonds investis que Ie montant de 
Iapport ne dc'lerminer, pas hi nicsure dans i-iquclle Chactin pourra participer
,lux aliTairc de ltacooperative et r. donnera pits liei ii I'octroi des htintficcs 
rc'alis&s. Ucest cn efTet setlcment ,i]'on lixe tinc limite aux Fommes payees 
en remiunr lion Lics apports (par cxemple de ha souscriplion an capital 
a itre non privilcgi) (tile I'on vourra risourner hi totalit6 des surplus
dgagds en fonction dii tatix d'utilisation des services de la cooprative. et 
parvcnir ie la sorte it des, prestations d,.- v'tritahlcmentservices cicctuets 
ati pri' de revient. 
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11est possible que certains coop~rateurs disposent de plus d'une voix 
tel cst le cas des procddds de vote multiple en fonction du taux d'utilisation. 
Mais la distinction entre les adhrunts r6sult. alors non pas d'un 6cart entre 
leurs apports de capitaux, mais du plus ou moins grand recours aux services 
de hi coop6rative. Ainsi donc, contrairement -, ce que l'on obscrve dans la 
plupart dc., entrepriscs commerciales habituclles, la part prise ,'I la direction 
des affaircs ne d6coule pas nicessairement du montant des capitaux apportts. 

Tels sont les trois principes fondamenlaux de I'activit6 cooptrative 4 . 

lls portent sur les droits de propi13t6. le droit i li gestion ct le domaine 
dc la r6partition des b6n6fices. 

L'efficacit6 de l'action coop6rative exige. de surcroit, une tournure 
d'esprit qu'il n'est pas possible dc faire comprendrc par le seul 61nonc6 
rapide de trois principes. L'un des &1rments indissociables de cette attitude 
rtside clans l'affirmation de la valeu, intrins~que de la participation de chaque 
coopdrateur en tant que personne, id6c cue l'on exprime parfois en disant 
qu'une coop6rative n'existe, en rialit6. qu'enC tant qu'elle est un groupement 
de personnes. 

Au sein de ce groupement, les relations mutuelles entre les divers 
participants reposent sur tin traiternent 6quitble ct de bonne foi dont bin6
ficie chacun d'eux. L'on voit souvent dans ha coop6ration une forme de la 
d6mocratie dans le domaine 6conomique. Une autre ide-maitresse de 1'idi
fice coop~ratif est que lactivit6 commcrciale des coop&atives ne constitue 
qu'un moven en vue d'une fin distincte, et non pas tine fin en ellc-mcrne. 

Cette conception est fonde sur I'ide que a valeur d'une coop6rative 
est fonction de la mesure dans laquclle elle contribue, stir le plan conorni
que, I rentabiliser les activits agricoles des coop~rateurs en stabilisant ou 
en accroissant leurs revenus agricoles. Ce concept constitue dans de nom
breux cas le point de d6part d'initiatives nouvelles qui ont pour effet de 
procurer des avantages supplkmentaires aux participants. 

Principes de la gestion. 

Tout comme les atitres types d'entreprises commerciales. les cooperati
ves rencontrent des difficult6s au cours d2 leur exploitation. Une grande 
partic des taches qui incombent au personnel de direction des cooperatives 
consiste ,i risoudre les problmes akt fur et i mesure qu'ils se pr~sentcnt et 
a prendre les decisions qui conviennent le micux I I'accomplissement des 
objcctifs que la coop6rative se propose d'atteindre. 

La recherche des solutions peut se diviser en quatre pliases 
I. D6finir le probnmc. 
2. Concevoir diverses mesurcs stisccptibles de Ic r~soudre. 

4. Pour de plus amples renseignements relatits aux principes de la coop6ration, 
voir z Trois principes de h coopration agricole, (Three I'rinciples of Agricultural 
Cooperationi, par W.W. Fetrow, circulaire i Educ. Circ. 13 ). Former Cooperative 
Service, U.S. Department of Agriculture, r6vise en 1958. 

23 



COOP-.RATI\VE' AGRICOLIES 

3. S !ectionner celle des solutions qui rdpond Ic mieux aux objectifs 
de la cooperative. 

4. Eval,.,er 'fficacit' di proc'd choisi. 
Les principc., interviennent. Ln l'esp~cc. ai titre de points de rep~re 

qui aident les dirigeants ,i resoudrc les prob'rnlcs qui se prdscntcnt -i cux. 

Compte tenu du fait que toute cooperative tkploic. d'une mani&re on d'un,:. 

autre. ses activites dans lc dornaine &onomnique. ilconvient de faire appel 
ii des principes ienitnie nature. lesquels indiquent dans quelles conditions 

ou an contraire les moins favorables.on obtiendra les mcilleurs resulta. 
l'econtomie cst la science qui etudic les dcisions de choix entre deux 

ou plusicurs lii.!nes de conduite po slhies en matiire d'utilisation de ressources 

dont on ne dispose pas -i v'olonte. Ainsi. toutes les entreprises doivent 

apporter tine solution au problme fondanental qui consiste -i produire un 

volune donne tie biens et tic services oul en comprimant les dpenscs an 
maximum. Ledit prolLi'mc amire gencralemnent :i dcterminer le niveau de 
production Ic plus avantageux pour li coop,'rativc. ct par consequcnt pour 
ses memrbrces. 

Un aultre aspect de la question de la gestion. cnvisagece sur Ic plan 
le plus general. exige quce soit definic hi combinaison la plus rentable des 
diverses actikits possibles. Suppoons a titrC d'cxcnplc qu'une cooperative 
se conisacre it la commercialisation Ct anusto,,:ac des cr,.ales. distribue des 
alinimnt r,,r Ic betail et commercialise des produits pctroliers. Ses diri

gcants o:it ;Ideterminer dc quelle manic're les ressources limitces dont clie 
disposc - p:.tPitatIx. main-d'ctVire. installations lixes ct cquipements - pC
vent trc reparties Liemanire ii assurer aux agriculteurs adherents les 
plus grands avantages possibles. Cc sont lities questions conomiques. et on 
pourra faire appel pour les recsoidre :ides principes iememc nature 5. 

La prscntation de principes economiques susceptiblcs Lic contribuer 
utilement :i la gestion des cooperativcs et letir explication dtailke dbordent 
Ic cadre de lIaproente brochure. Nannmoir,. les dirigceants de coopdrativcs 
doivent sc farniliariser au rnoin avec l'essentiel des principes de l'cconomie 
et prendre conscience tie l'importance qu'ils prcsentent pour gtrer tine 
cooperative avCc succes. On pett considtlrcr ces principes cornnic des rezgles 
de mic en ordre et defficacite applic-tbles a l'organisation et au fonction
nernent des cntrcprises cornmerciahks. 

Les principes de gestion qtii rev\tent une importance particuliire pour 
dirigcr les cooperatives feront l'obJet tudc spciale la suite dedCune dans 
cette brochure. Icur est se sont d&gag.sttilit 1i consequence du fait qu'ils 
de 1'experiencec dcntrcprises extrrniernent diverses. exerqant leUrs activitts 
dans ties conditions d'implantation et dans des contextes cononmiqucs tres 
'aries. 

5. Pour un cvrmcn tles prinipcs &conomiqucs utiles itia gestion de,, coopratives. 

'oir 	 ( omment aneliorer I rendemert par tine bonne geslion dan, lesenireprie, 
el de vente ai ddaii de fournitures agricoles . (Afanatingruralestde silo,, ci ,.iat 

lvat a, ch;apitre 11, 

par Richard Phillip,. oumrage 'dit6 par Ie Farmer. Grain )caer.%A.sociaion of Joiwa, 
I)es Moinc d(Iokai. 1957. 

for Greater IRiurno in Cout' 'rv and Farm Suppl*v Retail IIu. ini.£. 
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QUE FAUT-IL ENTENDRE PAR ((GERER UNE 
COOPERATIVE)) ? 

Comprendre de mani~re plus approfondic ce quc rccouvre l'id6c de 
gTestion ct cc qu'elle met en jeu constitue un pas important vers I'am6liora lun 
de la gestion. 

Quelques eclaircissements sur la ge.tion. 

La gcestion consiste ,I combiner divers facteurs - des ides, des tech
niques operatoires, des rnaikres prernibres. des installations et des &quipe
ments. enfin lc personnel - en 'ue de la production ct Lie Lt commercia
lisation de marchandises et die services. Le inot-clef. dans erte dtfinition, 
est <(combiner >. La dternination exacte d- la naniere dont on procidera 
a cette combinaison et du moment auqucL elle se placcra compte pour 
beaucoup dans P'art de gofer. I1 faut rem:irquer quC hi gcstion est ainsi 
pr~sent'e dans Line conception large. cnglobant la totalite Lie ses phases. 
ie la prenikre, oij I'on se procure les ressources necessaires. a1hi dernibre. 

celle de la commercialisation dI produi!, que! tu'il soit. 
La gestion des affaires petit tr envisagee SOLis deux angles dii

rents : i'on petit faire porter son attention ,ur l'objet Lie la gestion. autre
ment dit stir les fon'tions qui interviennen' LIans 1i direction d'une entre
prise: ou encore. i'on peti chercher i voi: qui dirie, c'est-it-dire qu s 
sont les per.%ofmes qcr comvourent',t mener :i barque Lie I'entreprise. 

L'on ctudiera ici Pun et l'autre Lie ces aspects. Les fonctions seront 
examinees en premier lieu, puis V'on se penchera sur la r partition des 
competences ct ies tches, traitant la question sous I'angle des persotmes 
qui assumcnt lesdites fonctions. II iniporte avant tout (q1ue toute lh coope
rative se piiire de l'ide quc o,grer ,) une cntreprise, la < diriger ., 
recouvre Lin diomaine d'activitcs bien plus vaste que les tices dont est 
charge5 le directeur appoint6 ie l',.ntreprisc. Ces ternies englobent le pro
cessus de la gestion dans sa totalite, alors qu'une partie sculement dudit 
processLis doit &tre assume par ICdirecteur. 
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Acqurir le ser.s de ]a gestion exige galement de comprendre qu'il 
ne suffit pas. pour t-tre apte a assumer de t~ches de direction. d'avoir 

spciade lexp~rience et de a comptence techniqu,e en tel ou tel domaine 
liss : d'autres cornplences sont , galement neessaires pour ,tre -I nme 
de s'acquitter des dive,.ses fonctions de la Cestion Ct dtablir les rapports 
appropries entre les personnes qui interviennent dans !'ensemble de I'adnmi
nistration des aflaires. 

Bien souvent 'est utn technicien. par exemple un ancien contremaitre 
d'usine ou un ancien comptable. qui remplit les fonctions de directeur. 
Avant qu'id puisse devenir un dirigeant efficace. il lui faudra prendre cons
cience du fait que ses nouvelles r.spon.abi!ites exigent de sa part pius que 
Ia seule connaissance des questions techniuues. 

En lant que directeur de l'entreprise. i aura *i s'acquitter de fonctions 
tie gestion qi exigent des aptitudes narticulires. Cest :tinsi que. en col
laboration avec les ,utrcs mernbres dc l'Lquipe dirikeante. il devra definir 
des objectifs. ctablir des prevision:., en vue tie I'avenir de la coop&ative. 
organiser et diricer les activit's de son personnel. dont il guidera l'action, 
et instatrer dc proccdcs ie contrile ies resultats obtenus. 

Le r6le de la gestion. 

En bref. la gstion a pour r,'le Lie faire en sorte que l'activitc de la 

coopurative constitue une russite. C'cst dans le cadre de la -,stion que 

sont prises les decisions qui engagent la coop&ative. el c'est ia ele seule 

qu'il appartient de tracer des lignes de conduitc et d'en guider la mise en 

application. 
Lon peut dire que des r sultats sont satisfaisants ds lors qu'ils rdpon

dent ii deux conditions ,troitement lies : 
1. Succes sur le plan cconomique conme pour toute autre entreprise 

comnerciale 
2. Succs en tant que coopirative.
 
S'auissant d'apprecier sur le plan &oncnique les rsultats d'unc coop&
 

rative. 	 ii faut s'assurer que Yon analyse les operations dans ]cur intdgralit,. 
net de l'activite de Ia cooperative doit &tre associc aux consequencesLefet 

de cette activitc pour l'exploitation agricole. lorsqtie ]on se propose d'&valuer 
la contribution rielle de la coop~rativc. 

Prenons. par exemple. une cooperative c, rali{re qui. cornmercialisant 
la production de sos adl; 'rents. pcrmeltrait de dcgager un gain de 5 cents 
par boisseau. Pour caIculer les revenas glohaux. ion ajoute cc montant de 

it la coop.;5 cents 	au prix que l'cxploitant avait re- u en livrant ses cdruales 

rative. Seole la comparaison de la somme ainsi obtenue au cours du march, 
.i IXtpoque considerce permettr: ,: chiffrr avec quelque exactitude les 
avantages &cooniquesquc P),; ure la coopirative. 

Lc mene mode de calcul s'applique aux coop~rativcs d'achat en com
mun de materiel ou de fourniturcs agricoles ainsi qu'aux coop6ratives de 
servi 	 . 
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Dans nombre dce cas, I'valuation des avantagcs retires, sur le plan
economique, de I'cxistcnce dc la coop6rative se r,&v&lc d6licate, en particu
lier Iorsquc ces avantagcs prscntent un caract~rc irntmat6riel ; c'est, par
excmple, Ic cas d'une position plus forte pour conduire des n6gociations.
Mais de toute faqon ces avantages doivent tre calculks en prenant pour
base de ref6rence lc gain net dont ben6ficie finalernent I'exploitant agricole.

La conjoncture se moditic g6n~ralenent d'unc annte iI I'autre. Aussi 
est-il bon de mcsurer l'int&r& 6conorniquc d'une cooperative sur pltlicurs 
annees. Une priodc de rf6rence de trois ans au moins doit nornalement 
permettre de chiffrer solon des criteres econoniques corrects la valeur de.i 
r6sultats d'unc coop&ativc. 

II est toutefois possible qu'une coop&'itive. tout en donnant satisfac
tion sur le plan econornique, ,choue en tant que cooprative. En effet, II 
r6ussite sous l'angle coopratif suppose que soient observes certaines rglcs
prcises dc contr6le par Ics cooptrateurs. d'emploi des capitaux et dc 
rpartition des gains nets r6aliss. 

Les dirigeants d'une coop&ative ont i ,c p,-nitrer de hi ntcessit de 
viser la reussitc tant en cc qui concerne les buts proprement coop6ratifs, 
ILuCtouchant les objectifs commerciaux. Dc bons dirigeants de cooperative

jugent les ligncs de conduite et les mesures prises en cherchant i voir dans 
quelle niesure clles concourent It I'accomplissement des deux types
d'objectifs. 

Les fonetions de la gestion. 

Ainsi qu'on I'a indiqu6 plus haiut. on pent dinir hi gestion sous I'angle
des tfiches qu'elle accomplit. Ccci noLIs am~rie -ittudier ce qu'il est convenu
d'appeler les e fonctions de direction II s'agit des activit~s exerc~es par
les dirigeants de l'entreprise dans Ic r6le qui cst vritablenent Ic leutr. II 
faut avoir suin de ne pas automatiquenicnt englober toutes les activit~s 
ddploycs par le directeur ou ses adjoints dams ume entreprise donne parmi
les fonctions de gestion : en effet, ils peuvent dans la pratique se consacrcr 
i certaines titchcs qui ne rehkvent pas par nature des fonctions directoriales. 

Par exemple, Ic directeur d'une cooprative pourra i l'occasion aider 
certains de ses ernplovys 'I charger tin camion d'aliments pour Ic bMail. 
ou bien passer des &critures dans les livres comptables de la coopt~rative.
Bien qu'clles soient extcut,6cs par lc respotisable de IaI gestion, il ne s'agit 
pas hI de v6ritables fonctions de gestion.

Pour di~inir les fonctions de gestion. I'on dcoupe I'ensenblc du 
domaine relevant du personnel de direction en plusicurs secteurs partiels.
Les experts qui font atitorit6 ne s'accordcnt pas tous sur le nombre ni sur 
le contenu exact de ces secteurs ; quoi qu'il en soit, il importe avant tout 
de retenii que les subdivisions choisies doivcnt constitucr des units logiqucs,
d6finies dc maniire i couvrir ,"atircrnent li sphere des rcsponsabilits 
directoriales. 
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Dans Iasuite di tWxtW. lon procedcra i i dhfinition et au commentaire 

rapides de quatre fonctions de gestion : prevoir. organiser, diriger et contmr

ler. 11convient de bien saisir ia n-iturc de chacun': de cos fonctions ct de 

voir quel r6le elle,, ont respectivement ;i joter en tant que partic intgr'ante 

du proccssus vlob. d'ldniinistration d,' l'entrcprisc. Le patrtage des respon
de direction danssabilit.S assionees aIx divers membres de l'\quipe 

l'accomptisso.,nent de cos f,':etions serit examrint par Ia suite. 

Prtvoir.
 

Cest dims le cadre Lie hit fonction de p1i vision ct de preparation que 

sC situC le tra\ ail tie rclICxiOn. dL' ILoernemi et de prise ie d&cisions qui 
t arce cue preoeincombe aMx diriL'eants. Cette fonction est fondamentaie 

qu'elle soit. Tout choix entre deux oi plusicirs soludiant l',iCtiuLn. qucHC 

tions fournit Iloccision d'oxercor h fonctiotl de prevision.
 

On pett con!d&rer li pros siori comme ,'tant l'effort de rnlexion 

s\sItemati qno Ct cormpli qui doit boutir :, Ili sciection. parmi toutes les 

variantes po,\ibeC,, do cello qui attcindra an mieux I'objectif visa par li 

Lne alitre manier ' le proenter It prexision consiste "Iindiquercooptrative. 
qu'elle permot Ia rcilkattion dL'Lvcn tnits qui. sans son intervention. tie 
se produiraicnt ps,. II importC LiC woir Clitirernont quo prcvoir. c'c- preparcr 

des t 'chos, et non lc accomplir - - tint Lfttndu i qun travail Van1dra cc 

qle \,aut sit prcparation. 
AinSi. uinc Ceopiritti C pourrit Ctitblir LiL' prc iioni ,t dresser ties plans 

d't tion i cleoenvi,ae Lc nloLlifi :r >a poltique Lie fixation Lies prix pour 

los hions ou ls scr\ic- s qu'cllc ioUrnil. II '.:ira atlors de forniuler plusiCurs 
de, prix. putiS de lc, discuter,ariantcs possiblcs ie , stoenis dc fixittion 

en exanlinant toutes Ils 'h.poth,,c,, ct Ic, consCqnoncCs liceS it chacune de 
en utilisant comnie critcre d'c\ :naittion l'incidence quo chacuneces varianis. 

aurait. sur le plan Lie Ia renta ilitc, pour 1:, cooperative ct sos aidhercnts. 
pour s'assuL'ou confrontvrait d'titre part chicun des plans envisag s 

rer qu'il 0st compatible zavcc les principes qu'impose La coopLration. Ceci 

mnerait fixer soil choix stir lit politiquL de prix apparaissant a priori 

conme ]i rnIienx it mnl'c Lie contrihuoer it lit ralisation Lie ses objectifs par 

i cooperativC. 

()rL'ani.kcr. 

ieno fornction Lie hit ustion esL hit fonction dorganiation ; onLa det 
entend par lht li ttructuration des aclivite's ct Ia maise on pace. scion un 

ortaniaranmc donne. LiLIpersonnel. des in tallktions fixes 0t des &quipc
nilnt,. tne fois le traiail Lie previ'ion aich)L\' ct los plans trac&s, il faudra 
reunir los ressourcos nc,saire,, ia leur realisation. I1 s'agit d'enihmucher 
du personnel. de faire consiruiro ies intallations ct d chcter los mat~ricls. 
et do mettre stir pied LieS sch nmli, Lie fonctionnemcnt pour Icx cution des 

!ciches it elfectuer pour Ic compte (iCs ildhhrcnts. 
II est cvident cue li nianicro do eroupcr ct d'agencer los ressources 

est %apitale pour Ic sUtcc's Lie I'cntrcprisc. L'organisation rcvet une impor
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tance croissante ,I mesurc que Ics cooperativcs se divcloppent et que leurs 
activit6s devicnncnt plus complexes. 

Pour toutc coopdrativc. il existc plusicurs organigrammes possibles
chacun prsentc ses avantages ct scs inconvhients. II appartient ,i la direc
lion d'analyscr los dillerentes solutions ain tic ictenir celic qui semblc devoir 
contribuer lc plus efficacement - lia rdalisation Lies objectifs dL Ita cooperative. 

Supposons. par exemple. quc Ics ventes d'une cattgorie donnic ie 
marchandises progressent. ct que lIa directior decidc ic crer pour eles un 
nouvcau rayon. Ccci exige Line redistribution dII personnel. Admettons que
Ic directeur (pcut- tre en liaison avcc Ic coiweil d'administration) nomnic un 
responsable pour Ic service nouvd lceient cro i \a a I loi r modlilier li 
hirarclie ct rddigcr tic nouvcllcs ddLinitinns de fonctions. tIui tradui ront 
ies mocifications de structure de l'ontreprise. 

C',st lorsqucllc s'o0cupe dleffcctucr ds changcmeints ie cc genre que
la direction s'acquittc ie sa fonction d'organisaiion : Lans Ic cas cnvisage,
les actikites sont avoncdcs dtans Ic cadre tl'un ramon et les emplo\'s sont 
articuls scion tin schkma hitrarchiq tie qui t ablit ties liens entre personnel. 
installations ct eCqipemcnt. 

Diri,,er. 
La fonction dc direction s1n!, rc Ioiqucement ilah suite de celIes de 

provision et d'organisation. Parnoi les fon,:tions dc gestion. c'est elle qui 
se pr occupC tie I'eXcClion quotidicnnc ct t&taille tics diverses tlics -I 
accomplir. On met ici I'accent stir lIa formulation ties instructions title 
requiert leur misc en vu\'rc concretc. Dirigcr consiste i1thinner lux membres 
du personnel les ordres qui leur indiquCn: cc tltiils ont 'i fairc. ;I tuel 
moment iis ont i Ic faire et tic tIticle n~ai re iIs doiveit s'v prcndre.
Diriger exigc avant tout qle I'on sache tracer ties ligtes ie ContiultC Ct 
garder tine vue d'ensemble. II inconihe ux responsabics ie li gestion
d'expliquer a personnel, en faisant appel -i tout procdc pcdagogitlue 
ad&luat. les tchcs qui lti sont assigncs.

I1 leiUr appartient igalcmcnt tie coordonncr I'cnscnihle tics activittis tie 
I'entreprisc. Aux vcux tic certains experts dc li gestion. i'niportance et les 
traits spdcifiques tItI travail de coordination en font. tia us Ic cad.'e tic 
I'administration ties cntrcprises. Line fonction autitoonic, tdistiiicte tic hi 
fonction tic direction ct placc stir Ic nimrc plan ; ici. nous li considtrcrons 
comme faisant partic intdgrante de laditc lonction tic direction. 

Coordonner. c'est intt~ercr cn un Cnsen hlc ties activitCs, tin personnel.
ies installations ct ties niatricls alin d'aboutir i ui cycle d'exploiiation

homog~nc ct qui donne :,atisfacdion. La coordination s'et'orce tie faire en 
sorte q tic chautle unit," operationlnellc :isCistt_ les autres tLins toute li nlesurc 
tie sos possibilites, sains pour cola risqucr d''ngentlrer ties conillits. 

S'il est ien menii. l'elort tiorgtiisation crc uLn catre tians itluel 
I'entreprise pourra rentire Ics services coiillerciaux qtie 1'on att1CrtI d'cllC. 
Ses dirigeants out pour mission tie foturnir lnlx cxt)Ctltants cliarg3s Lies 
diverses activites ties instructions pr&iscs. 
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par exemple, le cas du 	 contremaitre d'un silo-magasin
Considrons. 

l'ordre de faire charger un wagonLie sup,-rieurde c&ralcs qui a requ son 
Ledit supcrieur devra lui indiquer clair,ment et en dtail 

pour expedition. 
pour qnel moment lc wagon devra 

de quelle categorie de ccrcales it s'agit et 
indisautresetre pr~t itrouler. et lui commaniqucr toutcs les indications 

pensables pour I'exucction de cette ta^che 
auexemple. coordonner repondrait alors besoin

Conservant Ic rnirne 	 auxconcurremnnent appel
Lie s'assurer qtaucnnc autre actiitc ne fasse 

nocessaires an chareement des crales.
installations ou au personnel 

Conwroher.
 
On pout Ic 

Li qiuatri, me do.s fonctions de gestin est lccontr6le. 
1I vLriicalion des r~sultats eflectivement

dfinir coinmc consistant dans 
vue de s'assurer aux plans prc&lcmment tablis, en

obtenus par rapport 
ceux-ci >ont executcs conformment atx previsions. Di litd&coule Ic 

que e Iaction dL contr6le " l',doption de mesures de rectifidcuxiern aspect 

pour citcr d'obtenir tik resuhat, inthsirables.cation 
\uo. L coitr'l- peut ,tre considihO comme Ic 

A un ccrtain point Le 
.
 ea prevoir. organiser. diriger 11se 

complement naturcl i ,qnCC 
- en premier lieu. Its dirigeants doivent 

d&roulc lWi-n6mc en plusicurs ctap-, 
jaugeront puis. troisi&memcnt. 

constater les resultats , en second lieu. ils le 
s*et pas materialise comme prcvu.

itsmodifieront tout plan quin 

Bicn exictc. Ic contr,*1e doi. permettre :
 

I.De couper court . toute initiative aoarchique
 
et de pr,3'oir Ies resultats .


2. de d~gager des tcndance, 
un outil capable de jaug(r

3. 	 de mettrc it I.disposition de lIadir.:ction 
cclui de I'entiprise dans son ensemble. 

lc rendement des emplovcs et 
Les points sur Icsquels porte Ic contr-olc des veriticateurs des comptes 

amtricain permettent d'illustrer bon nombre
tel qu'il fonctionne en droit 

(to la forction iecontr61c : ces qucstions sont traittes plus en 
des rouaces 
de'tail pace ct suivantes. En pratiqne. la v.rification est confie ,Iune
 

socitC d'experts comptables independante qui fournira un rapport objectif
 
et 

sur la situation financiere de lacooprative. L'analyse des comptes des 

documents linanciers a laquelle sc livrc.,en Ic, experts-comptables Icur fournit 
une appreciation sur Ics resul

outils qui Its mettronk immc de foimulcr 


tats d'exploitation des periode,, prcedcntcs. Ces donnces contribuent alors
le,, 	 a 

a la de un jugement sur la rentabilit de lIt 
pcrmcttrc dircction porter 

politiquc pratiquee.
 

d'indiquer it ]a direc-
Ainsi. la virification des comptes est .isceptible 

tion k; mesure dans laquelle Ic,, directives ,nrales en vigucur au moment 
des comptes dibiteurs.

considcr se sont :cvefcs efticaces pour le contr61e 
en (Luvrc tnesont pas probants. I onIcur miscSi ts rsultats dcoulant 	de 

pourra adopter inc lignc d!ccondUitc neuvelle propre it rcnforcer cc 

contrif1e. 
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LA REPARTITION DES TACHES DE GESTION. 

Jusqu'ici, nous nous sommes int~ress;s aux Icnients fondamentaux tie 
ilgestion et all cadre dans leqt'Al opbrc hi direction d'une cooperative. 
cadre d6fini tout it lhfois par l 1kgislation des societ6s ct par les principes 
coopratifs. Oil a 6galcnent tudic la gestion considtree coimle ill tout. 
mais rien n'a 10 dit relativenent aux personnes qui assumeront les foic
tions d'adnminitration tie l'entreprisc. 

Qui v'a gerer la coopel ati'c : tel est I'amglc sotLs lCquCl nous nots 
proposons maintenant d'envisager ha question. Ls personnes stir lesqtlies 
reposent, al sein ies cooperatives, les rcsponsa ilites tie la gcestion, consti
tuent une 6quipe qui s'articule en trois chclons : les ldhterents, IC conseil 
d'administration ct Ic personnel dc direction appointe. Certaincs des impor
tantes relations reciproques quit les lient petivent tre synihlolisees par tine 
pyramide teile que celle de 1a figure !. 

Cette ryranide donne tine rcpr~sentaii globale des responsabilit's 
de la gestion, que doivent assumer les 61kments fornmant lequipe de direc
tion. Les adUlhrents constituent la basc ,Ur latquellc repose la pyramiide. les 
phascs tie la gestion auxuluelles illeur appartiCnt d'apporter leur concotirs 
joucnt tin r6le primordial tans I'cnsemblC Lll processus de gestion - c'est 
pourquoi, dans cotte illustration, les coope'rateurs s\mboliscnt Ies fondations 
tie I'organisnic. 

Les adhercnts I1iscnt un conscil (Iadministration, charge de Ies repre
senter dans l p1lupart des tiches ie i'estion. il.a ticure montre bien qle 
Ic conscil d'administration a pour assise la collectivite ties cooperatebirs. 
Au niveau des administratcurs. la base est plus etroite qu'a celui des adh
rents; ccci relkte Ic fait que les obligations et la coipeteincce til conseil 
d'administration liii sont transmises par (lkI&N0tion tie Iensemble des coope
rateurs. 

Le personnel de direction ,ippointe tonstituc le somnlet de notre 
pyramide symbolique ;on I'appellc parfois I'avant-garde tie hi gestion. C'est 
tIu conscil d'administration tlueses munwibres tiennent leurs pouvoirs : ies 
rcsponsabilits qtu'assume ie personnel iegestion appointe decoulent de celles 
qui sont conkices par lensemble ties cooperatcurs au conscil d'administration. 

La surface qu'occupc stir la figure chacin tie ces trois &1ments lie 
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pr~rend pas retleter le r~le qu'ils joucent c.flectiv'enent dans Iv processtis 
tic iestio n. Li p~ rarniid est deorinee :i\ ant iout 'I indiquer les rapports qui 
lhent ces trots gron pes. 

Les scparationN entre ces dernier'I. au scin die fequipe cliarg&~ ie III 
geStion. 011 I fi- rees aepointille. LIlne telic rcprcentatiofl se trouxe etre 

tracersvniboliLqUCe LI'ituation0. puMitsqu'd rn%.t pas posib!c Lie une lipne 
&dedmarcation Hien lcttc ct pernianente Ieparant lc,, divers seCteurs entre 
lesquels ~c iepartkil en,~ tl'ic, Lv gction. Ccrtaines fonctions sont suscep
tible.' dIrc dictamrin~ e o!bJct\i'eIent :pour1 dauWtres,. Ia repartition adopte 
resultera Litine con' ntion. 

Direction 
salaride 

--- - mmm 

Conseil d'administration 

Membres 

Stir Iai p~ rmniidc. IC cOVtmeil kdadniinitrti-n occupc uite positiOn inter
rridiairc vntrc ILI coklpcraitci V1Ic per'onn-cI'. (it v'etion appointfe. I I est 
de prcmiiL impo. tanJICe pour Laet oti Tine Lcoprat\ c q~lil en soit 
ainsi : !: dii icc. nit, ,ppointt:, ajemit "rL Idre IeUr,, ordrcs, directenient 
aipirc' JLc' iihcrcnt'. il nc niaquerait pa', dcti rc'ulter le chaos le plus 
coniplet. I .- diicdlt ajpoitcI doik cu rc~r~irv comipie conseil dfadniau 
nistratloll. I~qucl a on~ftotur repond dce la oestion crnvers Ia col lctivite des 
adherent,'. (\te niartn.rc dv prOLckdcr traduir danIS Ics faits un enchaincnient 
logique (IL Prmncipe hicrarchiqlue. dcstinc a,c~'tter les contlits et le desordre 
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Pour qu'une cooperative agricolc jovisse d'une honne gestion, il 
importe qlue les trois groiipcs formant i'Cquipe, c'lest-hi-dire les adllrents, le 
conseil d'adminisiration et le personnel Lie direction appoint& collabtorent 
vdritablecnt. 

Le ; adherents. 

Les menibres dune cooperative assunen, en matire Lie gestiollili 
r61e qui differe de ceiui des actionnaires darns ICs SoCieteS comncrciales 
norniales. S'il en est ainsi, c'esi p:irce qu'its sont proprictaires et dirigeanls
de aI coopcrafive. dont hi mission principah, est de fournii 'I ses memibres 
les services qui leur sont necessaires. 

Aussi les adherents devraient-ils prendre personnelleneni et clroite
menit part aux atlaires int&essant leu r cooperative et jouer un r6e actif 
dans sa Cestion. Le fail que eerie participation est le fondement ni c ie 
li coopcrative a eic mis en huinicr, par li figure I. 

A nxinles reprises, I'expcrience a montrc qLie les cooperates sont 
loin Ldassuner atitomaiiq uemcnit les responsa:bilites qui leur incombeni 
i1 appartient au conseil d'adminitration et aux membrCs Lie I lii'Mcci00 
diidcr e, ,ldhercnts , mieux comprcldre !c rlc qui teer revien'. dans Ic 
processus de gestion . its doivent conc'\oir et mettre au point des procedes
administratifs qui 1 aux faire connaitre leurs hesoinsp'rmettent odi~rents die 
et Lie formuler lcurs desiderata en inatire de gcstion tie la coopcrativc, et 
en outre leir mcnauer I'occa,1oii Ltusei Lies possihitits ainsi olteries. 

Voici Litle cnuimeration des t'cies Lie Ucst ion L]Lie di lt normalement 
assumer Ies adllerents s'ils \'cLcL que le grolrinent dLiont its sont mcnhenbies 
puisse atteindre les ohjectifs qu'il s'est !ssignc. 

1.1 pprob ation eI modification dt .cl'ftli'lt inirieur. Conlne te 
rcglemcnt intcrieur r,-ei le fonctionnncient inierne Lie la coope'rative, it est 
esscniicl pour atci.hrentsu. onM Lie responsiles lilcs LI ii'11nt gales Lie 
geSion, Lexanminer en Ictait ct d'approLIcr I.s ohjectif's fondanlentaux 
incorpcrcs dtils C' reiglemlct. 

2. Ih;ignatiotl .ccil d'adcnini.soation am.c/lit' .Sultw 01 1tt'iipl'r oc
iion.b. TouLte coopcraiive est uin entrcprise coinmcrciale dirigt'e scon Lies 
principes ,' dcimocratiques . SeS :idhcrents ,,ont, ioutfois, dans l'impossi
bilitc Lie prenire eux-mmics ioutes les Lcisions. i)ans le caLre LiuiC dLircc
tion democratique. les adherents Ciisent LtOilC. pour les remplacer dlans nom
bre ies secieurs de lia IesiOl. Lies ,d iinistrmctirs. 

ii saWit ici d'uin droilt appartenant cii propre a CilhaLue ad hcrent ct 
(l1.i Ile doit en auictine faccon ire pris a,a I re. Bien sLouvent li coipdteince 
(Lu conseil d'anlin istration sera lonciion du bon sens et Lie 1'el'ort de 
rellexion qui auront presid ai choix Lie es membres par les adherents. 
I est souLiailable que ccux-ci compreicnnni te sells et les raisons Lies acies 
des administrateurs et cii niesurent l'eflicacil ; its doi\vent atissi &tre prLts 
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,I destituer tout membre du consoil qui n'assunerait pas de nanikre satis

faisante les responsabilit~s qui lui incombent. 
De toute evidcnce. les adhrents doivent faire preuve ie hon sens et 

t viter de harceler inutilernent leurs administratours. Le contr6le des adh
dans une large mesure. fonction du comporrents sur leer cooperative sora. 

ie CCLIX 11i sont olus Iu conseil dldministration.lelllnt 
d' m anire (' poulohii voter 1en

3. l,'tuc dcs probIttm'n.s .miilel4;S. 
ceasc. .e caracterc iemocratiqu ties cooperatives exigoconnai.,aice It, 

que chacun ait \oix au chapitre pour les &cisions. Cette facultC tic voter 

Ost tn droit tuIi entrainc en controparti lobligation ti prendre part a1 

ccci fa'on cett,: fin. coopratcurs dovront scscrutin. st de sonsce. A les 

tenir an courant et participer aux assombl&os pour donner lour avis.
 

dans laquelle il conviontL'on no 'accordc pus toU jOIus sur la imesuro 
tie mettre an \otc. par l'nsemble des adhtrents. ls thcisions tic principo 

cnvisa'cs. 11scra. en rglo g~nerale, sotLhakttable tie proceder tie la sorte 

lorsqti'il s':i.it doptions fondimontilCs quLcnagent profond~ment ls adh

rents,. Indiquon, i titre ti'xompcls 
I. Un programme important d'cxtension dc,, installations 
2. ULno modification de la structurc t nanciL're. Surtout Si eic cxigc 

des aIdlrcnts Lin apport supplcrncntairt : 
3. L.ua ioption tI'un accord Lkd comnircialisation 
4. b'n chantement radical las la nati:re ties services olferts. 

soit capitale. se trouve clairomontQuo li participalion tics adhcrents 
fait tie lcur \otc jouo tin r612 pr pondrant dans la crtationctabli par lo 

pareillcment xig, par hide la cooperati'.'o. Un votL dos !Ldh, rcnts cst 
pour disoudrC uin tl grouperncnplupart des legislations tL'Etuts 


En dernicre analys. l, aldhrcnts sont i I origine des talents dont.
 
:ont. cntin.cVo'nttCllcmont. fcront preuiVC los diriocants tie hi cooperative. IIs 


les prcmiers -i h'neficier d'un honuIc r:stion. comnc ils scraient les pre

miers t supporter Ics con,1.tclcncos d'orroCrs qui \icintVaicnt i ,tro comnics
 

tLnS cc doiainc. 

, conseil ('adnillistration. 

Les adminiktrateurs jouent tin r61C determinant thins hi gstion ties 

coop(rativcs. La figure I indique leur situation intcrmdiaire entre adhornts 

cadres sUperiours ti direction. Bien que Ils dispositions Ivislativcs deset 
divers Etats ft'drc', varient sur cc point. il faut habitucllement pour tetre 

iLihlc an, conscil tiaLmiinistration possttidr lh qualit de membro Lie li 
signilic que le consoilcooperative. Ctto condition est importante. car ollo 

compose dans sa totalito de mnimbrosd'administration sera obligatoiremont 

de hi coopSrative.
 

lc conscil est cu par los adhc'ronts. qui l1,i d irent Icurs ponvoirs 

dians certains domainvs do !hi gestion. A cot ,eard. lh cooprativ, ost le 

soul type de groupenent commercial dans lequel le conscil d'udministration 

34 



PRINCIPES IW; GEI'ION 

reprdsente los participants en tant qu'utilisateurs des services fournis et non 
en tant que baillcurs de fonds. Parcille distinction a une port~e considrable : 
dans les coop~rativcs, le conscil d'adminiszrmtion assume des responsabilit~s 
dilferentes tie celles qui scraient les siennes dans dl'uutres cat~gorics 
d'entreprises. 

Le conscil d'adnlinistration doit rechercher quels sont les services que 
les menbres attendent ie leur cooperative. et s'attacher en toute conscience 
,I rtpondrc ai ces besoins avec tin maximum d'eflicacit . 11 leur faut mettre 
I'accent stir celles des activit3s ie la cooni6rative qui concourent le pIu', 
fortenient it ameliorcr Ia situation commer'iale ties exploitations agrico!es 
des participants. L'orientation de leur effort se distingue done nettement du 
cas oU cest pour Ies capitauX investis iue I'on s'eff'or- d'obtcnir le ncillcur 
nivcan tie remuneration possible. 

LUs lois qui regisseni les coopratives dtablissent. dans cette splhre 
ie i Cestion. tin ensemble ie pouvoirs dont elles investissent en propre le 

conscil d'administration. Celui-ci est. notamnent, Ic detenteur de tous les 
droits ie hi personne morale autres ti1e cOux CxpliciteiCnnt attribu~s tx 

d'adminisration pour fonctionadherents eux-ni~mes. lc conseil a I In rale 
de diriger ct ie contr6cler Ics activit~s de Li cooperative dans Ic calrc des 
directives fondamentales qui l Louvernent. Le. conseil d'administration 
exerce ses fonctions de deux niani'res difrentes. l'une part, il agit dans 
certains cas lli-nitnle. collectivement. et cest alors en tant que conscil 
qu'il deibere. prend ties dCcisions ct donnc des ortlrs. li)autre part. il 
d1dgue certaines ie ses fonctions aux cadres :up&icurs. Considtrtns dWibord 
les fonctions de gestion que Ic conscil d'administration exerce. gen&alement. 
sans d~olation. 

I. R'e de d;positaire (trusec) des droii. de.N adh,;rents. Unc des pre
miercs fonctions dii conscil d'adniinistratioo consiste I assurer li sauvc
garde des droits des adhrents qu'il rcpriscnte. I1 agit. ,I cet Lgard. en 
quailite' tic gardien " qui il incombe d'assurr hli protection et l'administra
tion des biens qui lui ont ti confiis. 11doit done agir dans I'int&irt ne 
1'ensenible des adhirents. ct non datns le sien propre. 

2. Fixer h's grandes lignes et I'actin, (it, la coopn;ralivt'. Malifeste
ment. une autre des fonctions LII conscil consiste ,i diinir des objectifs 
ct -i mettre au point des plns "I long termLc 

Le conscil d'administration, qui rcprisente les adhirents eii tant lU'Utii
lisatCurs. doit s'ellorcer de prtcvoir Icurs bCsoins tMls qu'ils viendront I se 
manifester ultricuremcent ct se demander si hi cooprative pourra, &coito
miquenient parant, rpondre it ccs bcsoins. 

Le r6le du conscil doit ctreprponderant Iorsqu'il s'agit tie niettre 
au point des plans I long tcrnie si 'on vcut tiue la cooperative satisfasse 
les besoins vtritables des exploitants. au fur et it mcsure qu'ils se niodilient 
par suite dtie 'Ivolution gtinmralc de l'agricuiture. II est alors loisible an 
conscil de rechercher i'avis de tierces personnes, mais il iie petit cil ancun 
cas se d icharger de cette responsabilit.i sur des tiers. 
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3. Alaintenir I' caract', e 'oopi;ratif de lentreprise. Oil a dji signal 
quc lc conseil d'administration d'une coop&ative se doit de contribuer a 

Ic planfaire de li riissite de 'entreprise commune tine riussitc sur 

coop~ratif. 
aIaiccla dcu, raisons : d'abord. cest liI un tics principcs fonda-II v 

mentauix d'action pour toute cooperative. Er second lieu. lc r61c de deposi
ie, droltsLics adierents (ue joue le conscil d'administaire rcspo,,ahle 

tration lui impoc ie preservcr ct nirmc ie renforcer. si besoin est. Ie 
II va sans dire que lit mise en pratiquecaracter,: coopera1tif (ILuroupenln. 

de tels principcs scra din, un ditOe mIcsure coutice at directeur : il Wenl 

reste p,, lloilus que ]hI responsai'it cil iclncneome toujours san1s coIItCStC 
au conscil d'adminiktration. 

4..S'twurcr /'i .'r&i(('A d/t) dirc'iieittr (i4llh'l;'lI. CCS li..ISa .ISlCn 

dontC ]a rc,po,,thilitc prirnordialc dI coneil d'Mdrinistration : cn efdet. 

hi r.u,,,itC (in l'cchcC pCn\'Cnt ctre ]hi co,,eqteuce dirccte di plus oi mois 
ie cCitt tachC par !:: consCil d'rdministraition. Uinehon accoripli',,crlcrIt 

fois qt|'il ,'rt ,,irrc ic, servicc, dur dirc,tCUr. le conscil devra formider 
ayec clartc ct prccision Ic, objcctit, ct lc, liges de conduitc que lcdit 

lui fonctionsdirectCur aur;a it ,tiivrc. Ain de permictrc ie rcmplir Ies 

q(Iu'il lui aura eiiiscc, . Ic cowscil d'adi ni,t-iationl devra conferr hiit direc
tionl de, po roir,, sitlisalIItlCclr.du,. 

. l-.i'ver (/I' Siu'ci t'll4 CI ((Ii'i('.V di'S lires (otrplablhs. Lit lisc 

air point (iLI ', s tcCidecun)ptauh)Iitc' sera. dlans le dutail. atflaire Le li 

dircCriori appo1intc , ruik C'csr ttl coI',cil dadministratiorn Ciil'il incorhC 
de ,',,hrrer iC IadhptiO LhnI ,,ten dcqn t cide son Ipplication 
ci rrcctc 

L.e con,cil dhit Cralcrncilt prendrc lc, m,,urcs recssairs pour iir'il 

,,oit procck'. atintrrallcs rct'ulicr,. it le \rification ies comples par tdes 

experts comptahlc, indcpcnidait,. I tlii fanIt cnuitc faire cr1 sorte que ies 

conclusions ie c,, vcriticatcnrs tlcs cornpte: pniscrnt etrc presclitce, aix 

adhcrcir,. lahiucllcrncnt a 'occa,ioi ie lassenihlce ucrralc annurelle : ol 

pent dire qnc Ic i ncil. h cc f:ir. rerd compte dircctmrrit aux adherent,, 

de hia,itrtlion ifiancirc dc Icur cuiop'rativ'. ('Cst ;LI conisCil d'administra

tiun. cn tnt tuc dcpoituiirc dc, uiroit, tlIIC lui ont confics les adhrents. 

qu'il incomi tic prcndrc Iiritiati': tiLcs %criftcations exteriCUres. ct nol pas 
,a irt ei'rctirr ni ;i c, ciii Ibah raictrr . 

(onr/r I 't d',.p/,ijtatift Iacopun;ralive. Cette fonction 

tie L',,ti( i L'iCr;ilc tIni apparticrit al Ceiscil i'Ldinistration s'apparente ait 

souci tie fairc tenir tlie conrpte, Ct d'C a,sr lr a e'ilication cxttericure. 

Elie en dilere toutefois cn cc q tiCelI ct p!us importante. Lia fonction de 

contr61c prscniite. parmi ccllcs dti cnwscil datminirstration. tin caractcre 
us,,niticl ci ohlig'atoire. C('st Ic concil d'amiiistration qui a hI charge 

ie ,*as,,,urcr tie 'Cxecution des d&'lciion,, tie politiquc veniralc ct ic verificr 

qcic , rcssultat,, cscomptts sont eflectiveen,t atteints. Pour qIr'rne coop6

6. %rv.h' d,' 
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rativc agricolc fonctionnc pour Ic plus grand bien des adh6rents cux
mnmes, ilest n6cessaire quc Ic conscil s'acquitte de ses fonctions iecontr61e 
avcc 6ncrgie ct r.btcur. 

7. Distribuer les /enefices de la coo,; rative. Le rbglemcnt int6ricur 
doit prdciser sans anbiguitif it qui appartiennent les bniidices nets realises 
par la cooperative ct qucel sera leur mode de r6partition. L'on pourra, par 
exemple, decider quinitialement uine partie revicndra itla cooperativc clle
minle. lc solde pouvant ctrdistrihue alUx tlhtrents al prorata des ventes 
ou des achats qu'ils auront cf'ectuns. 

Le conscil tladministraition. jotian t en qCilquCe soric tin rule dletuteur 
de hi cooprative. est chmrg de repartir les exctlents nets rcalis~s par 
celle-ci. i Icfera. par cxemplc, cn procedant t it distribution des dividcnldes 
qui viennent remtLilrer les apports en capital et en aflectant aux rescrves 
tine partie des montarts economises dans lc cadre Liei'exploitation. lorsquc 
les statuts I'v altorisknt. 

II i niporte tl'ctre conscient que le cowoil d'adnministration, organe tie 
direction collitalc. doit fonctionner en collli3. II doit aLcir collCctiVCmCnt. ct 
les actes Lie I'un des administratcurs nengagenet licooperativc quc lorsque 
COt ldministratcur par coll'tes.a it niandat st.s 

Ainsi (uc F'ont sOilignc6 ties :ittCurs fiisant antorite. lcconscil d'adni
nistration exerce ses fonctions sclor trois niodalitL\ principalles 

Voprpre' i ii 
son dollla.lillC COlllpe'tence: 

1.II prend tit, n r ch erTaim'IS dhPcisioIs tui ressortis,,ent 
tie 

2. II c'otfirn e des d;/isions prises par Ies dirigneaits appointd tLie la 
cooperativc. oti evcntuLiellclent par tin comit specialisc du conscil lui-mlmc : 
il Ilii est. en outre, possible t'agir cn tut qu'organc consultatit atipr s tie li 
direction tie l'cntreprise lorsque celle-ci doit prendrc ties tiecisions 

3. II proc'edh a Iexlann (riitui' des rapports, des p'rogramws Wi/ac
lion et des activite;S tieplovcs par aidirection tie I'entrcprisc. 

Le personiel de direclion api)oinU. 

Ce troisiimc c1,emcnt tie l'tquipe dirigemante au sein tie ]icooperative 
est souvent appclk. pltus succiictenient. , hi tlirection . Cellc-ci peut se 
reduire a un igrailt unitue. mais se compose le pls soivent tic plusicurs 
ctlrca tie direction. - tie dErection . on s ,stsptricurs Par personnel appoint3 
entend ici le directcur on L'rant. assiste tCiS cadres suipt'rieuirs anIXtlCls 
sont confiecs ties taches tie direction. 

Considhrons. par exemple. title cooprativc comporta lt trois services, 
chacun dirigo par tite personnc dill'rcnlc. D'ortlinire. le directeur assignera 
certaines onctions tie gestion aux trois ch's tic service. 
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i est fort rare que soit mise en doute l'importance capitale des cadres 
de direction appointcs dans ]a gestion d'une coop,&ctive, c'est-ai-dire dans 
I'accomplissernent des uches de direction. Certains vont minme jusqu'Il 
identifier la fonction directoriale et la personne du directeur. Une telle 
conception West pas sans intert pour autant qu'elle souligne i quel point 
la classe de ses dirigeants appointi; est indispensable aila rdussite de l'entre
prise. Elle s'av're toutefois errone s'agissani de la gestion d'une coop&ative. 
car adhe'rens et administrateurs N,conservent eux aussi ies responsabilit~s de 
premier plan pour la gestion. 

Comne le souligne la figure 1. les diriveants appointes se trouvent ai 
I'avant-LardC Iel',cquipe de gestion d'une cooperative. Cette image reflkte 
l*oblipation oii ilsse trouvent de tracer la vole i toutes les activit~s de la 
cooperatixe et d'assurner les initiatives desirables. Mener une cooperative 
et lui tracer a voic ne se reduit pas. pour :-.s i agirdirigeants. eux-memes 
avec .ncreie. efticacite et en temps opportun :le chef doit savoir galenient 
suscitcr chei .es collaborateurs le,ta00ltS 1UtCe.\ieCnt leurs fonctions et les 
amener .1 faire usage des qualites qu'ils poeident. 

Tout dirigeant de cooperative doit savoir quelles tlches exactement 
il lui incombe de remplir. et ne pa' ignorer celles auxquelles ses coli; gues 
se conacrent. 

1:est necessaire. pour que 'oit JssureIc bon fonctionnement d'une 
coopcratike. que le personnel de direction appoint, se voie assigner tin 
certain nombre de missions bien Jcfinies. Dressons tine lite de celles que 
)'on s'accorde gen&a enent it considerer comme constituant leur sph&e de 
conpct,.nice : 

I. Diriger les af,iaire cmmerciales et administratives. Cette mission 
peut sembler en contradiction avec les consid&rations pr&edentes, en vertu 
desquelles on pourrait penser que la direction repose entiirenient entre les 
mains diu conseil d'administration Mais celui-ci, en fait. ne dirigC pas ]a 
cooperative dans la mme acception quil apparticnt aux dirccteurs appointes 
de lc faire. Ces derniers conduiscnt I'entreprise en en rglant les diveses 
operations et en orientant I'action dC fours subordonnts , ou encore en 
guidant ceS derniers. en assurant Icur formation ou en leur donnant des 
direclivcs. Par analogic. 'on petit con,,idrc, que la direction d'une coope
rative par son directeur appoint rc-,emble lort :i la conduite d'un orchestre 
par tin chef d'orchcstre. I s'agit pour lii de *assurcr en dtail de l'exdicution 
de chacune des operations qui intervicnnen, dans l'activit de I'entreprise. 

2. Flier de.%objectils ei ('tablir de.s plas 'tcourt te-ile. 11incombe 
,galement aux dirigcants appoint,'s de la coopdrative de fixer des objectifs et 
de dresser des plans. 11est. en Oiet. nicessaire de prendre certaines mesures 
pour mcttre en e:uvre les principes directeur'; formulks par le conseil d'admi
nistration. Le grant. it son tour, jalonnera ei guidera cet eftort en ddfinissant 
des objectifs et cn dressant ses propres plans alin d'atteindre lesdits 
objectifs. 
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3. Organiser el coordonner les diverses activift;s, orchestrer le travailtie ses collaborateurs.Les dirigeants appointfs ont au premier chef l charged'agencer le fonctionnecicnt interne des ac!ivit6s de l'entreprise. La cooperative doit 6tre structur~c sclon tin sch6ma logique, qui servira de cadre,I 'exCntion des tIches ql'clle dolt acconiplir. C'est au directeur qu'il appartient de doter hi coop6rative dl'tne telle structure ct dassigner -i chacnn ticsoccupations approprics au sein dc cettc organisation.
L'organigramme est intinicmcnt li aux directives ct aux objectifs g6neranx, qui sont du ressort du conseil d'adnirnistration ; par suite, dans cettesphere Ic dircctcur doit collahorcr troiteniint avec cc dernier. Cest neanmoins an dirccteur qtic revicnt l'initiative. 
La coordination petit etrconsid6r6ce comme relevant de l'organisationinterne : il faut absolument que les activites des divers 61ments constitutifsde la coopcrativc (par cxernplc des divers services) soicnt svnchronistcs. Encc domaine. lc directcur dolt coordonner Ics activitks de tous les membrcs(u personnel et s'asstnrcr qle Icurs efforts conjnges concourcnt lharnlonieu

sement I atteindre ICs objectifs commUns de la cooperative. 
4. Le contril. La direction doit 6galemcnt assurncr (les fonctions decontrole. parmi lesquelles on petit distinguer dcux catcories : 
a) Contr6les effectuts en CxLcution de,; directives 3uianant du conseil

d'administration ; 
/) Controles instittics dC ,on propre chef.
La direction va. en offet, pour assUrer le'xcution des diitives precitoes. 6tablir des previsions, 6ILidier les diverses solutions q1i s'offrent. prendre des decisions ct dresser des plans. faiudraII lui par Ia suite verifier lijustesse dc ses pronostics ct la bonne excution des plans.
11est iiitlispnsablc, lorsque I'on Istau tie I pareilles \'rifications. Iedisposer ties rcnseignements et tics connai ;sanccs qui pernuettront tIe ICsrendre rtellement cxploitables. Atissi Ic diiecteur ct ses principaux collaborateurs doivent-ils posseder unc connaissancc approfondic ties diffictiltesessentielles auxqluellcs iuertcse i cooper~tive ct des diverses solttions 

susceptihles e'n vcnir (I botit.
De surcroit, il Icur faut trc renseign.s avec prcision stir I qtualitdes rcsultats obtenns dans chac:un ties domaines dactivit. C'est seulcmentgrace -i hi connaissance tres potiss c qu'elle aura acquise de l'entrepriseque la direction pourra ntiliser efficaceniert des proc~eks dC contrle envue dc verificr les r&tiltats obtCens ct de procledr ,ildes amd1iorations. 
5. Enigager(lit personnel )our la cooptrat i. Les fonctions det directioncnglobent I'important donuaine dtu choix des collahoralcurs. Ce choix poUrraen partie s'operer en liaison avec le conscil d'adnlinistration, et en partiede concert avec les collahoratCUrs iimdiats du directeur.
Le choix du personnel est rigi par le principe suivant : lc pouvoird'embaucher ct dC liccncicr Ic personnel doit ctreattrib.6 fi la personne ouaux personnes appclhs ii trc les sup~ricurs hi6 rarch iqties dudit personnel. 
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die direction 	 sollt-ius le pis sonivenlt choisis parAinsi les cadres superieurs 
dIli conseil. 1Iest souhaitable clue le directeurle dire.cieur. 	 avec l'approbation 

-. en efiet. les cadres stpipcurs, teis par
dtiiennc cc pouvoir die nomination 

tic service. assurnent Lies fonctions qui ressortissent claireexemple les chcefs 
nient a' ki t!cstioti. 

Alur tour. Ics click Lie service ouroit ~iproct~dcr all choix de lecirs 

oIl icitan! dlir,-ctenr gencral. 11cst dWinportancesiiborkl'm ne'. en l'appui du 
CaipitalI potir Ic responsalleC dIMiC l ctiVitl" don leavoir la filCUUtie 

clioisi r secs colihormteii I. 

Qutelqties ri-! Ivs tie 4-parat lol ties revj)owsabilite-s. 

a Ctl' idi-Ani cours du 	 ch-apitre prL:c'dent. ulice sphre Lie COmnpPtenCe 
de icquipe tic gestion. Les ta'clies incombant quec pour ehaicun Lies c~ctment, 

de ces, tris 	clcmclts oiik cc presenltees snccessiveliicilt en proprc : Yuji 

da,1i1 Iceie silltitlIS \Piqne':
d~CLe )f 

die C.1'. il cr L;i\i onte ev\idence impossible Lie
MNI oxta n noinhre 

dclimiter avc c\aciitiidc les splcic Lie rc-ponsaibilit ct Lde conmpc'ence. 

11v 1 di\ eri'eic LI*Opilnions. il taut ICreeo:-naitrc. quant Ila nianicre dott 
cornpecnces ct Ldes

il c 'n'icildr~ t de les, rcp~irti r. !-.i repairt'ti n tic, 
varfier en1 loICtion LIe', ci ricowtalCeS ()t Lic 

re,,po nsahi ite' pi inrrait cet-.dalrneit 
Et pcrxottii.itc ci dies eapatcites tic' tntcre''L'. 

I* 're Onslihiiitc' d'111iCII kkins' 1%aceeptatiol Lida cc ternieerplOv. 
pourilorstii '*iieit (ie 21e'tiOii. pecuitt ctrc tili! C0111ommC l'obli cation. 

lnc paermlnne plaICCe danls lnc hicrarehic. daic\compiir les ticilics quii l1.1i 
(IC 1LpcriCti r "iihortionntc.',oni1 iniparties. (Cci imipliqlii unrichtion :t L a 

110601 Lnicesp	Iii)01 hi litl 1,Cranien- essentle Ilimnt a ceeI d'ohhctatim
 

pas piissjiI Lcdc'dIee ier at atri Ic" respowiahil itt', dont oni a
11 Wcest 
dtk'gner i tinl slihor

recu la eharL'e-. Celt a1iuli tite. si tin iireeur pent 
11mCnt die tIC 	lI fch derniinc.donneit Ic, pominvrr nccc,:iirc s 1:iI :ieeom 1)i' 


ii mi cest par contrc tiipoj01sibIe dc- lii tn1 Ir;tnicttrc hi rcsponsahilite'. 11
 

pour i)(on1 die fi\Cr IL. rcsoilsabilitcs'.saiit mniuetatt 
qui 0111 pourA cettc fll, UIiin aurai rctohirs,: p tsictir' rcs.lcs L~'erales 

but de tiebini r les di iiine" tIe rcspoiiiIitt' Ceo re-ies nie prt"'it Mncuti 
dc simplesib cntcdoivent ci re inttcrilretcecs c tii c cotit ancaractcre 

i is 	 rcieta (Iqtieli phiita ies controverses hiltStt'tt' I.c P iiion 
entrechint Its, tl( iaitics die ci nnpv~tiie vtitdi vponsahi Iit c'lc-ilct le 

de ha L'cstiotl. Pour
Clitstil tiFidtinistration et les, rcsponn'ihs appoittes 

anl diescteC rlti'on. 	 It' IC2!VS qJUL Ion eifinrin ic out trait partatge 
e appoiiiiCs ci lecomptileco ei tice p nsbiCI, ete diripea its 

Cotiseil daidimini"tiatioti. 

ie n 110 des dicisions/a efn' des Certaitics1. I6-mle Jfi' dIi 

prises par kIadirectionn '0ot deilefTt +1tic nndari title courte p~riodc die 

tem1ps. tanldis (Jie its aitre,, ,c radisenit pIS l01n2 terim~-. oti rccisscnt tin 

noiiirc die niot onl ktan~cs. Lt durC'c delicet d'une dncisioii,plus urmind 
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ainsi d6finie. pernet de d6liler les sphlros do conipotlnce et de rospon
sabilit6 en mati~re de gestion d'ine cooperative.

Les dhecisions dont l'fl' eStie Iongio duro'e doivcnt tolijours lilanor 
du conseil datninistration. II s'agira, par exemple. de d finir ls objectifk 
de li cooporative, de dresser los plans it long, terme ct de formulr li poli
tiqle densembl qui provaudra pendant p'lsiours annoos. La dhcision do 
s'cngager dans tune voic exieant dies nilovens accrus ell personnel o1 en 
mnateriel est oh:il'ment di ressort du coiso;1 : il en 'st de mwio'e s'aoisslt 
ie modilier ha structure linanciLrtiedoa coope'rativc. ('hacune dLie es deCi

sions cst caracl'risco par a duroc proloneg do sos olfots. 
Les gerants appoint s ornt ied habiliteIs i prendre Lslu," cotb. r 

dcisions qoui interviennlont dans los nilines thmoains, mais pour uno periodo
plus cotnrte. Alin (le mettre on .ouvrc los dcisions nanant dLos admi
nistrateurs. ils ont cux atussi -i fixe.r ie.; objetifs, ii dresser ties plans 01 it 
d&linir t1s orinltaltiWs. Lorsquo l'on so doeMaud quli. Ju conseil dadninis
tration ou des dirigeants appoin! 's. est Conmpceit potr proudre telle decision 
particulirc. lhirulo dattributiou de cornp'Cencc sCon li duroc d'olloCt ie 
It dcision petit svi.3rer utile. 

2. RIi,h dt, IoIjet (It, la de'cii)ii : it,;e 011 W'it)/t. I.toll peut dnS 
nonbre ie cas rKpartir le, decisions e doux caitegories scon q u'i llCs portent
stir ics concepts on stir Cs aCtos. Un concept petit 'rC delni ollllc clant 
li ropresontation rnentale d'un ttat io chosos juge souhaitahle. euvisage 
on projlet. autroment dit. confine unOC sitation nOnvollo quc I'on s prtOptsC 
io rKaliscr. 

LOs dchcisions qui portit stir Line idec-concept consistent it 'ornlulor ies 
suggestions. a ties ii tlis ,rovisilbes.(alirprogramines t(valuer r-stIlats 
Les acivites io Cel1 nalittr. oil los inlte'rsscs n'ot pas a ;iiir mais i 
concevoir, sont manifestenicit ie lia comlpetence du conscil. 

LC passage aux dcisions-aotiois s'op0er lorsq i'on on Viont a1Colore
liser le., concept., Culi ont fait I'ohjot des dcisioins prece)dontos. CoS dCi
sions axces stir 'action par li do i tVros conlrtos sont di ressortprise Lie 

ie lhidirection appointee.
 

3. IW 'g de la ot' sIion poturr iompte d'autrui. Ntmn llh ics f~nt101ons 
ulti'assuille IqutipC tie direction r(o-pondent all fait qu'Celle est. el quelquo

sorte, depositairo ios interol, d'auitrni. qn il lui appartiont tie g'rfr. ILos 
administrateurs sonti des gosliotn:iiros pour compto d'antmni. dltis vueen 
d'agir pour lo compto et datns l'intiKt tios adherents. I.es tocisions ie prin
cipe visant i sauvearder les hi, isust droits dos noen'bros ol it ell faire 
tisage one lctformitc avec los objectil's tii grotpeient rclveni cairement 
du conscil d maiinistration. 

Aussi appartient-il it cc dernier d'instiltier tis proceties ie conti!rlC 
eflicaces. Le faire olctuor 1ies verifications conptables ct financi'res par
ties vt'riliateurs tics comptes ot io deciter (dans li limile tics dispositions 
statUtaires t (e hit reg~lcnentalion internc) tic li repartiticl ties excetlents tio 
li cooperative. Le conseil dadriinistration pett deloguer aux nomelhres do 
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la direction appointee certains des pouvoirs qui liii sont confdr~s ci tant 
quc dqpositaire des int6rtts des adhturents, mais la rcsponsabilit6 fondanien
tale n'en demnlurera pas moils hi sienne. 

C'cst ainsi que Ie cor,, ilpourra d61iguer i hIadirection les pouvoirs 
dont ildispose pour assurer, par ies polices, hi couverture des biens de a 

porteracooperative ct pour gerer ces polices :dans cc cas, hi dh1gation 
suir les potvoirs., nais l'obligIatiol d'assurer hi conservation ct a protection 
de ces hiens continucra. cn dernier r'ssort. i &tre -i la charge du conscil 
d'adlinistration. 

4. I&'gh' dit contr'e. On s'nterrogc frlucnlncnt stir Ic critl' I 

adopter pour l'attribution dC pouvtoirs Le contl'rce. I-tant lonnt tileC ls 

dirigeants appoint's et les adninistrateul's liIconseil preniunt part, Ies tins 

comnic Its autres, a1ics operaiions tie contrxle, ilcst indispensable qu'inter
viennc une ceriaine r'p:rtition Les conlpte'iccs. 

Les :Ictivitts iecontrole se sitnent stir cIiux plIns distincis : principal 

ct secondaic. Au premier gFoupC appartien nCl t cel los tli ont trait ', hi ,ic 

ieIa coopcrlti\'C : incures ichnguC lIalcinC oU ro6le iegestionnaire res
ponsahlc de, iuntcrts confics. I:llcs ctonipiCnnent notainment hi survcil

sitr l'activit directtir.lance excric: dtli silles limcs ieconduite perina
nenics ct Ics engagements linanciers ;ilong I ermc, ainsi tiue les v&ilications 
relatives it I'cnscmblc ties rcsilats obtlenus par hi cooperativc. 

l)ans Ic second gronpe ligtrent csscniellcment los contr6lcs portant
 
sur Ic cycl de 'exploilation coopcratik dims soS divers aspects, tsavoir
 
controle des cadres nmoens (chcfs de service. par excmplc) et des autres
 
salarit~s •conti6rle portant sur les :ictivit s d,-, prodtuction, de commercialisa

relatiifs ,Lctiio
tion Ct d'achat ; ct ccux II'e Lies travaux administratifs et 
de bureati. 

C'cst Ic consil dadministration qui se charge tie proct3der aux contreles 
principaux, ct Ic personnel de direction appoinlte aux v~rifications sccon
daires. Le niveau auquel intervient mic mesure de contrclc fournira de hi 
sorte une indication valable. qui contribuera it dtkinir "i laquClle des spheres 
tieresponsabilitt3 il comnictt ie ha rattacher. 

5. Igle'dii rec'rennl dit personnel. 11petit n'tre pas inutile tie 
nentionner. 1naleri1 Icur caract&e d'c'videncc. deux riglcs qui r~gissent Ic 
recrutenent tii prsonnl 

I I.e directeur est cngag par Ic conscil d'administration 

2. Le pcrsonnCl d'cxcutioni, c'cst-"i-die!C cclui qui n'a pas de respon

sabilits quant -I h gestion d I'entreprisc. cst embauch6 par Ic directeur. 
Cependant, ilest indispensable de proc&Ier d'un conlmun accord Iorsque 

I'on poiUrvoit iI noinbre des postes d'unc cooperative typique. 
La fiacilt de choisir Ic personnel doit appartenir -i la personne ou au 

groupC Lie personnes responsable ieI'accomplissenent des tfichcs conft6es 
iI cc personnel. I.orsque plusictUrs personnc,, partagent la responsabilit i de 
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I'accomplissemnent d'une rninie tiche on d'un incrne ensemble tieaches,
ilconvient de Ieur confier collectivernentI l soin tiechoisir le personnel 
d'CXccution. 

Ainsi, les chefs (ic service prennent hatituellemcnt part. avcc le direc
teur, i hI gestion de Ia cooperative - ilcst done souhaitable que Ic directeur 
proc~le au choix de ses collalorateurs en accord avec Ic conseil. A leIur 
tour, en vertu du nlirne raisonnenent, I"echefs des scrvices cneagceront Ic
personncl de ICur branche avcc I'approbation du directeur. 

II est t,3ccssaire pour que l gestion de Ia cooperative soit eflicace et
rentable qu'un certain nonbre de condition soicnt remplies.

[out d'abord, ilfaut qtie chacun (!cs dlments jlni Iequip,constituent
de direction connaisse IIInature ct iaisisse III portee dcs resplsahilite, 
de gcstion conlees iI ses cquipiers. 

D)ctxiernenent, chacIin doit acConIplir sa part ICtravail en avant soin 
de ne pas eripiter stir ls pouvoirs on lcs fonctions dc scs colKgtcs.

Eti troisierme lieu, lorsqcI des questions d': delirnitation des sphieres de 
competence ct de responsabilite sont sotlexcc. Ics interesses doiVent avoir 
pour rigle de tirer Ia question an clair otivcrtenent ct s'elorcer d'a ouitir 
Stine rtpartition logi que des coniptcnces. 

Une fois hI solution trouvee. il faudra enregistrer I decision prise ct 
en informer tolls les interessy Un procede i recoan1lder pour traiter ies
fonctions et de l competencc d'in ernplo\ consiste i dresser avCc soin 
I listC exhaustive ies t1ehICS qui lliincom1bent. enen donnant III descrip
tion ; Ic document ainsi rdiC' con.;titL, title, dli ition (icfonctions .On 
atira soin dttahlir, pour chacun des mnIlb!'cs Lc I'tilipC tiCgctiOt tieI 
cooprative. Line tellC dd3inition dC fonctions., indiquiant quel doniaine lidei1 
gestion lui cst iniparti ;I'cnrneble en pourra, Ic cas ,hdant. ligurer dans 
LinC brochure tlICcrivant lc lonctionnemcleni de tus les services de hI 
cooperati ye. 

43 



INSTRUMENTS ET TECHNIQUES D)E LA GIESTION. 

au:vaicnt cessciticI cnicnt. traitI .Cs qutc~tiuns iraitccs jIusq u[I' pl- Ccit 

ki -,cstion. Nou idons tiiaifnIan considcrcr de qjuclic
fondcjncnt nicluc dc 

Ictir ipplicatiill Ci qjudic cstfolndiicitaiux trom1\ciltmalimcrc cc, prIi cLipw: 

ii catitn numhrc dLn'itru nicits 
(c chipitrc 'C drpctcpKicr 

Ic CoIIsCil LIatilrni"Ni l%.C1 tic Inct~i tic ir,\ mll tJill o a'r" tiics poulr 
(IC (tIIIiiol. Lit.aCClII 1scr spCCiu1Icmicfli fills sur 

n1iili Ci IC J)CI MIIILI 
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C(IN.-11icilics iapplitlucr Cc, pio:cdc. Iiiis 11 Icur taut ,,i\()ir 


cllcu i h0~iuir.
rcsiults til crIs 

La! comlplabIilitt(K 

csi uuic coiitionif
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11'ii~cfapL'stio'i s"iiiiaitiic. Si min1
ah"isiilliclil iuidi'pcilI;dI hlc iuc 


pbuitc J)il" inIc tl ULcstiio scrii Ccuonntce dc ,ucccs. pa coflirc
I'1"uIiI1. Iii 
cii s6icIulCj iltiipulils'sanic fill 

iIIc L'dii 1I c iiutriinlis coi"ti'cS 

fiiiincicrs, pCiiotliqucs pcriiicutit a 
(Umiiptc,- pcrlvllcli' c i [appo s 

paswc. 11k"olii IIcccs
ha dircclion tic dcilcimkiiici IC, ic'iihiis dc,, ;ctiSlt' 
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les comptes soient tenus seion une mithode approprice et suffisammcit cn 
d6tail ; d'autre part, li direction doit savoir conmment faire usage de ces 
comptes. 

Lcs cntreprises Lui disposct d'une comptabilite hien agenccLc Litiliseni 
I methode tic ia comptahilite'en parlie double. l'adoption tie cettc nldthode 
s'irnpose pour totite cooperativc tiui Wenc 'iifrait encorepas usage. 

Chaque operalion donne lieu i tiic L'critire cn lCux phases; ti'oil 
le norm tic comptahilite cn partic double. Par cettc mthodc, on Inct parti
cuiircmcnt bien cii vidcnce Ic Jtro,.icine.t tic It gestioi, Car ics Liu .X 
passations de chaqtue ecriture I'nmc dtcrii I'enliioi fait ics hicns apparIc
nant I i cooperativc, et I'atntie illitilC ' pecCt iiulncier de I'operation). 

'hIcun dCs delux ClincntS d'unc nieiC eCritiirc se Chilire to tjoilti 
. par Ic ni me ontant • c'est ntl'il S'ali'. en CdiCt. dlunc mutec'nc \llicilr pil

SCIeeC ",il', LICI illspcCts dillkrcnts Stippo1sOnsl,. plr c\cilipIc, (ilUC dCS fMtld 
apportes par II' csoperitctr l titre ,Ic s ,ciiplitii ani capital WicuClt ll 
iflita c ]tinlalhiti on s cl it ':actluisitioI (Ie ilaticl, fill L-t/ pItpalC : 111 
nmrilcie nontiint appairaitra ill dchit tiiin coa:lllic dl'ictil'. IC Ct ci liiiiinit
hilisations, pour representer Ll'cc.;, et tiicmpteI'iiVcStiSSeiiit aii ceLiit (lii 
de capital ties coop.'rateiCirS, co ilpte tI .L 1ilS,i 1)0ii ililtiltlCr lit tctC tic l'a 
cOopratiVe Ce ci Ws, tS hrnl. IilccL'istircilcilt ic cCS opcitiilis illll

:I foiic'mpoi 	 dcticra dc la Sorte lathi tie lail hli o tpet-Llti\c ses ressolrcc', 
pour I'icquiSition tic hieis.ct al,,pect iiicicr. ccst-a-dirc Ioligiiic cl IC 
inontant tics Ircss titics ciiiphlo, c,. 

Le bitln. 
ILes Coimptese c palic t ullic, tellus LIl pnilllenec. scv.eClt i ltti 

blisseliliit tine aiitre catt.voriC tic ticCIICIllls Leeliihplic . Ircltkcits at 
-intervailes periodiLtiLcS ct destineS a rciLCiL'nICr hi dircCion. Iin fail Il ill

mleit pairlie Il hihn, tlui dccirit ,oil, Io0ri ICtic thlCiil lit situa1ition+ liujin:.cicic 
tic ]a cooperative. 

I.e hilan a ceci de paritictilieer itiil prc6cnte lIa Situation linatici 'cee tic 
hi 	 eooprrativc ;irretL'e aI un iloIIll ien tlcrlamin. "llus Ics CIlciits dee 

l .tlivc. ',5Isicls t droils dont clieIaclij Ic coopc i ultciinclit tit toli, 

est proprictairc. v iigtirent, cisscs dans tiln oirhc hicn lclini, ivc. cil
 
repard. ics v'lcuirs corrcspontianee.
 

Ie Scciid \(iclt hi hiian fait apparalree ics droits tui poilenlt Si 
l'actil Lie It cooperative, ,siti e ii pki l ihnauncicr. i.e dhoil dtie propiic 
ties aiiherents lctititiile I (lilaI!, tandis Lile Ic, erc'aiCe'S ticS OIiis Sill 
hI coop riitivee, gii -s stir soi itiil, in sit! ics (','agem'n-t . lIII des prill
cipcs foldantlux de hi eiitiihsilit, cst CXpriiluc par I'cgiitc. toiiiours 
verilicc, Lie I'ictif icc li ,oliiLC tic" eliL,,cinClilts (il detlesi eL (iII clpital. 
II signilic sinplileenC tiuie btus ics heieiiieiis dc I'actil' iti porio.iitirepaiic 
(Ies CIcilcs tie tiers siir li ciiotll'iative, Stsonilts orlie (It' Cipitil. Iceliel 
chilfre Ics iippors fai s pari s tcioipulateil,. Soit lil foiillnC detit'es. 

Un ties principaiiux piiits qui explitil:et i'iintret (III i)iii poillr hi 
getion cst qnt'il perit tic' degger quelle i t' c I'cvt iiion teis pIsts inipor
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tants. On observe cette t&volution en comparant la vaicur des diT'rents 
postcs avec los valeurs correspondantcs des bilans couvrant tine p~iriode 
antrieure. 

Ie bilan doit re dressd au moins uine fois par an, et il West pas 
nauvais dc i'ttahlir I'tintervalics plus rapproch6s. II pcut sembler inutile 
d'exiger 1"etablissemneit chaquc mois d'un hilan complet ; cepcndant, il 
pourra s'a\,trer utile de suivrc dc plus pros Ite; postes d'actif sujets - \'aria
tion rapide et cCux qui jucnt tin r6lc dteminant pour le genre d'aifaires 
trait~cs par la coopr-ative. I'arrct ic tels postes pourra etrcetfcctu mcin
suellcment. Par cxcmple. tine coop.rati\'e d chat en commun qui pratique 
la ventc ,' crcdit pourra arreter "Icha(quc fin dei mois le relcv des sommes 
restant 't encaisser, mais se hornera ,I ":,ICuler tic fois par an In v\aleur ie 
ses immobilisations. 

L~e contple d'ex.ploiltion. 

Le compte d'exploitation cst tn Litrc compte rtcapitulatif important 
tabli i partir dLeC estlivrcs comptable,, de hi cop~rative. Alors que le bilan 

limagc die situation de ]a cooperative iune date tlonnc, le compte(I 
dexploitation rctrace Icnsemblc des ,rans:ctions commerciales etrcctuies 
pcndant tine certaine priode. UnC ics donntes de Cc compte est d'impor
tace primordlialC : c'est ICchilfr,. qui Ilii sert en quelquie orte ie conclsion. 
de l''pargiie nettc totale r~alilee par Li coop&ative. ILe compte d'exploita
tion renscignc 'galcment sur IForiginc des recettes brutes et stir ls tkpCnsCs. 
renseignment,, qii contribueut t expliqluer tonlinleint onl aboutit it I''pargnc 
netic. 

ILe compte dexploitation renfermc des indications du plus ha ut ilte
ret pour Ia direction. tellcs tie : 

I . les margcs [)rults realisccs it 1'oca.ion des ventcs 
2. les marges brutes relatives ati'. autrvs prcstatiOns tie services 
3. les frais cncourus t I'occ:asion des diverses ventes ou prestations. 
Ianavsc iecCs 1ltmcnts permct ce constatcr dircctemcnt j'influence 

excrce par chacun deux stir la formation ties montants constituiant Cn 
dtfinitif le gain net tic i cooppcrativc. 

II y a lieu dl'Ctablir nicnsticll!nient tin compte d'cxploitation. L.a corn
paraison. nois par nots, tie ses postes cssenticls indiquc atix responsables 
de la gestion la manicre dont la cooperativ conduit ses affaires. Forte tIe 
ces renseignements. It direction poUrra &tlcidcr,par cxemple, d'accroitre 
ou tie diminier i marge bn6ficiaire, tie coirsacrer ties sommes plus impor
tantcs Ii telie rubriqu e dpens route en restreignant l'importancc de telle 
attre, ou encore s'efforcer tie modifier la ri~partition tICs volumes respectifs 
ties affaires trait es. 

En tant .Iu'instrunient tic pr.vision. d'itablisscrncnt de programimes 
et (ic contr6i, Ic comptc d'exploitation n'a qui'en valcur limitee. mais 
celle-ci s'accroit nettement lorstlu'on Ic rapproche du budget d'exploitation. 
Les Iitns d conipC d'cxploitaltion avec It, budget tl'exploitation scront 
souignt~s par la suite dans Ic chapitre consacre a cc dernier. 
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Les comptes sp&'ialis'. 

Le coniptc dexploitation g6ndral tel qu'il vient d'tre dcrit est pra
tique pour avoir tne vue d'ensemble des activits de I'entreprise. Mais Ia 
gestion exige des renseignements plus d6tailh s ct l'on a conqu i cette fin 
des comptes splcialis~s par activit6. 

Les comptcs sp,3cialiss sont etablis dans Ic cadre ie la coniptabilit, 
analytique d'entrcprise ct consistent -I rdtunir d'ne part les frais ct charges
enctiriis -I l'occasion de J'tnc des activitls commcrcialcs de hi cooperative,
d'autrc part Ics encaisscments cffectu s en raison de ladite activit . Si, par
exemple, tne cooprative achbte et revend ics engrais, Ic compte spl3cialisc

Engrais , indiqucrait Ic niontant total des vcntes d'enrais, Ic prix d'achat 
ties tlantils VCndluCS c, par diffrcnce, ha marc brute. 

Mais pour qtc hi coopcratik'C puis.e \ O!italicIncot mesurer Ics res ltat 
obtcnus tIns cc scctcur. il faudra d&terminer Ic niontamt des frais ct char
gcs rclatif, -t a vcnte d'cngrais ct Ic d&duirc dc h nargc brute. li-mCthodC 
Lie cIlcul io rKsullat final io comptc sp"'cialise dttermincra son usagetilt~rictr. 

Le'. conipies sp-cialis s solt suscCptiblCs d'trc calctlls scion detx 
m6thOdlcs distinctCs, qo1i sC dilferencient par clur application des frais ct 
charges ct par les e1,mcnls tIuii d(Itcrniincnt Ic r'sultat final l atILil aoiitit 
I compte sp~cialis,,. Ltne de ces methodCs condtit a1t gainl nt., I'anilre 
'LIt IV0.'1tt d'im piltlli Jii. 

Pour calculcr Ic i'ain net, I'on prend en consitlration l'enseni blc des 
frais et charges, y coi pris cCox L1ui concourent logiquement ,I cette activite. 

Ainsi, por tenir coinC ie tLIoLtes dpcnsCs qLui intcrvicnnent poorp les 
rendre possible la distribution des engrais, il faudra faire intervenir Lnc 
quote-part ties frais gcnrratix et administratifs. Acettc fin on procedc,

ussi10 jLIltcmcnt Lilie possille, :i la r~partition ties frais gniraux ct des 
dpenses d'administration entre les diverses activits sp6cialis~es.

Le rsultat obteno cnl d&I.luisant ie hI. marge brute 1'ensenibic des 
frais directs ct des charges inlirectes calcules par repartition conslitu le 
montant estiniatif du gain net rdalis par la br;unche Engrais . 

Le second procedl a recours ILile autre lfi'nition Lies frais, Lie sorte 
tlue h marge ainsi calculde n'cst pas identiquc ai resoltat net qtui vient 

(1etrc Llfini. 
L'on ne fait entrer en compte, dans cc proce3e, tiue les frais I'un 

rapport logitle direct iattache Lila branche KK Engrais . Le nrontant net 
auquel on aboutit it I'issuC Li calcul s'appelle alors reventt d'imptatioI ;
il sera inis it contribution pour coovrir L'altres Llpenses (frais ghn.ratix 
ct frais administratifs), apres quoi il formcra Ic gain net total de la 
cooprativc. 

Chactine Lie ces deux umntliodes a ses avantagces ct ses defaitts : Ic 
compte speOcialis6 tli fournit on gain net par specialit6 a 6t6 conqu afin 
d'indiquer lc niveat! absoli th' renabilina de chacune des activits sp&ia
lis6es. I1 convient tout sp~cialcment poor I'appr&iation sur one longue 
periodc Lie la rentabilit6 des diverses fctivit6s de la cooprative. 
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-i calculer le reve'nu d'imputation se calculc
Le proc.&l qui consiste 

de dterminer la rentabilit 
ais ncnt et s'av& fort utile s'agissantplus coolaauxquelles se consacrebratiches dactiviterelative des diverses 

p&ativc. 
l'intdrcl dcs compte, sp.cialisis rdside principalement dans le fait qie 

par spdciait. Or, il est necessairesont groUpsfrais ct nlontllt, encaissts 
cestion dispo ent ie renscignements par activite 

title lcs reponsablc', dk hi 
des revenis provenant tie chauct branche. le, frais 

specialisce stir la source 
amrm c nette rculiec.

encotlrUs el. Lkilns Line certainc ecSurc. Ii 
qie sont destines les 

a l'obtention de cc ucnre dinformations(cst 
Lcur analyse doit mcttrc les girants it mme d'apprdcier

cOmltlie, spi:'cidises. 
c, aimi que Ic rM1c qi' cIc Jouc 

l'apport po'itit ie chacti udc die acti\ itc, 

dans I',cti\,ite d'cnclible tie hl cooperativc. En melmc temps. cos rensci

de les rtsttltats obtent,, a.ix 
lellllsnt' doi\cnt lleur pcrniettre COmparer 

pu fixer en lh matierc'
objectifk qu 'ils auront ,antricurcnlent 

('onlplc' parlih ' li c r S 111.1 'ri ' . 

rn ines docunlents competablir lesLcs coiqprati\e. agricoles doi',ent 
route entreprise qui traite descompte' ktic autretables et tcnir lesi mmnes 


affairc, n11lo CS.
 
I1 lcur tfut. en outre. prewir des types de comptes qui lIcur sont pro-

On petit discoopdratives.bcin, particuliers aux 
pres et rcpondcnt It tie, 
tingtueri deux categoric, ' 

au prix coutant les ser
1.- ICls comptC', qi permettent tie vendre 


vices fournis a ses ticntibre par la cooperative
 
en 

2. - Ies comptes lies au linancement par les adhtrents. considers 


lan tlue clients.
 
est un compte distinct tenu par la 

Un compte de tatl\ d'utilisation 
totes les operations eltectuces 

ct tiont Vobjet consiste a retracercooperati',c ccdonne. Pour chlatjqte utilisatcur, compte 
pour Ic ComlIC l'ln cooperatcur 

ilne acti\'it(s
Cst diVi,, en pltiCUrs rubriques relative' chacune i ties 

servent auxcorrespondant ii cllcs tt1i
coimlcrcialcS tie ]i cooperativc. 

pour reparlir lc ctin entre les utilisatetirs atl prorata tie lcurs 
compablCs 

ac1t', o11 Lie Icurs vc1tcs.
 

ainsi les indications 
LCs comptce, tie Itix dittiliiation fourniwscnt 

qui ,era 
necessaires pour determiner la quotc-part du benidtice net total 

cette derniarc catdgorie de 
remboursLc it chaqLuC utilisatcur. Fn pilus ie 

Ic profit rdalisrepartisscnt innimdiatemcntcomptes. Ies coopratives tIqli 
chaquc operation doivcnt enregistrer los :tvances faites aux 

,I l'occasion tie 
eux. sont utilisds aissi bien 

adhrents. Les comptes ie taux tiitilisation. 

,,ur Ic, comptes ,pciali' s ct les nodalit,%s 
0. Pour tIC pliu, ample' reneignemcnt 

aral..lique pour Ics installations ie 
tie Icur misc cn tuvrc. oir , ( onptahilitlpralique' quipement s, rail achant AuILt,'i'ttltal 

stockage rfri grc dc prodlitS aln Cialic', cl 
. chapitrcs I1, III ct IV, par

Lo tII'I Reai'd Phaim

A( ( ouflhin.e! fir I r':t 

par 2 I.arnirr Cioiipcrativc Servie, US.
n Lood Ar 

Rocrt I.. )ickens. rfdrencc All 221. cdit 


Depi. of Ar.. oclobre 1961.
 

48 



PRINCIIES DE GESTION 

lorsque hi repartition du profit s'effectue par versenient dacolptes title par
remboursenment en d'exercice. deux rudhodesfin Ces visent, par deux 
moVens diffhrents, ati ninnie rnsultat : ajuster Ila contribution de chaque adhe
rent au prix de revient des services dont if bnficie. 

Une seconde categorie de comptes auxquels ,rnt rmcours les co;pera
tives, sert ' assurer le financement par les atilisateurs ies services, sehon
It methode dite du capital renouvelable (cette rnt3thode est exiluin"e en
detail dans le chapitre consacri i Ia gestion fininci re). Ce mode die final,
cement nc se rencontre que dans les coopratives : ICs adherents it la coope
rative, qli sont tentIs i apporter le,, capilaux necessaires i son lIonctionric
men, sont en me ten ps Ies utilisateurs Lies services (Ii uelle fournit. IDe,
comptes sptciaux di grand Iivre Litt capital devront etre tenus pour chacun 
ies adherents LItli contri huc i alimentc: le fonds Lie capital renouvelablc. 

Ces cornptes doivent indiqcuer clairemen 1, totali desti appOrts ee'lfe:
tutes par chacun Lies participants et ies riontards qui lhi ont etc reverses. Les 
comptes de capital reno ivelahle sont riten.,t is aux comptes de taux 
d'utilisation puisque I'apport annue! ie capit'tix Je cimaque cooperateur dolt 
etre calctilh d aprs ha part qu'il a prise en tant qu'utitisateur an volume 
glo0bal ad' de cooprative.Ci Vita li 

La i'&rifieation extWrieure des (omptIs. 

La vrification exttrieure ies cornptes consiste el tin \'eri ication 
p,riodique de hi cornptahilil, par un v\rificateur autonoitie, sans liens avec
l'entreprisc. Fn reglc g'nralc, les \&rilicat'ons extcrieres sont eftecitices 
par ies soci~tLs d'experts-comptables et ie %'0rificateurs des comptc,.

Ainsi title TrOLS lao\'rns d j~i indiqu, hi \',rification des coiipIes Cst 
souvent considerce cornme l'instrumei Ie p!us eflicace nlis Ila di poit iofl
di consei! d'adriinistration pour controler hi cooperative. Tonihc coopcrative
devrait faire % rifier sa comptabilit3 par ties experts it hi fit (Ie chlaque
exercice. ('Cile verification devra obligatoirement intervenir ii Ii derlraride 
dit consel! ('administration.

II est souhaitable (lite le vt.rificaleur ies comptcs choisi corina isse hien 
le fonctionnement ies cooperatives et qWil ait lhabilude (ie contr~ler stir Ie
plan comptable le genre d'op&ations cornierciales auxq tielles l coopra
tiv'e se consacre. 

Le rappart duImvcrificateur Les coruptes dcvra etre soumis dircctemielt 
an conseil d'administration. Ainsi, cc dernier dispn)sera Lie rensejgnements
de premibre main stir le hon ordre (ie Ia cornptabilit ot stir dXventielles 
irr3gtularit~s qui auront pu re relevties. I est en effet essentiel que le
conseil, en I, nt qtie dtepositaire et gestionnaire (ICdroits appartenant I Lies
tiers, dispose LJhlments d'apprciation imlpartiatx. 

Ayant en main les renseignernents que liii a fournis le rapport (III v 
ficateur, le petit faire adhrentsconseil d'administration rapport aux stir 
hi situation financi&re de letir cooprative. 
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De l'examen minutieux du rapport du v6rificateur, il ressort dans 
quelle mesure ]a direction s'est conform6e Lila ligne de conduite que lui a 
tracde le conscil f'administration, notamment en cc qui concerne la politi
que financibre. Ce rapport constitue dgalement l'un des 61lments qui per
mettent au conseil de juger si ]a coop6rative r6ussit L atteindre les objectifs 
fondamentaux qu'elle s'est assign6e. Bien que la v6rification extdrieure des 
comptes constitue avant tout un instrument de contr6le, on voit qu'elle 
peut 6galement i'tre exploitde en vue de dresser des plans d'avenir. 

La preparation des budgets. 

La prdparation du budget constitue un instrument de gestion destin'a 

tout particuli&irmcnt LiI'etablissemient ie programmes et au contr6le des 
activits. Toute cooperative. quelle que soit son importance. peut tirer profit 
des principes fondamentaux qui president LIla pr6paration du budget et aui 
contr61e budgdtaire. L'utilisation des budgets sera consid6r6e ici sous deux 
de scs principaux aspects : d'une part budgets d'exploitation, de f'autre, 
budgets de preparation d'une decision particuliire. 

La prdsente brochure se propose d'examiner ces deux inodalitds 
d'emploi des budgets afin dei montrer quelue application elles sont sus
ceptibles de recevoir pour gerer une coopLrative. L'on pourra se renseigner 
plus anplement stir leur Ionctionnenent et sur leur mise en ceuvre en se 
reportant aux ouvrages citds en rdf'rence. 

L.es budgets d'exploitation. 

Le compte d'exploitation prcsente i la direction un tableau d'ensemble 
des activitds d. la coop-rative ; mais son utilit6 est sujette i des limitations 
lorsqu'il s'agit de contr6ler et de dresser des plans, car il ne renseigne que 
sur le passe. 

Le compte d'exploitation en tant que tel ne permet pas v6ritablement 
d'orienter la marche de l'entreprise puisqulil 'est plus possible de modifier 
des faits ddji acquis. En outre, les 6vdnements passe$s ne peuvent, au mieux, 
que fournir des aperqus pour l'avenir, et ne peuvent donc pas contribuer 
beaucoup ,I Ia mise au point de plans. Enfin, le compte d'exploitation retrace 
bien les activit&s de la coop6rative telles qu'elles se sont effectivement d6rou-
Ides, mais ne comporte pas de norme qui permette de les juger. 

Lemploi des budgets dexploitation est une mdthode de gestion qui 
a dld conquc dans le but prdcis de dresser des plans. ct d'exercer des fonc
tions d'orientation et de correction. Destin I combler les lacunes du compte 
d'exploitation dans ces deux secteurs, il constitue en quelque sorte une 
projection cstimde d'un compte d'exploitation. 

Le budget d'exploitation trace un plan d'cnsemble de l'activit6 de ha 
coop rative couvrant tine pfriode i venir, et pronostiquant le voLmc d'af
faircs ou d'op~rations traities, les ddpenses et les revenus escomptks. Alors 
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que le compte d'exploitation se rapporte activit6s d'unaux exercice 6coul6,le budget s'int6resse, dans lc m~me cadre, Ail'exercice financier suivant.Consid6rons maintenant l'int6r6t :'ii .udget d'exploitation pour la
gestion.

Tout d'abord, la mise sur pied d'un budget exige tin travail de pr6vision.La direction doit anticiper les besoins probables des adh6rents et prvoirde quellj rnani~re il sera possible d'y satisfaire au mieux. Simultan6ment,il lui inconlbe de d6finir des objectifs ct d'indiquer les moyens d'y parvenir.Le budget fournit un cadre dans lequel viennent s'inscrire les objectifs iela coop~rative, exprini6s en volumes, marges, coots, b6n6fice net. Leschances de succ~s d'un tel budget sont en grande partie fonction de la participation des nonlbreuses personnes int6ress6es .Ala coop6rative. Sa pr6paration fait appel ai l'ensenible du personnel, dont les nienbres ont 'i analyser le coot des op.-rations et le b6n6fice qu'ellcs procurent, et sont ainsiamends ai acqu6rir une conprIiension des m6canisnies mis en Oruvre alaquelle ils nc seraient peult-tr: pas parvenus dans le cadre de leurs acti
vits de routine quotidienne.

D'autre part, le budget d'exploitation est instruntent ieun efficacecontr6le des fonctions. Au fur et 'i mesure que les diverses activit6s sed6ploient au cours de I'exercice. on peut comparer les r~sultats effectivement obtenus atux objectifs propos6s
le cas 

dans le cadre du budget et rep6rer,dch6ant, celles de leurs cons~quences qui sont indksirables au moment 
mnme oi elles se fot jour.

En suivant de prcs le budget, la direction est 'I mnme desans procIderdc1ai i des rajustements. Le budget de fonctionnenent constitie donc un instrument efficacc pour appr6cier ,Iaqualit6 des diverses activit~s, permettant de comparer les r6sultats aux normes fonctionnelles reconnues.
Les budgets d'exploitation peuvent rendre de grands services pour lapr6vision et le contr6le ties coits et des imnlobilisations ; en effet, comnie
on I'a indiqu prc6denimment, la presi:vtion ties services prix tie
au revientest l'un des principes cardinaux de hi coop6ration. Mais tin tel principene conserve toute sa valeur que si le rendement de lh coop6rative est comparable 'I celui ties entreprises concurrentes. En s'appliquant I lhi prvisionet I l'tablissenient de programmes bien conqus, I'on est ai1nimi ticr-duire les coits sans amoindrir la productivit6.
La planification 61imine dans nombre de cas des d6penses d'tnergiesuperflues parce que faisant double eniploi ; elle facilite le rcp~rage (lesgoulots d'6tranglenient, et possiblerend tine utilisation plus rentable tiesressources en personnel et en mat6riel. Autre exenple de contr6le budgtaire utilisable par les dirigeants : le budget permet de porter tin jugenlentsur les frais et les capitaux I engager av-at tIti'ils ne Ic soient effectivenient. 
A qui appartient-il, dans une coop6rative agricole, d'ctablir le budget ' D'orunaire. c'est hi pr6rogative de son directeur, b6n6ficiant de l'assistance 

dc ses collaborateurs. 
Une fois 6tabli, le budget devra i tre prIscnt6 atux atiministrateurs auxfins d'examen ct dapprobation. Dans I'examen tILL bttdget, Ic conseil 
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Wadministration doit nc pas oublier puill a un r61e important a joter en 
matikre de prevision et de contr6le ; illi appartient de v6rifier que les 
projets et contr6les visent, avant tout, ,Iassurer lI dfcnse des intr ts des 
adhrents. LC budget d'expioitation ctistit!e tin instrument eflicace pour 
l'accomplissernent dIcces obligations 

) preuhe'.Les btuh'c't.p£ t1uh thYcihi,. 

La direction d'une coopcrative doit fr&qtieniment prendre d'impor
tantes decisions ,Ilisuite dcsqcillCes 'I nature illnie de ses activits se 
trotive modifiee. Les mutations rapides qui interviennent dans lcsecteur 
agricole font maintes fois surgirIe Iproblcre de Faharidon driic activit 
anciennc oul an contrairC de I)istaluratior d'une activitc rouvellC. La 
directiOn petit avoit Ia prendre des dtcisions duini inc ordre s'agissant par 
cxcmple dCCh1:til2ir Ic ha rC1.mC Lies prix. Ott bien tie choisir eiltre l'achat et 
1, hocation tie matcriels ricc,,sairc,. 

I)ans eh,tetll de, Cas indiqus, la inthode hudgDtaire petit aider "I 
prcidrc k, dI isn necessaires. ('ette m tode fournit till cadre lans 
letuCl \ienuent ,'inrer Ic recettes :tttndues ct les d&3penses prtvues, doi 

iln dcdtltir, les avantac, net,, que doit apporter lcchangenient envisage.
 
Lutilitc IC,buLdgeLt alpia iiicitii cC sont.
poutr rc,,ultc tie ju'il,, par 

leur nature ineine. oricnts', vcrs IPavcnir. ien cue les chillres et Ics indi
catimis extrai't, tie i couupnaiIitc, nc s ient rcpr~scntatifs que tie 1"volition 
piassce. Ceti LxtlC f'tmrtlisscnt les C0iinplCs spcial is,s (avec Iiniication ties 
rcCCCtts Ct tcis cicpCnsse) stilt d'une ;:ratndC iltilit, potUr hi prCparation ties 
niesurcs projetces. 

IHn'est pas rare cIti'tnc c(ioperalivc ait itprendrce ties dcisions dans 
tin cLnaine nouvCau pour elle. Le recotirs aux budgets pr&visionnels permet 
tie se represcrltcr quaititativenint comment se driulcront les opratiins 
nioueVClc,, et d'cn evaliucr en ttail Ies rcstilItat s probables. A insi, l'on pourra 
tudicr par :ivance tine activitc annexe envisage tie crcr ente I'uVn exami

nant. ti iveci thii biigeti, ls effets nets citienlitrainerait iamise en 
marche ticcelle activit sur le fonctionnirement d'ensemble de la cooperative. 
S'il cst ptssible tie calcutler tvcc suffisamnient d'exactitute les recettes et les 
tlpenses iom clics que Fon petit attendre cd'ic nicstire projetc, les avan
tages qtuielle appirtcrait petivent par cette nicthode 0tre conitr-6hs par 

appreciable s 
rositIc clansI fItit lii (in piut v avoir recotrs ptmir ctudier des chance
mrCits t(ili cn sont encore all stadc tie projet. Autrement cit. I'on pourra 

Unc caracteritiqie fort d1,buiigets por la pianification 

7. Iotii ti p i, muples rricigncmtnft s;r leS budgeis d'exptloit~ttion ct Icur mis 
au point ltililc. woir , ( tilnpittiiii ;matitiqu e,, , Lie (sockagepour in,,talklihId 
r'frigvJii. tic piiidliit, diincniiic ct6(iiipelnller s 5' ratitichaiirt , (lal iiiit'ii 'ln' .'uuo i
tini ] ir Ir,:in I ',,,!ioiAr ad I 'hitd Plants . page,s loo I16. par R bert I.. 
I)ickcn,. rifrrcncc All 2211, 6lit par leFarmer uuomperaiive Servic', U.S. Dept. of 
Agr., oClobr 1961. 
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utilement 6clairer ]a question considdrdc et obtenir des rdsultats pertinents
en sc contentant d'6tudier iniquement les niesures novelles cnvisages. En
linitant l'Ntude au secteur oil se font sentir les effets du changement 6ventuel,
l'on s'6vitera des efforts superflus.

La m6thodc du budget previsionnel est centr~c stir ha d6ternination
de 'e/fet net sur l'activite Lie lh cooperativ de il imesure envisaguc. Par
effet net. l'on ctend le solde qui r&nlte de la diffrencc entre 1; variation
des recettes d'tne part, ct celle de Pourdes dpcnses I'autrc. la calculer,la direction petit conmmencer par analyser le fonctionncnient de lhi coop
rative tel qu'il se prscntc tli moment on est effectu6c lYNtude, apr s qtiiI'on examine par la imthode budgetaire les chances respectives (c stLccs 
des diverses solutions possihles.

Cherchons i voir plus concr.tcmcnt comment hi mltindc budeg iirepetit faciliter ia prise (Ie d6cision. Afin tie nicttre cn Jumi.'re quieltues-nes
des id~es les plus 'condes, I'n considerera (ictLix excmples typiques

I adjonction d'unc activit nouvelle : 
2 suppression tlumc activite cxiatlc. 
Noimbre ties dcisions qtiont t prendrc Ics cooperatives d(l Ujol rIl tli 

tombent dans I'Unc otl i'a tIlre Lic cCs categories. 

activity; 3tut tid e
lion, it eCSt l'd rd albsOncnInt indispensable (iC SC procUrer Is renseigne
ments, chiffrs oil autitres, tlui doivent permettre 

A djoncli (Pun'tOU itotuvelh,. PoLr cc ,C inreto qitles

tIe hi resot Ltre. Lorsqtie V'on
envisage liualjnnction ultie acti%'it non Ve, I'On lcvra s'adrcsser, pOtr
obtenir li majettre partic (cls renscigni-Arcnt, rclatif's ,llix frais ct aux recel
tes, 'i des sources extericures, par exemple it ics coopratives de Ila recion,
at des ornianisnes tie recherchie ( IC'tat Oi ie l tdiinistraition l'drale,
ot encore a tin cabinet d'extperls-comnttpables line (Icir,oil t iC ascia
tions profcs,,iotnrtiellcs. II est iCecssairc dWttacher tin toutsoui particilier ,t
lestimation des recites ct tics dlpcnscs prc, : ,tir" cc point. Ic IllaltiCd'cxpe ricncc tie Ili coopetrativc en Ir nMIticre diOit Coiintlirc I atlOptCr ie 
pr&,rcnctie des hypothcscs prtudCntCs.

Line fois tie ]'on est cn psc,,sion (iC ces donn~ee, Ic proc dl3 d'csti
nlation de F'effet net tie I'adjonCtion (I'uIe ctiVilc nOtlvcllc patr :1iiihtldc
budgtaire est fort siniple :on e'V;lle hi n1tdifiCiatiol prtvisible tics rcCCt
tes, (ItUc l')n comparc enstit it I'accroissenicnt ie tpetnscs qtui tioit rstlter 
to Il notivelle Situation. 

La ncsterc ie ces detpensCs applIc q cnLtUCS pr,.isions. l+oltn uoit
exclsiverneni faire cntrer en ligne tic coiiptc ICS dfr'pvaw.v ftourvllh'% 
qti'entraincrait I'aljonctiot I'activitctie propose. Les ulpcnses relatives 'Ides ressources dejai exist antes ou h avanit
de ha notivelle branche lie doivent pas intervenir dans cc calcril. 

Supposons, par 

a tIes act i ,ites (pIt1C apcs Iaadinction 

exeniple, (tile I'activit (Illil .agit d'inst;iurCr piisse
utiliser les instaillations existanlies sans gC'ner pour autitnt les aetivites ell 
cours. Dans cc cas, I'on ne fert pas intervenir de frais ai chapitre ties instal
lations ; en effet, atcune d6pense stpplhientaire n'infervicndrait t cet 
6gard ditt fait de I'activitl noutvelle envisagc. i est toiltelois bien clair Line 
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Ia solution envisag6e doit &tre exarnin6e point par point, afin de s'assurer 
qu'aucun nouvel 616ment de coot n'a 6t6 orns. 

Slippre.s~ion d'lule activile exivanti. Pour chiffrer les r6sultats de la 
suppression d'une activit6 en cours, l'on fait appel i un raiscnnement 
diff6rent du pr&Mcdent. La diff6rencc porte principalement stir la consi
d6ration des gouts, 

11s'agit ici avant tout de savoir quelle serait ha rduction des dpenscs 
dans l'hypothse oh I'activit serait supprimee. Cette r6duction scra vrai
seniblabement inf~rieure au niontant des charges irnput6cs It ladite acti-
Vit., tine partie des ressotirces qt'elle utilise continuant rnalgr sa suppres
sion 't devoir trc payee par la cooperativc. Si. par exeniple, la suppression 
d'une acix'it a pour elfet dieaisser inoccup$e la moiti6 d'un entrep6t, et 
tile l'on ne prevoie I court ternie aucune ut:lisation pour cette surface, les 
trais d'entrep6t ne dirinueront pas. II strait done crron6 de ddtiire ces 
frais (I budLet cn raison simplenent ie li suppression de I'aclivitc 
consid,.re. 

l'on met ainsi en evidence IC fait qie certaines des charges actuelle
1MInL imput es ii l'activit consideree ne disparaitront pas du simple fait Lie 
1i suppression de cette fonction. Cc ne scront, en daulres termes, que les 
frais susCCptihiCs d'trC clini's quC l'on comparcra aux recettCs derivecs 
de 'existence de ['activite en question. 

Si les 'rais. tels quils vicnnent d'tre d6finis, se r v'lent supricurs aux 
recettes. l'on aura avantage it abandonner I'activit . Lit encore, lIdecision 
devra etre prise en consideration de [el/el i l qtfaura la suppression sur 
les r~sultats globatix de hi,cooperative. C'est la diffhrence de recettes rsul
tan ie la niesure envisag6e que l'on doit mettre en paralle avec la 
v'ariation des dpenscs correspondante . 

8. Pour ions renseignenents complkmentairtcs sur Iumilisation des budgets pour la 
prise de dcision, voir ,i(omptahilit6 analyique pour lesinsiallauions de siockage 
r~frigr6 tie produits alimentaires ci cquipements sy rai.'chant . (Mauagement ,,icun
ting 1rt Frozn Food I.oker aid Relted Pn;.pages 107 ,' II7, par Robert I.. 
Dickens, r6frence All 2210. 6diI6 par Ic Furmer Cooperative Service, U.S. )epi. of 
Agr., ociobre 1961. 
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6 
LES DOMAINES I)E LA GESTION. 

Le pr sent chapitre a pour objet d'indiquer comment, dans la pratique.les principes de la gestion des affaires peuvent s'appliqucr aux divers domaines de la gestion d'une cooperative. En fait, Icur champ d'applicationrecouvre intecralement l'organisation et le fonictionneient des cooperatives.Toutefois, F'ltude d'ensemble de ces doinaines deborde le cadre ques'est assignc, ha presc'.te brochure. Cel ,-ci concentre en eft son attentionsur detnX spheres d'activit essenticlles : la gestion linanci re et les relationshunja10linCs dJanis le travail. Lion se propose en outre ie ne faire mention tiuedes seuls Cnients saillants, car une etude complete appellerait Lin oUvraeedistinct pour cliactn des domaines.
Dans la pratiqne, du reste, les responsahles ie la gestion ne peuventpas se permetire Lie nilgliger les points die dl~tail des fonctions ie dirccteuron ie g.'rant. des problhies de financement ni Lie la coordination avecles autres coopratives, ties relations avec les adh.rents, des relations

e.xtirienres, etc. 

La gestioi fiineii-re. 

La gestion financi~re constitue l'un des secteurs-clefs : presque outesles activits de la cooperative font intervenir lelement financier, traitd'union universel. Les ressources auxquelles il a 616 fait appel et la production qui en rsulte font I'objet de chiffrages, et ces valeurs sont rel] Ieesdans les documents comptables et financiers. 
La gestion linanciere se droule en trois Ctapes
1. - recensement des capitaux disponibles, compte-tenu des conditions auxquelles il est possible ie se les procurer; 
2. - repartition des capitaux ainsi obtenus entre les diverses demandes d'investissement ; 
3. - contr6le de la conformit6 du financement sous tous ses aspectsavec les principes et les modalites de fonctionnement duimouvemnet coop
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ratif. Cette troisi nle phalsc rcvei une importance touie particulicre, car Its 
proc&d6s dc gestion financirc ont des repercussions profondes str lc 
carac&rc vritahlenint cooperatif dLigroipemient considere6. 

Les capii(JI.\ nec'eCs..ire''.. 

(uantitaiiivelient. Ic c:ipiial ii re'unir esi fonction de ha Imar-
CIhailudisC v'enduC ou (LISCe'',ieCeirend-i. ailsi qlU tied liniethode aldop-
Ie pour hi vente oil lhiprc:,laiion di service. A toute tliche quCen
treprend tilnecooprativce corresponid un monlant ikal de capital ; 

ne hi esi pas identique, hi rentabilite dedes l'instant que lcniontant rMcl 
pilus1'entreprise s'cn iurouve ainindrie. i)ans hi prMique, la diflicult hi 

fr&luente residc dans I'insuffisance des capitaux disponiblcs, plulit ttlUe 
tIiis lCiir siira lindanee . ilapparileni aux rsponaibles tie lagestion tie 

calculer a iIIieux le chil fre idal poir leur cooperative :Cest tine nccssite 
urgente. pour Ies cooperatives anciennes aissi ien que pour les nouvelles. 

On peut i iileinent faire appel, en vue de dtlinir les hesoins en capitaux, 
aUx procdes huti litircs qie nous avons exanl)s pr&6demlment. 11faut 
des capitalix ainl pour se prociirer installations et niat ricls (cc sont les 

immihliunions) que pour disposer d'un fonds de roulenment (capila.x de 
rodu',il); en outre, la phipart des cooprativ'c; locales sont integr&es, 
d'une mmicre ou d'une autre. au sci de cooperatives regionales, et les 
capitaux tiue les prcmiercs Lai sccondCs t'igurei It gnainvcslissCnt les r 

icment dans titne rubrique ,a 'ti d'ines'lissemen . 

i)ivr's iyvWs de CpIla~l .'A/1ruc1011' d llaHIM C(WI'Clf. 

C(est hi direction de hi coopTralivc qu'il appartient tie s'assurer tie 
ressourcs en capital suflisant :i cotUvrir its hesoins ;ils'agit non sculement 
dui inOntlnt tOtal ies, fontls, liais enclc d, lcur nature cl tie hi structiire 
illacirc qui en ttllecoule. 

i.eS c;apititix tion1 tiisp sC l'nltreprise peiUvent re tie detIx sortes 
.-- capital social, 

2. capilatix napparicnant pas aI cetle categoric. L'importance tie 
cette disitinction LIe part du fait ties fondsr'SLI d'ule ue ies caractristil des 
apporls sonl difl t'irlcs, ti'altre part de cc qu'elle souligne: i natlur tlcS 

tlroits tille p)ossetlent les adht6rcnts stir les hiens tie iacoop6raitivc. 
Dans louilc coitperati ye, les adh6rcrits doivent dteriir tin titre tli fait 

I prieuve tie leur tlalitl{'tie nicni bre cooperattlcr. Les cooptratives orga

iiisees soil, forme tIe socickti par actions rcincttent :i chatue adh-irent tIne 
Oll iiusieu rs actions ordiniiires. Si Ic statuit juridic ie hi coop~rativc tie 
compurte pa'. l'iinission dactlions, c'est un certificat tilivri :Ichatie 

Voir :ilISi : tic coolln6 ion agricolh. IInit'ncenent e oo pCOraiVe 
, re im6lieain dc I'Agriciliure, 

9. Sivice Ia At, 

gtliicoleo. I.(. .,circilair "Fdiic. ( *ir. 5 di uninisi 
seplembre 1957 : aini qile Ililbcri, Ilelim If., (iriflin Nelda ei (iirdner, K'Isey II. 

uIIF.CS.,'Williotcs tte tinaneenieinl ties coopermlliv e igicjoles. € (ien. Rpi. 32 

minisire amtiiiain de I'ApritiiiirL, juin 1957. 

56 



PIRINCIPES Dr (I'S'ION 

menibrc qui, sous des vocables divers, fait foi de sa quali[6 d'adhrent. DansIcs coop6ratives qui ont la formit de soci~tcs par actions, Ic droit de proprit6 de chaquc iembre stir l'actif social cst f'ix6 par Ic pourcentage d'aclions ordinaires qi'il dtient.
 
Dans une cooperative qui n'a pris
pas cette forme, au contrairo, losdroits de chaque cooperateur sir I'actif sont gmatx. Les deux v'ariantspr5cites sont cellos que l'on rencontre habitliellomnnt on pet adopterd'autrcs niodalits en nodifiant los documents r~gissant *ass(c'ation,et qUidifinissent los droits des adherents.
 
l~a structure linanciere n'st pas I'&lmntiiqui
do lkchec ddcide dii succe's (Itid'une cooperative faut: il 'culemnt avoir soin de limiicr -'I de,,taiiux fixs iominalix lIs sonenlos \'ors os on romtjnration dts appor s do 

capital.
Les groiipenctits qui sont corlstitljs soci~tkson par actions ont telldance 'i attribuor los droits do oic ociusivomnt atil porlours d'actoin,ordinairos ; d'oi la ncossit d-,.dictcr rL'elesdes limitant l'influonce iosactions lors di vote, tout conie pour li rpartition des somms lpargn~es. 11 ,st 3galociont souhaitahlo (li1e ls portours ('actions ordinair ssoient des adlernts qui ont effoctivenint rccours aux services (de ha cooprative, qui dovra voiller ,I l'obsorvation do cotto ligno do condo ito toichant lad tn tion des litres sociaoux. 
Los cilpitauix, au scin Lo l cooprali, , stl de doiix ordres 
I. - capital-aclions ; 
2. - folds d'omprinti

la distinction prte str la nature des dudroits haillhur do fonds :I Udarddu capital social ct des 6c0nonlics doxploitation.
l)u capital ,ocial l'on 10Ut (lire (fuil contoro iin vritahlo droit deproprit , il ost risqtlU, ilans la msuro 1)11iltudes do l'affairo. Ie dtenteir do cos 

so trotivo Op.\os anix 'icissiactions (oit prondre -I sa chargelos porics encourtcs, lo cas CMbant, mais cn con pensation los gains r+lisos apr's dductioun des anIrcs char es et des ristournos \"crse'os aclo.auxfttirs lhi sont nornialenent altrihbus.

La direction dcvra gardor 
 cettll lronte 'ir egl losprit lors(iiclh.,entrprmndra do dl'inir lh politiquo do ripartilioi des lilontants qui represontent l1'pargnc notto : alin ie' lairo hcncicir ls aIdhcrents to scrvicesvendus ai prix de rcvient, hi masse des somiios constittlant P'cotiollie letternalkLicdevra c&tre ristoturnc ai prorata des aghdats CI non alec.t:L -'Ii icniii

nirationi do capital invosti.
l.a strtilure financiro coop.rativo doit ir domindc par le princilPcclue Ic pouVoir de dirigor et do contrCor apparlint aItx dteniours d'actionsc'est pour cc motif (lit0 :los agricultours lornwant la cooprativ doiventposseder lh miajorik tles actions, condition indisplnsalladheronts orientent I'xploilation v 'rs la satisfaction 

pour (1110 les
(1e louirs propres bosoins.Tlous ls capitaux d01t lispose la cooperative en d(hors do capitalsocial sont des capitaux d'empronl, appartenant 'I tles tiers auxquels ilsdes'ront &e rornbotirs~s conformn11nt -,'id(s conditiols clintis a\c 
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eux. i s'agit en majeure partie de fonds transf6r6s scion des modalit6s 
bien d6finies de taux dint6rt et de date de remboursement ; l'on range 
aussi dans cette catdgorie les sommes clue l'on manic en raison des d61ais 
normaux que comportent Ic reglernent des comptes o clients ". le paiernent 
des irnp6ts ou celui d'autres creancc sur a coop&ative qui viennent it 
echancc. 

Les hailleurs de fonds qui fournissent cc genre iecapital le font en 
tant que crganciers, et non conmie dtenteurs d'un droit de propridt. C'est 

Iux dirigeanls tie hi coo,!rative de dgcider quelle quantit tie capitaux 
d'cmprunt ilsdevraicnt <clforcer d'ohtcnir. .i qui ilss'adresseront -I cet 
cffe. ct quelles seront les niodalitcs de prt les plus avantageuses dans 
Ieur cas d'espcc. 

V.orille de'.%catpilaill.l. 

On peti distingucr qualre sources possibles de capital pour Is coopc
ratki s : 

1.--. apports directs des adh6rents invcstissant dans la coop.rative, 

2. apports de personnes privcs n'appartenant pas 'tl'association, 
3. -. operations cffectu~es dans Ic cadre d fonctionnement de la 

conpcratis c. 
4. - elablissements de credit. 
Ainsi qtue notis l'avons meniontnc pr~c.dClflcnt, la gestion 'inanciere 

consistc. entre autres. i cxamincr Ic, dispoihilites cr ca pitaux Ct ICs moihi
lite' scion lstluellesI csdils capltaux sont olferts stir lemarchl. Dans le 
cas des cooperalises, cela signifie que hi direction doit s'informer ies 
sources posihles et inettre stir pied un programme de financement qui 
repodc Ic mieux possihic aux hesoins d- lhi c.coope rati 

lxa' apporv dire(ts des adheren constituent tne source apprciablc 
Liecapitaux c'cs aix mc brcs ieJ'association qu'il incombe, en effet, 
iepourvoir itht mnajeure partic des besoins en capital. Tout d'abord. ils 
fourniront Ic capital social. ct itcct 'gard il cst souhitahle que leurs apports 
soient sensiblement proportionnels a ]cur pourcentage respectif d'utilisa
lion de, scr'ices coopralifs. 

L.a raison cn Cs! qic hi cooperative s'cftorce Ic plus souvent de distri
buer les cxctlcnts raliss aux achCtears sous forme tIeristourne stir les 
ventes qticlle Icur a faites ; ilsavere done logique que les charges finan
ci rc,, s icnt rcpartics ,,.I cnic enie criilre, c'est-it-dire au prorata des 
services utilises. 

Le stalut de, actions ordinaires et ties actions nrivilhgi.es illustre cc 
principe. I)ans les coopralives qui nont pas choisi la forne de socit par 
actions, lisouscription par lIs adiherents au capital, a titre non prikilkgi6, 
donne licu itIacrtation de certificats de socitairc, Liecoupons de socittaires 
tit de certificats iecapital ordinaire ;tin intdrbt fixe petit alors &tre vers. 
aux du1enteurs de ces litres de capital ordinaire, pour autant qu'un gain net 
luperniette. 
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Toutefois, la plupart des spdcialistes estiment qu'il importe de i6duireau miinium, notanmcnt pendant
gation 

les prenhi~rcs ann6es d'existencc, I'obli- pour les cooperatives - de verser unsur int6r&t ou des dividendesle capital souscrit ; cette conception s'accorde avec I'id6c quce le capitalordinaire correspond it un droit de propri6t6 comportant un certain risque.Le; adh6rents pcuvent aussi fournir des capitaux d'empruntlIa coop6rative, en pri3tantpr~ts en contrcpartic dCsquclsreconnaissances de dettes Oi 
i leIur scra remis desties bons Lie caikse. Lorsque ces conditions sontrtunies. l direction de ia cooperative se doit de considercr ces apploriscommc des prtts en bonnfle due fornc. de verser Ics intlrtts correspondantSct de fixer tin cht3ancier de remboursement. 

tout Une cooperative devra attacherautant d'importance ii tenir ses engagements en\,,rslorsque ceux-ci se ses crtancierstrouvent etre des adh~rents, qu'elle Ic ferait envers destiers etrangers Lil'association. 
L's parlictliers Wavant aucuen lien ave hi coo)pt;ralii.e petiventapport de capitaux, mais lesdits apports fIaire

s'effcctucit - habitucllementuniquement sous forme de pr~t. Les personnes LjUi nappartiennentl'association, mais pas ibWnificient occasionnellcmentIa cooperativc jugeront de tel o tel service ticpcut-tre bon de desfournir capitauxfaisant remettre en contrevaleur en pr~t, sc
ine reconnaissance te dcteL otl Linbonde caisse. D'autrcs persones pctivent nais,,i, pouir manifestcr leur s'mpalhicet leur soulien a Ita cootprative, li accorder in pret.
l-c,. titrc, privil4gi~s,


port aux 
qui jouissent d'avantaues parti cliers par raplitrcs ordinaires, tant stir Ic plan de la distribulion des dividendesqu'en cas de dissolution. peuvent inltrcsscr e'eventuels hailleirs de fonds.(u'ils stoicnl coopcratcLrs ou non L' itleret tie cOm6rite ('1 tre soulign6, genre dactions socialescar la formulc perniet tnedes droits pilu vaste r~partitionde propri6te de la cooperative, sans pour aLiant devoir enahandonncr Ie contr6le financier. 

Le.i o;nriaiiots eI'tltiit;es (hills h cadr, du fontiioniuellivill ie hip-rativc et coopermcttant I'autofinancenient constitucnl tine appr6ciablesourcede capital pour les cooperatives, tine fois &lipassjIc slade initial tie forniation. L'une des nthotdes qui perniettent d'accumiler des ressourcesvant tin plan de financement siest souvent d6signec sous le(I' 'oidhment . 111.II en 
vocable de falsexiste plsicurs versions, nuais tolties enont communLii certain nombre de factetrs.11 s'agit de met trL pointau tin mcanismc grficc aittlicli'entrcprise fournisse I'activit iedes capitaux ; pour cela,vement, cest-li-dire retonir tine somme 

on pourra effectuer tn pr&16
2 cents - 0,10 

fixe par tinit6 vendue (par exemple,
-- par doutainc tl'itifs commercialisece), ol encore 

phs rii0. Po11 tie ampls Int -1'ignements%
Mlli, Li stir le ilianclrnle t par fond,flcamment mt les tie Ir ileavantages ei ietconve nitstcalion pratiqlue qui en iu'il pr6seme c l ,ir t'app'ia 6t6 faite par ties cooptratives agricole,,, voir : Iilubi,,If., Griffin. Nelda el iardner, Kel, c% 11. : Ilelim

nicermcrient ties CoOpcialiVS,par lia nmlhotde di fon d, tie roulement 
e ti tgriCotC,, 

, Cen. Rpt. 41, Service cooptratif agricoletii flnini,, e amuc Wain tie I',Agitiltre. mars 1958. 
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conserver une fraction des gains nets (autrement dit, on ne distribucra pas 

intgralement lc montant disponible pour trc ristourn6 aux achetcurs, 
ainsi accuLnulemais la cooperative gardera 25 % dul montant). Le capital 

lc conipt y aurontdevra totjours rester identifiable avec des adhi~rents qui 
la phase iefourni leer contribution et alinicntl cc fonds (Itui, pendant 

't la nianiere l'une caissc dalnortissement.t&niarrage, fonctionnera 
pendantLorstlle Ie processtis ie formation dltt capital aura fonctionn 

le laps tie temps prc\n otu que le mtontailt retquis se trotuvera accniul, le 
ie fonLsplan de financenCent pot rra coimriencer vraiment it joler Ic r6le 

retenu, la rescrve continueri ,t recetie rot lement. O)C tuC SOit Ic procede 
voir ies \crseltls Collnie atlipravant, matis ell nime temps tine partie 

aniCnnCs) scra remlbotirsee i ses(probableiicit lcs contributions ICs piltn 
prolprietaircs. 

('c ,tade tic loi, atteint. Ic capital r Lnni fait office ie fonds ie roule

mnt puisquc, :t cours ie chaqtuc exercice. Lies capitaux frais vicncut 

inmc tte coltributtions sont sotisiraitesi'alimentcr. cn temps dantres 
tic hi rescrv'e. (Ce iccanisme otirnit ii la cooperittivc Ln afflux conslant de 

capitit.ix ct accroit a participation fihimci:rc des adhercnts proportionnelle

mcit it ICIr Uttilistion Ies services Lie Ia cooperativc. II tend, d'autre part, 
.it itire stpporter lt charge dt filiinancCtneut a CCtiX tltii ont recours aux hois 

office', Lie VtFssiciaioi. 
II ftIut tOLtelOis st i.arder (IL renirh trop loIrtle i contribution annuclle 

limite raisonnabl i lIat Lure pen-Lies aLiterentls aicettc reserve et fixer title 
(hint latlttleC ICs fondls Iti restent alfcct~s. 

I1est siuvent iilaise. ci pratiLuticLie savoir si les somnIes quti consti

tuent Ic fouds die roulement sont assitilables ai capital oui a tite dette ; 

oin pctitt lcs classcr lalis hine ott 1aitttre ca t'orie, selcn les accords pris 

a\cc les ;itlhercnts. ("ct ainsi qLue ccs dLerniers retoivent parfois ies actions 

privil qies eln cotreparlie Lie Ictir 'ipprt - celi-ci tint alors consitLir 

conitilc Lin apport enlipital. Si. pir contre hi cooperativc prend tin engia

gcitent 'rlit en fix'nt par xecml tine chmlcc Lie rein hoLnrsment 
Nsimil:dlcs a Lies capitaux d'neilprtult.Hicin Lielinic. Its tonds ainsi retis stil 

.;t p1ltpart ies cooperatives pr~f&ent assimiler Ics sotni es Ltraincs 

par le lonts ie rouldeIillt a:Icur capital social. Toutes les fois que 'Von fera 

appCl aLtitle rescr\c Lic ce miirc, hit direction Lie hi cooperative Lievra indi
les ulontants ainsi collectestuer clairement dils tiullc catgeorie dlie rane 


ct s'assturer (liL ics atlhercnts I'ont hien compris.
 

r,,it forncl source Lie capitalI;cti.\"hIi(hIIIN de h I i qutatricnlc 

offerte aux cooprativs, cells tltili fonctiolncnt it l'chclon oIical peuvent 
satdresser a tiLn oi plhisietirs ies tahlissemcnts Lie credit suivants 

1. han ties cooperitives. 
2. i lnItltCS COIIiICI'CiatlCs noritiles, 
3. Coirpic, tl'; stirancc. 

4. Office (iC di'clolpcent regionl (Area Redevelopm'nt Adminis
tration) du ministe're atic'ricain LIi ('ommerce, LlLii consent Lies crelits 

d'investisscment (ldls ccrtaincs recitns. 
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Les institutions de crldit ne consentent g nralenlet pas les pr'ts 
aux mnics conditions. La direction de la coop6rativc doit s'informer des 
exigences de chacune des sources de capital ct d&tcrmincr qucl iftablisse
nuent cst le plus apte -i satisfaire prcisniucnt les besoins ie leur associa
tion ; c'cst ainsi (itlC l plupart dcs banqucs comnuerciales sont inieux pla
c6cs pour accorder dcs hacilits ,i court ternic quc des pr~ts Lilong ternic. 

Les 'anques cooprativcs, ellks, sont equipees pour conscntir dcs prects 
ie type vari aux associations cooperativcs : elks n.3.ficicnt dune orga

nisation sp~ci!flebCnt adaptec aux hesoins de credit propres I cc.s (ernieres 
ct Icur perinettant (ic les satisflaire allix cofitant CICs sont equipces 
non sculeClent pour fturnir tin cr&dit solidC, miiiM,isaussi pour scrvir (iC 
conscillers avises ai x cooperativc tui ont recours a curs consultationS. 

L.es conditionis auxtcllcs Ic crclit C,,t ik "iki dipo'sitiol ics titili,
teurs \'aricnt dllie local it o examen des,i l'attre tn minttiueux diverses 
solutiolis possiiblCs scra iidiSpeiia lc pour pernicttre i ai cooperative tic 
se procturCr lc capital (10t1 elli a hesoin aiuprcs IC li source (iC capitaux li 
pill; avantagetise. 

,Alalyvs' (It, Ia .oliditi, fil I wi'r'.' 

Lit (etenirlilliltioln IC coffi.iclIi, tlleC hi pOssihilic Lie jaiuger 
le sricix (iC hi gcestioi finliicirc : cc pr'ocetie V.\' itilcilicnt 
ls rapports liant les (livers posttc, inaiciers entre cux, Ic calcul 
des coefficients cst facile cl Ic si!tallt chifi' --- :iisc -i conlipreiidrc 
en raison tie sa siiiplicit. Nanioins, la iiMtiodc a ses lactlncs et il 
con\viCnt tie lie l'ultilisCl" qti\'cc prncatitioln les coefficients soul iline \ilcur 
ilio'enn. et coiiinie illes - sijetles -i toutes Ies liiiitations tc" iiolellnc,. 

It existe tlcux iiianicres d'utiiliscr les coefficients : tout tl'ahotlr. on 
petit comparer Ic coefficient calculk pour tine co0o1erativell oIn -C,iX cocf
ficients Stlntlarti pour tlaitres associations scikblablcs. La lirection est 
ainsi :k iuie1 tic Le Ccler tIes poilts faiblcs pilparents, ct tie prertlre 

tlt rictirciicnt - tIes niesires tie i'Ciressenient. 
Par aillcurs, oil petit -- pour tiiiclle cooprali\cC l cc cOlnlpllCl" 

to coefficient calcuk Sir til certain inictrvalle lIC teilips :t cclii correspon
,tl;int Li till tllre inltr'l1Clie Iclps. Par cc pro cde Oil peilt ctitlier les 

tCndaniCcs (10i car:ic&iselt 1,\olution tic hi siltlitioln filinciere cette 
seconde ilitCrpretlation tits colfficicnts a tie nonbreux ;icptCs. (tii CstilnCll 
qL'il Icuir apporte ill laxinitii tiehonnecs utiles ploir g;rcr leurs fiince,. 

OniColltlle se' propose idever'ifier si lile cooperative cst inian cicint 
Saillc (icvri toltu :i;hold jaugcr s:i cii-j icit i satisfailc "i sCI cn1i,i2liieIIls 
lorsqtli'ils Vienlenlt i ccanci.CC, Ii cestion ies finances est (estlice ii assurer 
Ia trainsforimiation cl litildiies (c'est-i-tdirc cn esp~ccs) ie la portion iactif 
periiettalin tie faire flace aux obligations conltractees al ionient conClllil 
cl Li Concurrence tes soiicnies fixces. Fatitc tiequoi les Irais *,il iugm1teront 
iil CollSi ticlice. Clli pronilettlant lIs clinces il'a Ila cooperitivc tie potr
stii\,r still activitI. 

ti prOcltlr "Iccitt a iutttion, oi dispOsC tiC i1hisiCtirs coefficiCnts.IL 
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Lu cowj/icient de liquiditd est le rapport de 'actif disponible et r6alisable 
au passif exigible $i court tcric; il indique l'aptitude de la coop~rative 
a s'acquitter ie ses obligations courantes (payables dans les 12 niois qui 
suivent) "'Il'aidc des dlments d'actif susceptiblcs d'tre convertis en esp
ces dans Ic 1mo dlai (Ct qui constituent par d6finition les valeurs disponi
ties et rialisables). On considere gnralement que le rapport souhaitable 
doi.*se sitter autour do 2 iour 1. 

Le coi'fjicient de liquiditt; imnindicua permet de serrcr de plus pros los 
indications fournics par Ic prec&dent, ct sera c'onc normaloniont l'uno plus 
grandc uitilit p atique. On Ic calculo Cn dduisant Lies valcurs d'actif r~ali
sables cellos lui ne Ic sont que difficilement it court terin - notamnent 
ls stocks, los comptes d6biteurs dont la rcntr&o est lent, et les effets at 
rocevoir. Cotte rectification tine fois operee, los valeurs d'actif mobilisables 
instauntaneifcnt ont divisos par lts dtitls -, court term ain d'obtenir Ic 
coefficient do liiquidit§ imnidiate. 

Ce ccefficiont niesuro avoc tine precision romarquablo l'aptitudo d'une 
entreprisc hIfaire honneur -i sc:s engageenints L court terme, sans perdre 
,,a cote an point io vuc crlit ni so voir contrainto a abandonnor le b6n& 
fice io lscompto ie caisse pour r glement rapido. 

I.e coefJicit'1i de ]inlv',u'nent par Ihs adh,;rentls constitue tin critfre 
ie soiditc linancirc -i long tcrmo ; on l'oxprimi habituellement sous formo 

de pourcentage, obtenti en Comparant LI l'actif global lc montant des fonds 
fournis par los adlh6rciits, -i l'xclusion des rossourcos d'cmprunt. Co rapport 
rellte Ia <,prossion , que los adh6rnts, on leir qualit io propri6taires, 
sont suscoptibles d'exerccr au sein io I'association dans Ic domaine finan
cier, ct par consequcnt icur poids dans la direction et Ic contr~lo de l'affaire. 
Pour ttre assur6s de dktnir los leviei. do commande stir le plan financier, 
les adh_'rcnts oxploitants agricolcs auront bosoin Lie posselcr au moins 
50 1( dio l'actif, ct Ila plupart Lics specialistes en Ia matire sont d'avis qu'un 
pourcontago do droits io propricte des mmbros so situant entre 66 et 75 q', 
est souliaitablc. Un coefficient d 'aux lcwvocst Il'indice io finances solides 
ct stables, objectif (1UC toute cooperativo doit s'efforcer d'atteindre. 

/'l nalyse du cotfllwOrwt'elle'll dai I'e.%litailc etlit,/c'effwcitc. 

Finaloment. los responsables io lit cestion linancicre ont a jauger Ic ron-
Cement io I'cxploitation ct I en 6valucr los rsultats. Nons avons soulign 
prc&lennment tout I'intdr t qu'il y av;dit , s,: fixer Lics objectifs pr~cis ; ici, 
]'occasion so presonte Lio comparer los rcahiations do la coopdrative avoc 
los buts lu'0ll0 s'Ctait dont3 pour rniytion d'attindrc. 

Nous aVons &lji1signal6 combien il est difficile d'appr6cier I'activit6 
chune cooperative sans nigligor Ic moindre 6h6nment, du fait qu'il faut asso
cier, pour cc faire, aux rt3sultats nets obtenus par cellc-ci son incidence stir 
hi marche des exploitations agricoles des adh6rents. Copendant, I'analysc 
cliaill6c (lu fonctionnonient conumcicial ie la cooperative fournit quantit6 
de renseigncmonts utiles pour la gestion financi~re. 
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Le faux de rennjujrationj c1u
';'obtient 

capital social, ou apport des adh6rents.en calculant Ic pourcentage dudit capital que repr sentent lcs gainsnets rdalis6s dans l'exploitation ; cc taux reflte v6 ridiqucment la vie de1'entreprise, et souligne l'efficacit6 plus ou moins niarqu6e avecle capital des proprictaires dc la cooperative est gr 
laquclle 

par cette derni&re. Aniveau de prix (aux adh6rcnts) constant, l'616vation du taux de r6niun~ration traduirait tin progrts dans marchela de I'affaire. 

Le taux de rentabilit; de ractiJ (gains nets d'exploitation en pourcentage de I'actif total) constitue un autre critbricedecfticience globalecoop6rative. de laLes 616ments d'actif repr6sentent Ic capital investi dans le'ntreprise, et pour que I'activit dc cette de.nicre soit concurrentielle. clie dcvrale prouver en produisant tin taux d'intrtt minimum.
L'6volution 
 de cet indice de rentabilit6 d'une annSe stir l'autre inriteWtftre suivie avcc attention par les responsablcs financiers, car clie faitressortir lia valour des risultats obtenus stir le plan financier par 'association. Mais il existe bien d'autres param&tres adapt~s 'i 1i mesure qualitativedes r6sultats qu'obtiennent celles des cooperatives qui opbrent dans disdomaines spcialiss ; il s'agit de niithodes faciles i apprendre, dont lesresponsables de lia gestion financi+re auront ,i :icquirir la connaissanc,, pratique alin d'en bonfaire kisage.Ainsi, li rentajilit;des ve'ntes (ou gain net r6alis par dollar de vente)constitue tin pr6eieux tinoignagc de lhi marche d'une cooperativc daclialsen commntin par ani logie, Ic. associations similaires tLim se consacrentconditionnement alides produits ou ,i li fabrication poturront avoir recours anmtnme coefficient pour dtermincr 1economie nette rebilis~e par unit, conditionnt&c ou fabriquc. Un autre mode de CaIcuil uitrendcmcnt dune exploitation consisterait -i S'assurer, pour chaquc type de produit conditionn oufabriquti, dI cofit par dollar tie ventes. 

/lnalyse d v em plois dit capital. 

Nous avons indiqne prcc&leiniicnt qt,'it inconilhe¢ "tli dirc:tioncooperative tIe de liproc&Ier i l'alfectation des Ion tldisptnihles par rtpartitionentre les divers t1t6nents tl'actif (u'il s'agit (IC finaaceCr. \,otns ai pr'Cnlcomment gerants et nimlrcs tlI conseil tl'Administration s'actlnitcron t decette tache. 11s'agit, pour eux. d'arr'tcr I"s crdits allouns aux div'rsemplois possibles it rcman oLn i prmctri Iutilisation optinium ties 
ressources disponibles.

Une excellente nlthotlc tl'aallIVSC finaciLre consiste. tals cc ca". itirtsscr tn tableau tnunirant c'.s surces el /'s 'mlPlos ch, fods ; ce'st in;1document facile i 6tablir et partictiliremcnt utile pour etudier ltN ilibreentre les facteurs financiers a court et -' long terme. Les variations (cii hausseou en haisse) ties poste dii bilan rcssortent. pour leur part, de l'examencomparatif ties rubriques hilantItI Ic plus rccnt avec decelles I'exercice
pr&c.dcn . 
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Les fonds peuvent provenir : 
I. soit d'un gonflemcnt du passif, 
2. soit d'un accroissement de la valcur nette du grotupement cooperatif, 
3. soit d'une contraction des &fi6ents d'actif.
 
Quant all emplois ventuels, ils ont pour origine
 
1. soil la diminution do passif, 
2. soil I dctcrioration ie li 'aOur nete ie li cooperative, 
3. soit l'aiucmenta1tion tie l'actif. II\ tie soi que globalement Ics varia

lions en hausse ct celles en baisse doivent s*&quilibrer. 
Unc reglc em pirique, en maticre ie gestion financitre, veut que Ics 

investissenients it lon1 terme soient finances 'i l'aide Lie ressources dont on 
disposcra c-alcmcnt pendant one periode prolonuLc: ainsi, de nombreux 
sp'cialstc, fikait autorit en li matire irigent en principe le financement 
des inimobilisatlions - v compris les prises ie participations dans les 
cooperativcs rcgionalcs -- ]'aidc Iot sctl canital social verse par les adh
rents. I1 peut toutelois s'avercr rcessaire. lors de I priode de diarrage. 
dv'oir rccour, ia on cmplrult it long trnmc. auq Cel viendront se substituer 
prtwrcsi\cmcnt, aii fur ct a meure ie son amortissement, des apports de 
capital. Para lllemen t. les cmpIlois aI cour terme serient finances Lrtce a 
des soource it court terme Ivr i eLmnlablemnent, des clettes). 

I c taLIca u dc ,ource\ ct des emphois Lie fonds i ndiquera I'amplcur 
dcs luctualions potr les diff' rents po'tes : i l'aide (ies renseignements ainsi 
r6uLni,. Ia direction se tromera ainime Lie prendre les Inesures qui sinipo
sent pour asstrer l''quilihre financier. 

La question do controle I institucr soir les corn ples i recevoir est on 
ies points ddicats (Ie lhi cestion financie're pour les coop.ratives (Jui excr

cent vis-ia-vis des adhcrcnt, one activit de fournisscUr (achats en coMmun 
(ie pritiuits pour la fertie, par cxcniple} : si clie nv prend garde, line asso
ciation (ie cOWtt iature risque (ievoir immohilise dans ies comptes - clients 
tine trop forte proportiOli tie 'on1 itctif. 

i)c surcroit, cs chitrgcs puurritient ,'cnflcr 
I prce quc ccc, cO)nlptc,, de dlc'litcur,, nc donnc ot pai licu. directement. 

all paicmnent tldint, rt ' . ou) sculcciCllt it on11tIl\ riduit. 
2. parce LItle certaincs crianccs peUvent s*;ivrer irr~couvrables, les 

dhitcurs insolvahlc,, occasionnant alors tine pcrte- scche. 
b( c~i,ficirtdc (ouuptteN 6 re ".,irpar rapport a.x ;hntent.s d'actifs 

dispnihh'.s (1' lCOli ittu I proccdc cia tc po r t valuter l pro
portion (ic l'actif coUrant lui se lr,'u;- iminotldi,,c tans les coniptes i 
recevoir. 

La rolatioln de.s cople.%a t'i 'iaoir (sc:les ncttes divisd3es par le non
tant des cra nccs i cc titre) reprcsentc 1111ltvCl ct)lnlntluC pour donner tin
ordre tte gratndCUr Lie l'inportancc relative ct (11tlegr6 ie liquidit des 

cotmIptcs i rccevoir pour la coop'rativc. 
Paral1cnmcnt it ces critcres d'cnseible, il et indispensable de voir 

depuis comhicn ie tCnmps ICs tlivcrs comptes - clients , se trotivent dThitcurs. 
oLu, si l'on prfL're. quel Cst I'e des cr(;ancv.. Armc de ces indications, hi 
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direction pourra Litilement porter tin jugemcnt stir la politique tie recouvrc
mcit adoptee et calculer cc pie rcprdsentent effectivenient ces &lcicnts 
dactif. 

La rolohaI de's stocks (oc'it total ies marchandises veldties divisi, 
par ]a valour ies stocks calculke au prix Lie revient) montre coihien ie 
lois par an - en considerant la vitcsse Lie rotation mtoyenne au cours ie 
i'exercicc - ls produ its ,ockcs ont fait I'objct d'unc vcntc. Cc coefficient 
sert iimettre ei lmicrc hi iccssitdLic moler hi composition ies stocks 
stir les hesoins d imient par hi telnLuC i jOtr ies statistiqtcS, ainsi quc 
l'intcrct qtl'it I;t coopcrati'c i disposer d'Ll v'oliumc suffisant ie iarch.ln
discs en stock par rapport an chiflrc d'aflaires rdalis . 

.S' ,o l'spoul' (;Iablir 11uprogralmme/' ;qulibrt'. La phase tilltin ic qLii 
couronne i gcestion financicre, c'est l'taihlisscinent d'tin programne ie linan
cement. Oil prentlri, el consideration Ies hesoins cin capitaux i ]lon et I 
court teric, ain si qle Ics propo rtioils respect ia Sc procurer par stts
criptions all capital otl par toic d'ciiiliint. II restera encore. par li ,tiitc. 
certaincs Options it exercer dans Ic choi\ cntre Ic qitiatre principales sour
c's de capitlix. 

indiqtc ,, hric\c lcnl IC lig tI, d, ctjalite .illti ol poiri; ,'itlpil'cr 
potir tilahorer. putis ,nr.tcr till plan financier : 

I. ('haquc aldhercnt dcvi contrihucr i hi constitution dit capital, it 
petl pr.s dans lh proportion de ses ,chats :i hi coopcraitivc eit de, presil~
tions tlie service lolt il hencficied ,a part. 

2. I.C 1lltiiltlt Lli capital social solcrit devra progres,,cr de manie're 
a suivrc l'9'VOIltiun di 1iontan del, intlioilisatin s (aiixlitllcs s'aiouteront. 
IC cas ich','int. ICs pitcip'ijtinl pris,, dai, d'autrcs cooperatives). At: 
dbut, tc eip'tiln, ii loni terie potirront scrvir :i linancer ces transac
lions, nmais Ils apport, cii capili, ,crotw appells it les remplaicer ai lur et 
I IIesUre dtil rnlihitiirscnicnt tLcs prct. 

3. Lee capital non privilegi( dcra ct'rc ritiu.cre a i1n tii'\ cqii\ilit 
a 	tin iint&rt fix. iinc loil, li, , l ;iin, nets Suffisants. 

,4. L.cs capitam\ neccs,,,airc an flincelliiieilt dcs, 0eClicients d'ctil coln
ralt qui iiC soilt p ll spCccs, calciilcs h Icur nivci Ic phis has pendant 
l'exercicc, devraiicint Clrc lournis ill nia curc partic par les itlhrents, iiii 
lclir colntribtition poiuira elrc comiplelT par rcccltil,, t I'cliiprunt. I)is 

tiile certaine prporilion, :cs apportk ic prct poiirroill ir" lc lit de per
soncs cilinccrcs hi tOperil'ic.i hi 

5. Les londS iupplcinicntircs dh'siiic coisrir. en peliiode i. pointe 
SiisoiliS'lici. ICs hLsins tic ircsorcrIC ,l' dles , lablisClliCills dcscrot0ohiCtitis 
crtlit soils l e tic prs a cotr iertiie. 

. Is 'itiolls. nuits, dhOciliiCiints relplcscnlitiils dil capilitl ordillairc, 
Scront par principc rcndiu ;I li coopcrtic Imii Itls adlhcrci qui n'i 'iraieni 
plus I'CColluln ill\ , ti tic Ii, coopc itist. dic Inani ai inaintenir le 
capital social cmne Ics iains tics tisagers. 

(5 
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COOPfRATIIVES- AGRICOLES_ 

Les relations humaines. 

De multiples relations entre individus.t entre groupes,- ainsi qu'ii 

I'int~rieur de ces groupes, contribuent au succ&s des activit s coopiratives.
:

La cooperative, nous 'avons d6ja dit, est une association do personnes 
oest pourquoi les rapports des adhrents les uns avec les autres et surtout 
avec ]a cooperative - en rant qu'entreprise conimerciale - rev~tent une 
importanco conslddrable, 

Nous examinerons aussi, dans cet ordre d'id6es, les relations entre la 
coop.rative et son personi. , ainsi que les relations avec le public. 

Cc dernier a le droit d'tre tenu au courant des innovations survenant 
dans l'activitW de la coop6rative, at une direction avis6e mettra a sa disposi
tion, en temps voulu des renseigneinents concrets. Ainsi qu l'on a coutume 
do le r~p~ter dans les milileux d'affaires, le public no constitue pas, pour 
uno entreprise, uneimasse indiff~renci~e, de sorte qu'il serait plus exact 
do parler des divers c publics s, que d'un seul,. 

Pour une cooperative, ces divers c publics , se r6partissent en 3 cat6
gories : 

1. le personnel, 
2. las coop~rateurs adh6rents, 
3. Io grand public, on g6ne'ral. 
Dans chaque coop-rative, la direction doit se pr6occuper do ces rela

tions at arreter h leur 6gard une ligne do condulte qul lui permette de so 
conduire dans cc domaine avec habllet&" 

Relations avec le persomel, 

La gcstion du personnel paut, h elle scule, &tre conslder6 comme 
]'aspect le plus d~licat do la direction d'une entreprisa commerciale 
immeubles, installations, equlpcments at methodes da production sont, 

sent lcertes, tous indispensables a la marche dunc affatre, mais cc no 
quo des 616ments matriels Inertes, qul ne devIennent ftconds que lorsqu'ils 
sent mis en tVUvro par des hommos. 

En d6pit do l'importance croissanto que l'on attache it l'automatlon, le 

personnel demaure le factaur primordial ; la thse qui i'afflrmc n'a ric 
perdu do sa force, et l'on no soulignora jamals assaz comblen i est ossontiol 
do disposer d'employs comp~ments, bndficiant d'une formation adequate, 
pllns de viVUUr at satisfalts do leur snrt, Le vocable * personnel ,dsigne 
Iel le des collaborataurs appoint(s ou salares do Ia coop6rntive, ,I 
l'exception du g.rant ou directour, 

Les coop yatives locales diff.rent dnorm~ment, tant sousautonomos 
le rapport des ciTectifs que touchtrit la complexit6 des t~hcs qu'elles rer
plissent :nianmoins certalncs caracitrliqUoS foIndamantales de hi gestion 
du personnel lour sont communes h toutes, 

Le pouoir do dkclslon, on niatere de ,estion du personnel, uppartient 
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gMn6ralement au girant on directeur, car 'ette question fait indisCutable
ment partie intcgrantc de I'exploilation. )an- les cooperatives iedimensions 
relativenient faibles, ils'occupC ellpeni'onn, de l'ensernble Lies problemes 
darts cc donlaine, tandis que dans les grandtLs ildkgue line partie consi
ddrable de ses prerogatives et attributions. 

Mais il importe tie sotiligner que Ia rLsponsabilitc principale iecette 
gestion continue ,I reposer an premier chef stir le directeur on gdrant. Cela 
n'emp~chera pas certaines decisions, dans cette sphere d'activit, Ll'dtre
soumise pour accord an conseil d'adnijnistration - tel sera le cas pour le 
recrutement oti le licenciement tie cadres sup~rieurs, dirigeant tout tni 
lDparteniet. on encore pour le changeninlt ie I'ordr, dlegrandeur ics 
effectils dI personnel. 

Une fois prises les dcisions qui definissent la politique ddildin istra
tion di personnel, if faudra les efnrcgistrer et lc conserver oignensencntsous hi fornic d'un riidh, ent dl pnrsomnI. Ton te cooprative, quellc qiie 
soit son importance, aira intrt titiliser tin manunel genre, die,uI iece car 

consignes clairement exprimes par crit constituent hi condition indispen
sable d'une bonne gestion du personnel ".
 

Anl
,yse des Jonctiois. Avant ilit~ine ie recruter liLi personnel, il est 
ncessaire de proc&der i l'analyse des fliches a accomplir :cette tlide Lies 
lonctions consiste itindiquer en dltail quelles sont les besognes que chacnne 
englobe. en indiqluant les modaIlitis d'excution et en sonlignant les ilptititteI 
quo doit posseder le titulaire di pOste pour s'IlCnitter honorablenient Lie 
se!;fonctions. 

Le!, caraictristiqies exigdes portent stir les tIdes, la flornmation profes
sionnell. l'exprience ICtilise, les capacitS d'ordre physilie, la maitrise 
do certaines techniqies, 'hilbitude de manier certains ou tilages et malt
riels, enlii certaines qtnalites personnellCs. L.a notice descriptive d'emploi
devra igalement spOcifier clairement les conditions rgissant I'emploi, lecas 
Mitheant les subordonnds i diriger, et le nom du stprieur hi,.rarchique. Une 
fois dfinies. ccs donndes seront consignees par ecrit en tne description de 
ionctions. 

Uine bonne organisation suppose tlUel'on divise la totalite di travail 
it accomplir en line s-rie de lonctions logiques, title l'on d"finisse les liens 
entre ciiiploySs, niatdriMix et machincs, qie I'on cree tine structure hirar
chique iepouvi.irs et resronsabilits, title se contrede et l'on pr1minisse
les conflits tie conip-tence entre individus aussi bien qnientre groupes. La 
description Liefonctions oOltilconstit tie ti de premier ordre pour concevoir. 
apris iire rflexion, un solide organigramme et le mettre en ruvre dans 
ht coopirative. 

Si j sqtie 1:i on a';ivait p'Is tabli tie descriptions ties postes ie travail, 

1I,Pour de pus au p'C'renscignements pr;altileS ilr IhldIninislratiOn d1 per
sonnel. oir :Nullen, Jaun,, I.. I)eICr, Ioyd iiaV'esiioJi D M.. commercialedctl 
cnIIlprie0 tiertfrig iraiion pottl' pro.hlil, auillieiilre on asimilahle . (tIsittl,%%
Atrn,1 '1'ont,, Iro:,n I"ood I. w'Ar and Relhed Plantls),pages 13-26. NIRR 25. 
Service coopcaalif agricole, liiin i tO 111r6lcinill tieI'A grictill tire. juin 1958. 
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on petit commencer ,iintroduire Ii niuthode lroccasion de lI pretlire 
vacance d'entploi qui se presentera. Puisqu'il faut, en tout itat de cause, 
tlcrire le travail itaccoinplir i'une faqon otu d'une autre. avant de pouvoir 

embaucher Lill employe. Ic surcroit d'cLifort exiget pour ttablir tine descrip
lion co inplte. par ccrit. diela fonction West pas considrable. L'id&i strait, 

pour li coperitkC. Liedisposer, pour chaque poste de I'organigranune, 
I!'unc description tiefonction tinutiensenient pr parie et redige avec tin 
grand luxtidLdetails. 

S,h'tioilud, i'rAmel. Ui'le fois termiine I'analvsc ties fonctions, hi 
coOpirative s.emet ell ICsure de recruter tin personnel adLquat .)e lonll

hrcux proc'de'C stalnldrdise's pernuettent de vcrifier si ls candidats SOnt 
aptes a.ix lnctiols itremplir, et Lie se faire tine id-e Liel'intcrtt quc les scr
vice' de tel ou tel d'entre cLIx preseCnteint pour I'entrcprise. Les coopliratives 
devront utilisci potur l'embatlchC dI personnel, toutes ls inethodCs efficacCs 
Lxi,llltes.
 

ie tiendront cointptC. pour CffCct ter hi S1ect ion Lie letirs cinploycs, 
iecerrains faIctCurs Iui letir Sont propres : tout d'abord, le candidat devra 
fairt prcuC 'tn d'esprit itla coop .rativ'cnC dispOsition favorable fornie Lie 

iintrcpriec. 11convient Lic lui exposer en dctail les huts et ]i ligne Lie condUite 
dc L'c,,,i:ition. ainsi les objectif's inodalites Lietitle principes. et pratiques 
fonctionnement ies coopurttives en general. 

Tloule crllprisc eotltlfercialc cst en Limit Lie conptcr s ir ]l lOVautt 
cinph ,. coop'ratives particulicretnentLie ss .Cl Ct potur fes cc point est 

importait. Nous n'entcndion ntillentent stingLrer par il tie le recrUteinent 
doit trc rimitc aux pcronne L i u ,otit enlwnt Ic motlivenlent cootp'ratif et 
prichnt en sa fatcur. siais noutis estimons Lii moths Lie croire li formule 
coopcratikc d'cntrcprisc. l'on n' iuere Lie chances de devenir tin bon 
emplyo, dins tine altaire appliquant ladite fornule. 

I)euxiit irient. Ic candidaht ldoit &cr capable Lie faire honnetir it i 
coop,:rativc. ILc pcrstnnel qui \ est emploc doit coinprendre les interets. eii 
tant title tncibres Lie 'associaltion, Lies cl;cnts tli'ils servent :a itmajorite 
Lies acltetcirs a ,tirI''ltirC tin droit tie prttpriet . cc tti,ortiinairement, 
Ic,, s'inlcres,,cr Limi nnatc 0 ,o:; f'otlio n Illent. 11Ci1 Li :'l].', potLll'ialctlc it 

Ic perst rnel, tinle hligttion sptciIlc : des tItudles clfcct tices dans cc tthnaine,
 
if rcssort qtielescut plhtys pour les adhttrcnts,. des sources prinnsot. tine 
cipales drinformation stir ]a coopsrative. L'inage tile Is cooperateurs se 
ttnt Lie Icur association dpend ellgrandc partie du personnel avec IcLquel 
il, ont ellcontaI ct. 

:itoutre. ics coop'riitives LIevront avoir soin d'vitcr lcntpotistc, 
"csi. -tiire Ic 'avoritisne exerce cn',crs ie proches parents, le sottien 
accorL" eln raison du lien lantilial:title difficulte particulicre qui confronte 
mttncnt les petite,, ctot tprativcs Itcalcs consisc itLcider si l'on pott, )i 
non, accordLer Lies ciiplhis aiix catLdidats apparentes im gerant, aux ntcmbres 
du consil d'atministration ou Ina'utres cadres suptrieurs. 

I) o tc tvidIcncc. iltest pats rect anLdi faire appel aux services 

Ititlnl persotnc tinitLtiLCInClt eL rmkl tiC,cs lienslic parcite avct qtiICLqti'lll 
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qui joue tin r6le important dans hi cooperative. Certains soutiennent que ICs 
parents qui possient les qualifications requises ne devraient pas tre auto
niatiquenent 61imin6s ; n6annioins, une politique du personnel qui interdi
rait le npotisme perinettrait sotivent d'6viter incidents et malentendus. 1:ii 
tout cas, si des personnes apparentes 1Lties dirigeants ou em ploys soul
embauchties, ellks ne devront pas ,etre placdes sous les ordres tICS mueibrcs 
do leur famille. 

Les cooperatives auront ,I susciter des candidatures, "i vdrificr Its rtlf
rences fournics ct i, interviewer Its sollicitcurs, celIes qui deplient dc',efforts sortant tie l'ordinaire pour attirer des candidats exceptionnellement 
qualifi6s sont, en rtgle g .n6ralc,hirgement rcompenscs tie leeir peine.
Ecoles ie Colnlierce, bureatix tie main-d.tiruvre ct 6tahlisscnients d'ensci
gnement supericur agricole s'avrcnt souvent d'cxcellentcs sources die 
recrutemen. 

It petit ctrc tres avantageux. pour tine cooperative, tie disposer dies

services ie quelques employws tiont les aptitudes ct dipl'incs son t tlti
 
niveau 
 sup.riCUr it cclii qltexi ent iles fonctions q i'ils remplissent effccti
\'enienchans I'imnltdiat. 

RWntmeration d l)ersol,I. Lit politique :adoptee tLins cc ti)iiainie est
 
€importance capitale, ptlisquclle influe ,i la fois stir Ic genre ie 
 candida
tures stseCit cs, str I'aptitude tie li coop'rative , conserver son personnel

et sur les mobiles pounvant 
 inciter cclui-ci Ltfotirnir tn travail tie qualit . Les 
spcialistcs tie li tIltCStIotn declarent qiie les trois aspects princip,,tx tie li
 
politique pratitue en niati~re
i sont
 

I Ic nivcat des salaires,
 
2. la structure des salaires (hiirarchie par rapport aI tiattres cmplois), 
3. les dispositions prises VI'a\ance pour augmenter Ic asalairc mesure 

file I'cn ployc amoiliore son rentlement. 
La re'inulir1ration accordc par coop~raiives iles tioit etre tiil tat\ 

comparable i cclui tfont bn~ficicnt, tians hi r4'ion, les emplois de n1ne1ti 
nature. Si Is salaires payes sont has, its 1oignent les cmpoyes tic qtialite
et, , u,ea stuscitent tics dilfictlts. En g'neral. if West pas rteclement 
difficilc tie tktcrmincr Ic salaire couramment praiiqiie tans la comiminat ;
maintes fois. ha structurecd aa hicr:iiehic alariale ci les promotions al
choix pr~sentent des problimcs bien plus artius. Les differences tie salaire 
0'un travailleur -i I'autre jouent lhabhituellement, a cc tiue I'on corlstate, tin 
r61e plus imporiant qiue Ic niveau reel tie rmitinnration. 

Pour meitre stir pied tine sirtliclur Lie,, ',alaires et traitenICutS. on s'ins
pirera itilceicnt ties (teiix pr~ceptes suiv;nils 

1. i travail egal. salairc dall 
2. lorstilie plusicurs enhplois comnportent ties cxieenccs ine gales, il 

faut pri~voir en constliience des caris &qtnilables tans hi r'mitineration. 
Lorsque l'einploy. ell raiso tie !'rxpurience ci tie la formation actjiii

ses, devient plus utile pour la cooprative, celle-ci thoit lui accorder laug
mentation i[ laqtilcle il a tIroir. L.a direction doit tIre conscientc tic I'impor
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tance d'une same politique des salaires, et prendre les mesures qu'exigent 
son 6volution et sa maise ,i jour. 

Du fait qu'elles appartiennent aux adhrents et sont soumises b,]cur 
contr6le, les cooporatives ont A r~soudre certains problknies de personnel 
d6coulant de cc statut. Contrairement a cc qui se passe dans d'autres cat& 
gories d'entreprises, un einploy d'une coopdrative agricole ne peut esp6rer 
devenir. un jour, propritaire tie I'affaire, ni escompter obtenir un poste de 
directeur-administrateur appointe. I1n'a g6n6ralenlent pas davantage ]a pers
pective de se voir attribuer des actions de ]a soci6t6 i titre d'encouragenent 
pour services exceptionnels. Raison de plus pour que la coop6rative paie 
des salaires qui soient concurrentiels ou mieux que concurrentiels. 

Dans Lienonibreuses cooperatives, les primes d'encouragenient font 
partie intgrante de la rhmuniration globale du personnel, afin de renforcer 
I'attrait Lie'emploi dans la cooperative. Certains prtendent que cet exc.
dent iere'muniration sous forme tie prime etraine uine rtluction injuste ics 
ristournes qui reviennent, en quite. aux adhdrents. Toutefois, l'efficience 
Ct le z'le accrus tics employs aniliorent les resultats tie I'exploitation, et 
par contre-coulp augmentent les ristournes. 

lin tout cas, les eiploys qui servent liacoop6rative avec fiddlit6 et effi
cicnce nieritent d'tre recoinpenses - que ce soit sous forme de salaire, de 
commission pure et simple. ou d'une q1Ie licuque combinaison de salaire et 
de prime diencouragenent. 

Les av'antages accessoires - tels que pensions de retraite, assurance 
et congs - peuvent logiquement completer avec bonhetLr le plan global 
ieremuneration d'une cooperative. Une enqtute mcne t l'6chelle nationale 

sur le recours par les cooperativcs agricoles aux primes d'encouragement a 
r~vl quc les 3/4 ties associations qui avaient repondu utilisaicnt un ou 
plusieurs programnes d'encouragement 12. 

,Attl's que'.(iols relativs's ti la geslion (itl personnel. Dans de non
breuses cooperatives locales, c'est le g rant qui a la haute main sur I'admi
nistralion du personnel. En raison du nombre des employs ou du caractire 
spdcialis tie leur ltravail, le directeur petit dtre amend it duiliguer partielle
ment a certains Lie ses adjoints le soin de les superviser ; qu'il y ait ou non 
partage des responsabilites de surveillance et de contr6le, des t!iches bien 
ilfinies loivent tre assumes. 

Le chef responsable doit priparer le programme de travail de ses 
subordonnes, deheguer les responsabilits et I'autorit6, instituer (de concert 
avcc ses collkgues) ties nornies d'ex6cution ties uiches, former les employ6s, 
examiner les r~sultats et en faire Iacritique, 6tablir une procedure de r6cla
mations et assurer l'encadrement du personnel. 

12. (riflin. Neld. I c, programmes d'encouragemcn pour lepersonnel dans le, 
coop&aiives agricoles Ilnmlloyee lI,entive Ilins ti Farme'r ('ooperative., 1957, Gen. 

Rpi. 62. Services cooptratifs agricoles, minit1rc americain Lie I'Agriculture, juin 1959. 
Griflin, Nelda. Les programmes d'encouragerncnt pour le personnel, monographies sur 
cinq coop agricolcs In,,niiv,, Phmam - ('ase .%dlties of Five FarmII,'riratives 'nliplhot'c 
('ooperatives), Gen. Rpl. 104, Services coop6ratifs agricoles, ininistiire iuinricain tie
 
I'Agricuiturc, aofit1962.
 

70 

http:AGR!COI.ES


PRINCIPES DE GESTION 

Dis qu'il y faut plus d'une personne, on se voit contraint it dresser des
plans et i mettre au point des m6thodes pour I'cffort collectif. Le g6rant
d6sireux dce r6ussir dans cette taiche devra observer les r~gles suivantes 

I. chaquc eniploy6 n'a qu'un chef,
2. aucun cadre ne tente de diriger et de contr6ler l'activit6 d'un trop 

grand nombre de subordonn6s, 
3. chacun se voit confier un secteur netteient d6limit6, 
4. i tous les 6chelons, it y a d6lgation de responsabilit6 et dautorit6. 
La bonne administration du personnel exige quc tous les posies (stir

tout les postes-cl6s) soient constamment pourvus en personnel qualifi6. Afin 
de satisfaire it cette exigence, la cooperative doit former les employs it 
mieux remplir leurs propres fonctions et ,I acqu6rir des connaissances leur 
permettant de tenir d'autres emplois.

Un syst;-ie intdressant consiste it former un remplaqant pour chaque
poste, en pr~vision des absences ou de la dniission cit titulaire. La forma
tion n6cessaire petit 6tre en grande partie assur&c par le personnel mnime die 
la coopdrative ; dans la plupart des cas, 'es coop6ratives rigionales ont des 
6colcs qui fonctionnent rdguli.rement pour faire face i ces besoins, et ellcs 
accueillent volontiers les stagiaires des coop.ratives autonomes locales. 

Relations avec es aihu'rents. 
Les adherents fornlent Ic dCuxihmc groupe spcial dce pcr~onnes

importantes pour la cooprativc. Nous ;,\ons indique prc&etninient
qu'une coop5rativc Cst Lee association tic personnes (ses membrest : 
a priori, it petit sembler bizarre tie proclamer que Ies adthrents 
doivent se proccupcr de la mani~re dont les adhrents sont iraits. mais 
il n'y a l rien uie mystdrieux , cette forniile ne fait tlue souligner le fait 
quo les cooperatives, it cot 6gard, sont vraiment des associations pas 
comme les autres. 

hImlportatice des relations avec les adhrents. L'expression < relations 
avec les adhrents > (memher relations) a t6 forgde pour d&crire les rap
ports entre l'ensemble des adhdrents et Ie personnel de direction tie la 
coop6rative. On prend ici en consideration les rapports entre les adl.rents 
d'une part, et de l'autre hi socidt cooperative, representc par Ic dirCctcur, 
d'autres eniployds ct Ic conseil d'administration. 

( Relations avec les adh rents es Lun: expression spdcialc employee 
pour dpeindre in lien (font les coop,rateurs ont le monopole. L'appartc
nance a une asso.:iation cooperative iIpliqUc tiCs droits ie proprict et ti
contr6le sir ceitte association et perniet aux adlrcnts Lie bnfficier d,.1 ses 
services. Le trait v6ritableiient original reside thins la reunion, entre Ics 
mains des mnimes personnes, des trois droits : propridtt, contrle et facult6 
tie recours aux services tie hi cooperativc. L'adh6rent est un client de hi 
coopc6rative, en iiim e temps qu'il est hi source st.prmie d'autorit6, dont le 
conseil d'administration reqoit ses pouvoirs.

Les actionnaires de socitds commerciales normales peivent cire consi
d6r~s comme mcmbres tie li societ6 dont ius dtiiennent les titre:s, mais seu
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lement at point de vue propridtd et - peut-&tre - contr6le. Si ces socie

taires \,ienent i etre Lgalenlent clients de liasocidt dont ilssont action

naires. ii ne s'agit que d'une coincidence. La coop~rative, au contraire, a 

pour unique raisOl d'ctre 1i prestation ieservices atses adhirents. 
Biicn que litplupar Lies coopcraivcs ne refusent pas ievendre aux 

les adherentsnon-adherct,. lcur pr ' toceupalionl majeure est Liedesservir 

et iesissurer lcur clientcLl. Aussi est-il prinlordial pour diles d'instaurer 

Ct Lieinainlci r avCC CIx Lies relations approprices - de fail, line asso
ses propres membres d'acheterciation qLii 1iC pi\iCndra itpas iconvaincre 

chicz elic niiirait pas lhimoindre chiice 'arriver itscs tins. 
dsirs de tons ses adhdrcnts('haq ne cooplrati\ c doit tenir coipie Lies 

Cest tinl po1int d'iIpIOrtance vitale. car toils ont un bulletin de vote. et chacun 
itconsiderer litvasteparticipe wlonhitaircinent. )n ,'accorde gcndralement 

difiusion ill droit ticcontrole comunic constituant potr hi foone cooprative 
ceite caract'ristiqtue risqued'entrepristc tin aiantagc narque- cepenidanti. 

tientraincr l]i rtiine dcla,,sociation. si les adhcrents tie sont pas bien infor

icdlircs prcls prendre part active, Con portant ies resnii is,, ni it\ tine 
1, cim,CemCient, ics m est -,cnL-rateur d'intlrtt proposi ,hili Cs'. ien bres 

facteur nest capablefon1d. (.tltclotiSiasnlie. de lidclite -- et aucnill autire 

Lit "tlCeitCl CCs s0fl'n lilt. 
(C ct h1l itii c'.iic it l'cxploitint aigricole qui aidh rc itlitcoop-rati\'e 

',Ur 'a 1i'toltllC iie Olt C'ltr'Cs ],, progriinlllc t P. ie 
- iol'i cl-CC 

- I hi famille.relaitiois i cc Ic,,itihrent, sil,, pour atitant negliger reste le 

pliiLltlC ILiC1lCl tliiilidlC tot~l c'ifiere Cst interessee a1li bonc niarche 

ie..afiairc, deLi',,ci it0 . 
St il\C1ii. ite dcri.irc ,,,coiccitrc pill,particuli rement stir certains 

elle ie',Lics Cohlposi',lis ticlitlMille. :1 l'ilClil lCsquCls met stir pied 

pro rillltics ,ur IiiCrc .. ,\insi. nolbre ie coopratives ont consta.te 
l 

ICS pr,2,riutm', j):cidlcent dctines atix mieni.rcs ct iX ildolCscelltSLtlle 
tlleVlcint colp.iratif auprcs des ont ,crsi Ircs ctlicitccnct lit Cilis dul 


fcriiiicr,. ct ciiiicliiC I- lens entre i -J c11l1tir iio ii
tioll.
 

tine cooprative./vDals.. InII;fwi',im dc rclations avv(' h' cdh~r',i. 
1 , Inltltuls pCtitIuclie tIcldCIe '0it. Ics riqpports a\cc Ic,MCn1bre C cuers lien, 


\cnt varicr dii ,ali"sfiiant irti mdiocrc. Les prograilllnics consacres aux
 

retliJ6Os ACc Ics, ;Idll.e'cis se proposeut dainliorer licoinprdiension de
 

cix-ci a I''cLard LieI'asociation ct d'intensifier Icur participation i ss acti-

SidtCs. 
"I' tc cooipc'.itikc de.sircusc ierctissir dhit reicielner coimpticmcnt ses 

ienihebrs stir 1cs Liticstins siivaitCs : 

I.'cnrepikc co micrcialc tf'ric coop'rative el son fonIctionnenlent. 

des adhirents dars Ic financement, les achats el lia2. responbilis 

vestion.
 

tie petit3. at'. - ',iusSi bici ceux dj1a actiis ceIx que I'oniutacs 

hoeiqueieCict c1cIimptcr obterir it av'nir.
 
I1impirtc d'insister constaimmicint stir le fail que lassociation est
 

Sleur, chsc, ct nicutre l'accent stir leurs rapports avec elle.
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L'information est I'essence inume (Ae toLt programme de relations avec 
lcs adllhrents ;elle doit, tout dabord, etre ditlfusee (Ac l'association vers lcs 
adhrents, cCux-ci devant ensuite avoir l'occasion (icformuilcr Ieurs deoiderata 
et Ictns opinions. Chacun doit disposer des moycns luipcriiettant soil (ic 
dh3clencher latransmission tiel'in'ornmation, soil Lier~lgir aux il'orniations 
reques. cette diffusion ic l'inflormation dans les deux sens fornlant tine 
parti eCsscnti'llC Lictout bon proranii iecrelations avec Its adhrcnts. 

Mais l'information nC sUff1it pas, a el settlc, 'i dcider les adtrenis at 
participer i lavie iclacoop~rative ct ai fa soutenir dans soil coniit: 
lassociation (foit etir tlc entreprise fonci, reiient saine, capable (icprocurer 
i sos nlnmlbres Ics avantaces economniql i'.S csLmOptLs. IUc l'oiS cCs contlilidn,, 
prealablc., remplics, lcprogramme qui vise i amplifier les Cctiangcs mutucls 
dWinformation aura toutes chances (Ae rtussir I anili orer les relations a\cc 
les adherents. 

Afin ('amencr ces derniers it one participation active, il 'aut prcviir. 
diesser des plans - brcf, tin effort considerable. ('1ncil d'Iadininistrat itm 
e Lcrant (lAivent etr sincrcnlicnt desircux (icvoir tous les cooperatcir, 
p:irticipei. ct avoir bien saisi queltC atniosphere doit obligatoircnit C'trc 
crh'e pour lue les nmembres continuent i militer an scim ichi cooperati\c. 
Si l'on suhaite li plcine participation (ictons, ilfaut qu lia direciion aZi,,'. 
tlan, cette sphere ies relations avcc Ils adherents, d'unc mani're extre'iu
ment ncrgiquc ct tenace. 

Les cooplrati\'cs se dhViCnt (Ac creer a tout prix les nlo\ens indispen
sables IlI'acheminement, dans ICs dcux sells, Liecc oMublC courant d'inf'or
iation. Les mis point cc sont lllis,proctts au tlans but 1ecioin, Ollpel[ 
les groulper sous tluatre ruhriques principales 

.rennions, 
2. comptes reudUs, iincrvallCs pl',S Ot milhls regi.ulicrs. 
3.piirticipation ies athlt3rents LiIaivic ic l'association, 
4. aclivits dans le cadre (Ac liacomm naut 15. 

Relioml ai'vc It, ',Wr-and~public. 

troisieinc cilte ori' (Acinublc 1ot lacooplratiVC lCvra tellir coniple. 
tol,pt.lirns lappclcr Icl ia'ilidpublic . c'cst-i-lirc les pcrsilnCs qui 

nont aiCUlli lien avec Ia cOOperativc. Alors iutiCles relalions avec les 

I.1Ilteti. O ,c; R., Attitl tic, e hi' cils cii'op :"ic',, em11tw lilj llhnbls 
O llnI'-rltip I'r li i' tt! It.i i ('00/ rItihl'Oi, (i'll. Ri'pt. ,I,S't.rsiCc .lttttp -l'iif turiJcolc 
(S.('.,\. thIin isle amlricam tic I'AprictllilrC., guillci19'0).
 

I lleoi, i e . ics()sca,, R., Sugestllion cr1 Li d alllloltrits ciiilts i\tc ;idhecllcni
(Iglll,0eq~d Nit,'v%for Imlpr/mcld ,.h'-mbelr Re'latimm,. ntli tlioll 1 2, S.( A... juin 19i60li 

M ('0l lli0 tie 
asseminblee l nc tic.Li porlleiliL I ltit' i h l, , .-

I ilh.au. I)sc;ir R. cl Ii c. Fiench .. li r Ii tL iltnlcl,,cct-, tiC 
ih ;inntilcic /I, t j of Your Cl.p l ipiiiiil

,Alecing,I ( 22, .. oclolle 1Ni7ilihulilue S 

I ellcal, ( )Cmr I., ci Ilechinln, lohn If., I c a lice:iurs csilii.iii It's elaiiii,,ls 
cmpei'aliv¢es Itihrotmt ,Ipft'rtit' C"oopciti/'i C4 R'Iittt), ( ircuiilke ( -141, Adinist;,
lion (i C'ledil L'icOtic. ninliS ic1 atnllcir in tic t' I'Agrliiite, mai 1951. 

Iii, ll%%in W . Ol)11faiie pollr awiii tics relitiorns sali isanies asec I's atille
renis I,.hIa ink t ,l'ir ReoI jmliui Suit In'; rnutlOlir ..A., ft~vrier.l , dl, 2, S 190.1. 
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adhrents sont par dtfinition inteired, les relations publiques sont axces 
de la naton,stir 1'ext6ricur. Cette vaste audience comprend I'ensemble 

notamment les exploitanlts agricoles qui ne font pas partie tiela coope
rative et les niembres des autres professions. 

La s'vipatihi ct licomprehension dt public sont indisplnsablh's. La 

direction des cooperatives doit t tre conscientc de l'opirionl que lcnionde 
seleurs groupements. publiques 

propose de cr&r chcz lcpublic une impression favorable. Parfois, les diri

geants dol motiveent coopfratif ne se rendent pas compte de la n~cessit, 

Lie prendre ies niesures concretcs en maticre Lierjlations avIc I0grand 
public. 

Les relations publiqucs dnune cooperative sont iniportantes pour plus 
d'un motif :dcptuis des anncs, Ic gouvernement fd&ral a eu pour ligne de 

condu ite d'nconraCLer I'torcanisation ct la croissance ies coopratives agrico
ct celles des Elats &tblissent ies distinctions entre 

exte;ricur a Lic Un programme de relations 


les ;lt leislation fcdcalc 

les coop.rativcs et les autres entreprises coinierciales.
 

(Cite poti!ique s'est gnralemcnt fond~e sur la croyance scion lalucllc 

I'existcnce Lis cooperatives gricoles cstso'daitable. parce qn'elleO; servent 

i'inter~t public. l.opinion dolt ttrc aienc. e I comprendre le caractere 
particulicr ties cooperativcs agricolcs ct la manicrc dont elios contri

buent an hicn-ctre tie ions. Li cooperation agricole occupe done, aux \etix 

du gra nd pulblic. 11 ,ittation spciale ct unique en son genre, et l'attituden, 
dudit public iVlgard t ,1uoVement coop&atif revilt, tie ce fait, tine imnpor
tance considt'rable. 

les ides que cer-Les coop-rittivcs ne petvent se prmettre d'ignorer 
,rand public, se sont faites stir les associations qui setains rotpes. dars cc 

ramcent tlt motveiflent, et ilfaut tjl'cillcs sachent aussi que I'iiage ainsi 

formni est en volutio n constante. L'int~rtt bien compris ties coopratives 

exige title til des faits, ct tCelles seIes opiniOls public soient fondcs stir 
trouvent ctre aussi favorablcs que possible. 

Un programme Cfficacc de reIlatiotns piklitIucs cst susceptible tic pro

votiuer dILIthesion tl'Cxploitants agricolcs justrueii non interesses , -,I cette 

fin. ilscrait utile tie diffuser ies informaltion- sur les buts tic la cooperative, 

les services q'celle rend ct les resultats qu'cllc a obtenus. 
Naturellnient. cc qu'il convicndrait de faire pour recruter tie non

veaux adh&ents dkortie Ic catdre ti'un programme de relations pUbliques , 
tel programme an scin d'une comrnunaut6toutefois, dans l'cx&cution 'tun 

donnc,I'un ties avantaucs conciets ct iminitliats pourrait etrI'attraction 

exerc~e thans lc sens d'Jn recrutement intcnsifi0. 
Une cooperative qui. dans la commtinaite oil tile op&re. jonit tie la 

tin avantage indirect :svmpathic tili public. est en droit d'cn escompter 
plupart tics gens d&sirent ti1iC 1on Dense tin bien d'cux - ilssouhaitenthi 

&ireaccepts. atoptes par Icur entour:gc ;or, le jugenment porto se fonde 

souvent stir Ic genre tic croupes ct t'institutions dont Ics intircsses font partie 

Ot auxtIncls on Is assimile. 
Si I reputation d'une cooperative dans la commnaute laisse :i tksirer, 
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ccitc 	image defavorable fera probablernent naitre dans I'espriiceraines 'ipprihensins 	 des adh.rentsqui ICs anrnnerontas.ociation, 	 i ne pas soutenirque cc soil 	 'I fond leerpar leur elient h, o dcansamtlioration des relations po hliq ue: 	

d'autres domaines. inequi rtussiraittirait 	probablement i vaincrea on 	accroissenient do 
cc prtjug abouvolume des transactions avec .sInembres. 

'linc~orati des relati~, s pul,liqtu's. Ontions publiques conjine tant I'art de I bien 
a parfois present6 les relaformule est caractcristique, faire, et le faire savoir 'cdans la mrsurcpour Ia cooperative, 	 onl cie souligne la necessite.de fonctionncr avec 	 sLIcc&s - condition pr~alabltolites honnes relations publiques. Pile lisse entendre, tic sUrcroit, 

a
les efforts d&ploys, les 	 tjtie toustoutcs dSpcrses .oilsentiessants 'i crter, ,I long terme, 	 s'vrcraient imnpis-Un COtIrInt d'opin ion favorable, Si Ila cooprative ne le j-'ritait pas.
On prntend parfois qu'un programme
real 	 pour une (tie relations publiquecooperalive atitonome !ocalc • 	

se jnstifi'
cli est trop petitc, dit-on.et de toute faqon n'a pas granile influence suraucune Coopcralive, qn'elle soit graid 

I'attitode do public. En rtaliic oa petite. ne petit se pernietre deniLgliger ]'opinion tie son entourage,Les 	 cooperatiVes locales doiventmcrit di 	 !,e rendrelete'r conimmna respective vis-I-vis ties 
COuptep Lile Ic colportt

sera 	 presqu 'entiremnicnt diCet coop~rativ.s en g&ldnral
paraissent 	 par leur proprc attiltude.Y,'ouhaitables 	 et file si des effort,en vue tiamnliorer Ic climat qii. dans ICs districtsavoisinanis, confrone Ics cooperatives, et d amenerprendre le mouverent 	 le public I mieux Coolces efforts lie potirroni treAn-deli 	 tie letir fail.des limites de letir propre conIili tinaut,les se helurtent, dins 	 les coopcratives localeers 	tentatives pourpublic, certaines 	 clntrer en contact a'ee Ic geantilimitations tiordre pratiqe. Toutetfois, il existe tiCsnismes tout disposes 'i apporter leur concours 	 orLga

publique. tels 	 les conseils coopratils 
pour cette action stir I'opinion

i 1'6cIe tie 	 on associations coopcra i yesiItal 
dtpeindre le 

.-- qii diffusen t ties informations concrtes, 


mou'entenl cooperatif sOLs tiCs 	
afI tie

considr . Plusictirs 	 coultrs favorables dalls I'.taagences coofperatives nationales.par les coopratives lo:ales ci 	
orienties et fina'cesrLgionalcs, contribuentmations 	 -I difuser tiesayant trait 	 inforaux coopratives ' I'ensenible tie la poptilation (11upaystout 	entier.


I1 s'agit tie lInstitut amricain de
Cooperafion), tie 	 cooperation (Americani ligue cooperative des 	 in.1tjIt1te of
U.S.A.), dt 	 1:.-U. (('ooperalive L.eag,Conseil national 	 ue o 11ucoopra tyes agricolesof Farmer Cooperatives). tie 

ties (National (:oncil
lires (National i(edera/io, 

l Fctiration intionale ties cooperatives cercaof Gram Cooperatives), tienale 	 ties producteurs li F& ration natiode lail (NationalI'Association 	 Alif Iroducers Federation) eiiationale cooperative 	 tiepour Ilectrification rurale (NationalRural Electric (ooperative .v.vociation).Le S.C.A. (Service cooperatif agricole,ture Ies Etats-Unis cst charg; d 
tfit ipartement de I'Agricildiffuser les informations relatives aux 
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principes el aux nMeiodes pratiqueis Lie hi cooperatiofi. Eil skicquittanlt die 
.x'ttc ukihc. le S.CA. joue un rule importanit pour informler Ie publiC dies 
faits susceptihics die contrihuer -,i crcci en son scm n Courmit dopinlioni 
favorable aux coupe rativ'es. 

Toiite alssociatiun \cr'itahI~CInICnt dcSireCI'Se d',imieiorcr s-on secteur Lies 
Relations publiques trouvcral die mlt~iples occaIsions pour11 cc faireC maiS 
111rendenteiCCI optHimumI1 CXi'ge tin1 gr1Os tr icd prllCparation Ct Lie pre'Visionl. 

1:u untie. 1,1directiun deCVra 1irC Prete i counsacrer It cci effort Ic p'ni
soundlc ci Ics V sutlliec" ecsarc, Cest a.: directeu. aCtiveI .cnI SOUteun 
par lc cuiiseil dmkliniStratiunl. qtilil inIcumbe de mletire an1point ei d'cx 
cuter IC', prug ra nime. Lile reklionIs p)Uhl iqCS. 

IDe IItIIretISCS inethOIeS Cli;caccs. frulit Lie FeCXper"AienIce. permlettentl 
Lit: presenter anl pul~ic Lies inlfOrmatiuns concrelcs 1111 appartiendra -i hi 
direction decs eoup-cIMI\C L10IC lOiSir C1dii ppi iqi~Uer CL! Lie ceS 11mctodeS 
(.11i sCemble kIapluS pronietteUseI pour11 1;i acheC "IaccoIilr. S "lemembresh 
Lie Li dir-ctionl dfOivent Ilk pasN douter dLi SIicL'S c tC xr ViieourCUSCMei a1 
S1usc6iT Lill chlnia k1a0urable au\ coopcrtiv'cs. chacun1 Lhia'S Sit sphl'rC 
d'infItie e. 

I.e LICieir essentfiel dlti itLircctcui. :ii mission la plus pressanite 
c'csiIt rc eunstanment eni Linde dic po.siilit ,s dlanilioration. .,C'cst en 
ccls terinles Litie Ic presidenit (ILiune i iplortant c socte. Itix activitcs coulronl
nices die succs. Licri\ ait Fiueie 1CCCSSitc ~Le rechicicher les progrs 
ct pertectlit1VieIL iM" 110SIH11CS ci dIe leI rcjadisei. 

ILe' cuuOjx Vati\CS aaiint touit "1ea.ne1 s1iIitircr Lie Cett ton run rel-
Liesprit. Llui preSciticrail pour cdIes Lie multiples avantgs. Ci qieI Iouis 

pourrion'. traduire pmr 1i tornIel uki.mate :lna miSsion essentfielic Lie 1.1 
direction. 111"iats Coopeati'. e. "ILi qu d L'iemle1.ime Il ell oLiitsaItteler 
c'c1tdeiouIoulrS ehluer~cl i mlien.' faire. 

l-a prcrnmi~ re iclil ul totut am consisteLinein pose prograiite 'Hil~orntiuil 


aI c : par naial des
Liemaitcie oni u is-ic coinicriccr '. Liappurter per
fctioninentllls a1ki CtinLkllt. cooperati'.e. ]It rceponse eSt e'ViLliCIte tout1 

progrcs, notble dLis Ce.ttc gesctiorinSer. par la force Lies CltOCS. Lille auto
amrclioratiuit. L-t cl --- p)oIr pAlIS (l 1nif. 

lout dXtbord. il faui s'attachcr :i aceroitre les capacitcs Lic giun~O~ (h1,1S 
CS ecOiati'. eS ci Lie P~ar iiauricoles enCOturs fouiclionnmnlt. ailleUrs. West 

I t' I. .li~iisci.\Inil A\.. 1P:;lifi;caiill dIL5 chat ions piiblaius WI/ l'/iid Public 
fli~ii~ii, t~i~ cupelition montin (110,1 Cl'i'r iiine%.o.(uniai'lvd, i1for.

mioll ~~10i.'(A.' ,lliaiti c ;.\cricuil oe. juijlcit 19 59.IN Illinllcr 
NuiiseL.. 1)IMi ICS :00OllillSkcs igricolcs ,\ ''% !or liuuii'cr (iiolh-ulii'eSi. iLe 

rehiiuns pili'i.iic. IiCL:C.ile iihsoliiC Pu/hbi( RIchatiom litil'hi'l, S.( A.' minisli~c 
anwricin tic I \wiculiiie. iceilion 11, cluipitre . tmd 101. 

Nomlis nokir Its coopcriilies tiCOltS. IIiC~S neiivs Stir Its rtlioii'. piitli
qiles .( A... niiijlisicic im)1icaill Le I'.\gricnfliuie, ri~etfiin 57. nowibre 19)53. 
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gtirc rialist de sinmaginer que le,, associations n'ot qiu'ai paraitre. a n'in
porte quel fiofivnt, stir Ic marche di travail pour v recruter inlnidiateineut. 
et en grand norlre, des crnployes nicilleurs qeC ceux dot tiles diSpOWs,, 
LitLIilC 1 lent. 

Nous avons eja "ignal .neoitre. que l.s',membres dt cOIsCil Wdditii
nistration. danis uine prativ,. doiv_t Ire eln majeur, parti' recruies 
parmi les adlhirents. Par cone(qc'uent, toui programme d'ainlioration dc 

pour Ila gestion. allitat 1ui S'MaiSSC d'iministrateurs, doit s'attalicr a 
&velopper les dons de perstMns qui ont dejii ni,.-mbre,, do Ii, ,oiatio:i

1:Enlil. Ic iIOndI.e tics aflaires, dan, 'on1 e'nsCmble soulIr, d,,: li ip.entYiC
ie cadres capabhIs et cxpleriilents, susceptibh.s dW'tre cnigagu's connic 

g.rants on1 directeurs de ortc qu'il paraitrait deraisonnahie. de la pi:t.
thes cooperatives agricol . de .'ohstiner 'I cherche.r aillcurs la satisactioni
de leurs bcsoins, au !ieu:,e Lirrla t tiitc. s,-,ce dih personnel dout elk.h 
disposent d.ji ILe programmue (ui Si1lpius cOnllrte.r;i donIe ICpI.erlection
nenlent des Lildres dijai en ptosteC On Win des assoLiations Ct hi1fortMato:i
MIX lo'nctions de direction des collaborat':Ir's qui I1osseLIC. t ICs aplitude. 
requises. 

L.C coniPt. d'.xpIhitatio,i,. IC hilii C, k. rapport Les, CtHIIIliisSaiIC 
alix ComIptes sont aut:ilt d'ilistrI'ull I'11, tlile', P)our Collstater les I'su;ii
obtenus darts les allaire's al ,,irs dt l'exercic' consideK' tline dircctii,,
avise, s'ln s rvira (en Ics co!lnpltnt par Il colnultaliulh des li Ies co pn
tables et irchies ' erciales) -our 'assurer s'il \ a cu on, ion1. pro ie, .nlcom 
]'tRtude ininultientSe die Ces dIocumentIIs wettm~ enl o~iderie Ics pele~kcti0:1ne,
menlltSLILI I'on petlt apporler all 'llc.'0'unclletll t' Ictrptise.
. out collniic tile :ialvel inaiir ;inUllc' Cst,aicrc I1cCss;iirC poiur aic
liorerl i'exploitiltion. tl\ailiui c'ititieu die lhi 2estionii sinpo, pcrioi) iuIICtn 
mntl si IO'l \'ell aLceroitre I'cffiicitc. 

I'le anaklse Le gestion pulit cotistitiu r tile prellierc vitpC thLins1Ic 
Cycle Lie perectionl eetdilleicitio, I Ainls Le irecioii elk tjivait. cinoll
sells, aI dreser l'iil\nVhniirc tL aclie'S corr'o.I0IdititnS., tellCS tlti'icllc,, oli 
exectecs pour Icl c: lia cooperative ai l liar e c\cilsic d,.moment co 
g rer, il inip)orte Lie ni'ttre 'acc.nt stir I'aut -ainclioatton. 

NotIs llons Imne1io1ni aiaIi1lilVall tie quuCelC a ptitunliniere litustiou 

&cr cnvisatgC ' tns till donilc aspctc :
 

I. qui e,'C --- c'esl-;i-dire les perlS01nes cllgecs tdes I tlicsde 
direction. 

2. c(q/ ]'i cere -- c,t-ii-dire Iks foictions tie direction a iisslcllicr. 
Cs dCIix phases dclolut C'tre lltc,.rccs pour en arriver ai staic t'es a-

IualtiO1iohale" deLie Ia slio . 
Oti doit prcetler It 'e\;lliiatitill '? ( l peIslliuil tic direction jaUcera.

enl fait, li Imanire dont l'cqtiipc diriLcanl lalCooperative s'cst ictjitc,,
de sa kic ? Le grr (oil di irecteir) ct Ic preside'it du conwsil dadninis-
Iration forment les roiiiges essentiels du nica';lnisne ie direction., ct tols 
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deux devront intervenir dans cctte &vailuation. L'tine Les sOlutions possibles 

consiste it faire appel it in cornit d'valualtion. comprenant le directeur, 
du conseil. et les cadresies administrateurs choisis parrio les menbres 

superiCurs de 'entreprise. 
des menbres dill comit&, ii faudra garder prsentesPour it dcsi:cnltioii 

i 'csprit Ideux\s considerations suivantes ' tOtt d'abord. ia necessite de 

choi,-ir des ens expcrinient 5 , comiprnant bien les divers aspects de Il 

gCstion quil sI'iit d'cV'aleCr : en outre, puisque !objectif principal de Ncva

1ltion est d'4ioutir aux anielioratioms qui s'imposent. 1'opportunit de 

nomnier :ot conlite ies ncmchr' dis snnt Lies pouvoirs indispensables -i la 

raise en \iucur ies ie'ormes arretces. 
Oucile periOdicitC convient-i ldadoptcr ? encore tne question 'i tral

reponsecher. in qolie on nL peUt mllilestCeIln pas donner la mniem 

pour 1oltCS iCs asso,:iations. Dans ies circontances normales. uile fois par 
rapidenLcnt on an semblerait ldcqutat. Mias si la : ituation \enait it cvoluer 

pourrait proti\cr e IC eCsoin d'cclcrcr le r\ thnoe initialcment rctenu - en 

tdc Caue. il n'est certainecnen pa , souilaitable qui'une cooperativetout 
pitll, in exmn.vi critique ie sa gestion.fonc i iue pd1a nlldMi t'in ans 

un lornmtl~irc (Imprinic n I1 :ta'tc cUtbli. et licure en annexe : il 

aider IC, Ctdl¢ , et directeurs iI jipger ]i niunierc dont etx-mnlws se sont 

cqutittL tic licurs fonctions. 
en relief ics ck1'mentslc,, questions trait~c, clans Ic formaulii tmet tent 

'c r~pa, tissent enl cinq rubriqucs prinfondaientaox Lie i cestion : die, 
cipi eS qotre d'entrec ite, correspondent aux fonctions Cssentielies Lie 

direction. aVcC insi,anCC stir les aspects Jo!,,ionnels de l gestion : tandis 

Lile ]i cinquicrnc. relative it I'luipc dirigeante. regroupe les points portant 
,I la question du partage desstir FIaspcct qui, con,acr s cin majetire partic 

rc\ t potur hiI,.ralcc ics coopratives Lic importanceresponsabilitcs, qui
" particulirc. 1 

,.tMdlorati(ntd(la .ge.vionl. 

Oucl profit pet-on tirer di'ie amrlioration de la gestion '! II n'y a 
Si tat 0t qtil v en ait tin - it proccdcr it on gcre d'intrLt 

exaifnel critique ie cc genre s'il ,<ai uniqucnent de dccrner inc no1tc 
]'on petitsanctionnant hi \aieur dc I'expioitation l'u\aLntagc primordial que 

lesquels ha gestion denmandcesconipter con,,iste it dccier ls donaiics dans 
it &3trcamrnliorce. 

La notation par points dans le formulaire (Imprimc n" 1) cst conque 

dans Ie but d'attircr 'attention stir les tdfailance,, et les lactincs. Unc fois 

ics difficultes reprecs. lin direction pourri prendrc des mesures pour y 
dire aticune valeur concrete s'ilrernidicr. Lexarnen criiquC n'a pour ainsi 

(' ooprativ.s).17. Nou Sc Ie pout Ic coorptrativ'es agricot, CNcii. fo'r Farmer 

52, -IUnc geslion. dc riosite pour Ics coopIrativcs, (Good
reedition bonne gage 

K y ti ('-op Sos( uuA S.C.A., minis re am ricain de I'Agriculture.l(utiat'mt'tli 
pages 4-8 (articles dos it Dick Carlson. 
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n1'cst Pas suivi irnnidiactriciit d'un vigotircix effort tie misc ein ituvrC tics 
rcnjustemctis reconnLIusI&cCSNaircs. 

Ainsi quc tiotis 'invOnlS miciitioflic Rlatiravant. Ic coitli J'csaluitiol,
dcvra comlpter paruhi scs miiiiirc., ics por~ iii cs hlahi itt~cs a: 1cciticr ci 4" 

faire cxccutcr Icurs dccisions : cur prcscucc accclcrcrt hit solution des diffi-
Culies' COutiatccs a.11Cut! rs tic .'xann crit ique de lit gcstion. 

Lecs rcspiowabics dLi lt'cstion ue ticvrout pas, "L, iisscr aiicr all 
ragcmcnt, si icexanicn inIl~tlu (utics aniC oraCI0Iti0IIS 10out MIsitiitihics" pmili.
dC ii rc. p)0siCS tWicit' ii Wt' p:i, qiuestionii tiiu nrciir ai'i,,ilt 
thin1S tonitcs ILs ,plieres \'isccs. itatir'icio pourra aiill arar tilnir ics 
Iirtecnccs :I ' cohisacrcr cl uit tc ;i el hi- dic' prioriltt, powi r I 
Points. Lic ilianicrc a proce'dcr ;IL\ anciovuus :ic ortirc einiiin 

Line cvaitiatin tic iUStiou IIICII c .1 Ifund m~ci ell adICLIr ((' (1!1 00; 
i'trc aiciutrc :clli uc rajic qruiiudir-ctc'ili de la 11iuuji'ri' Coll oil Ph)o
ticta si~iit1. ICS (IHiCSti0ii 'init I'CtLi! ' * dic fa"oll at siiucrcr Ic ijitic
opcratoirc picconise. Nciiiiiioiiis. il hI'Mt. pourll ic Iiioli~ic!oiL.liic 

souiiaiiccs ct ics, oricnicr, tics rcnIIcigu_ ii ~icut' Ip1saitihii111'
 

ioni cooraivc dticsirvusC Wimnijiorc: ia iuc'totioi o t 'rc tiipo..

tic soil coic. ;I fairc tout d J!*)IIIL'ci rII
cc ql ui li c ic i rcudrAC I)cI 011111cl 
ncccssairc disponihic aussi ong"ICuIIPs Lqu'i IC fal!(Ndr. Ci c011'cutir- IC, tLICpc'
scs cxigt~cs par ]I formation. Lit Iupar)1t t!C', asYO'iatioll' olut. tiLi cI'c.U Uio 
Olt p)1iCLicir e'ducaticurs tjualifikS, capaics' t!c nuIcncr- a' hicti ceur proprc:
COtirs dc formiat ion. 

DC uonuhrl~lcLiscs inlstitutionIs hctit'wl'cs ,,)lit prcics ataccordcr ceur as'is
taicc cin tic tic formcr tics Ciiiploycs :1 lit 1gcsiii ccriailucs folurnIisscii tic 
1h1dJocIunicrlitio itio uncu ICS d'attrcs julS(ua orciitt(011CLonISultati0uns. wilt 

iwsr tics, cour t tics coiif~rcnccs co,.- 'crcs anlx IiccIiue de lcst
hiust ion 

et auix (tiicstions coiliic.\c,,. 
Aiill ntiiis I'avons siL'nalc anp1paiaant. Ic scr~ cc coopcraii acri-

COIC tILI iXpartcmcL tic I'A-iriCLiit1lC tics F ats,-Iiis mictit h diposition
tics coopcratcu rs ioutite Lkaic11 nii.(iOciocini manit trait a1 hi1 i2&iioln. 
Eul otitrc. le, cooperatives rccpioiiaics ci lialionaics. lis tllii'critcs tics Fiats. 
lcs bantjucs cooperativcs ci i,; cons"cils coopt~ratifs ti'liat constituceit dic 
precicuscs 'OUi~ecc t'aidc aitiucli'csI' hI coopeaik::Iloll pcutIl toujoiirs, avr 
recoilrs 

ii iniporic avanit tout qu1C 1hitiircciio1 t'Cs, 1a,OciatiOl IOCaIcs r-csscutc 
lit tlecssiic tic procer a1tics ailioratiotis, cc qui i'atiictcra a huart' appci
it cciics tics sourccs tiassisiancc a' a tiiposilioii (it pcuvcnit mti eirlc ic pius 

cirgaitnisucs (111 t'issilftcni et ics divers i\C destitoiiuuuiion. \oil : Vitkiii, t)m'. it 
Gifftini. Ne'tti , oraion 1a igestiuon dains it' Coopciihiiss agioots , ilt!iE
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IMPRIME N" 1. 

EVALUATION I)E LA GESTION I)'UNE COOPERATIVE 

Questions essentielles :i poser: 	 1 2 3 

Pr(Hwoir. 

I. Les huts que poursuit la cooperativc sont-ils nettement
 
d.l~finis, mis atjour rHgelicrenint, Iien cornpris des alh
rents ct pris cn con;idcr'Ation dans Ic cadre de I'exr)loi
ration an jour 1c jour ?
 

2. 	Les resultats des CtudCs .ont-ils utilis's pour dresser les
 
plans, et hi direction connait-el ICSlsinfolniltionS qu'of
frent, dans,, cC donainC. les coopc'ratives regionalcs ct les
 
organlisnICs d'Cudes ct de recher iede I'lats ct do
 
Cotivernenlent f'dlral ?
 

3. 	A-t-on arrctc des princiLc,, direCtCur s ap)licAhlCis 'i des
 
activites s reg'liorcmcnt, pour des
e repetant les IC c'llS 
decisions doivent be prises Lie tep "iiautlC '.' 

4. 	 lcs operations que comporte l'exploitation .ont-ellcs pla
niiwes de manire aldquatc. taut ilong telie qo'ii court
 
terme. ct harmniswes 'cc le.s objectits .
 

5. 	A-t-on etectuC L!uesanalyses approprice, reil~lant lc%olu
nie d'alrairs en pussance oti Iinilportaice prcvisihic 
des prcstations ie services rotir I',,quelLue: annec, 
snlivanltes 

Organiser. 

1.Existe-t-il un organigramme pr~eis, ildiquant les rcsources
 
en personnel ct en mat-.ricl appropriec, aux tiches it
 
accomplir ?
 

2. 	A-i-on rdigH. pour les directcurs ci cadres, des descrip
tions Lie fonctions detaillcs. dClinissant Icurs responsa
bilit polvoir, Icurs rapports muliucls .'
s,Icurs ci 

3. 	I.cs fonctions. pouvoirs c!liaisous rc'ciproquCs des divCr
ses unitcs foncti)nnelles ,ont-ils claircmcni indiqucs ?
 

4. 	I)cs emplocs tialil ,Cont-ils et choisis pour Ics postes
 
i pourvoir '!Ont-ils ccti Ics allectations ci)rrespond,,itcs.
 
ct hcllicient-ils le I rcniuin'ralion qui leur revient '?
 

5. 	 l-cs vacances d'cnploi pour Ics potcs-cles onlt-ellcs t
 
prvtcs stllfisanlenli :',avance (3 it 5 aIls) ct dispose
t-ol Les rcnlh,;;ants qtliliC's doili on petit av'oir hesoin '!
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tuestion s essentielles -Iposer 	 1 2 3 

IDiriger. 

I L rearttioils ldi set-e cii1)C ci Is dir c
tives die service claires et pr&iscs Ces derni~rcs soft

clI lc conipletes. c es.,-ai-dire iniLquan1t 1, 1)111(1:f0i auISSi 
Hien Lile IC (1:.(i 

2. 	 Ie ;i Ct INman11icreC (1o1t IOCsIitulai res.CS orit-ils cU !Utis. 
s'acq LIilent Lcietlers fonclions, nol~e avcC objctivitc et 

ai interal Ics reiil jers 

Lilaur "i 


1111cr CssCS; a' dL:pcpl.C tin naxilun d'cfrorts?
 
3. 	 LCS COnditiolns LiC travail ,ont-diCs I a11Iic r ICs 

4. iiiC I\~~ii ('ICS lCC IC rcsuta qnSIUIIoIlele Ji lCS 

reI lt) soIlt-ClUCS (-iIS) cOnilt!I(C)5s Cl idiiiis~c5) '? 

5. ail-on le necessiire, pouir mnictnir ouvartC5 Ct litil iscCs 
dans Ic cadrFe do plan dor -aniltiOn deS liaisons claire
lleIlt dcfilieic - Wi lie irarchiue dcLSM1nnnte. Ct IScC1

L!,1in1c. pas,,crcllcs itcr-services. etc.. cmploycs rcglU-
i-CiliCII ? 

Cont r~ler. 

I . Les g~rants (oA dijrCctIlrfS appoinlcs exercenit-ils Icurs
 

foiietions die cont role cii rnCtant effectivCeent en n.etvre
 

LIes directives e! LIe; normecs dcxx'ution des tifiches ilet

lernent formutlece. afin i ICuider Iciirs stuhordonncs clans 

IC CIS onl ceiX-ci On' & Cisccjsii prendre 

2. 	Les g~rants (oil (liri-L rsI appoinics exercont-ils aussi 
len r conti-rt'dA dcleIU'iian! clai remnirt les pouvom rs nices
sai res. dIC riani~rc qiiC chaque Mlhordonnii sache (Juand 
il Ini eSt loisihle (ICfaire pirctve d'initiat ive sans encourir
le enurrou\ (ICses chiefs '? 

3. 	Le conseil dI(ldi inistralion exige-t-ilIcl recon rs ai un
 
orgar C Lie vc'ritication coniptahle extrne '?
 

4. 	Les inci[11LIds (leXPoitation fonit-eles pcriodiqunent
 
1*0bjet dI'tin exanmen critiqJUe elfectu par dles spt~iafistes ?
 

5. 	Ilresse-t-OIi tiil htida~t d'exploilalion que I'on utilisera. Ie 
ens &Uhiant. pour ve'ifier les r~stiltats obtenuis dans la 
rteaiC ? 
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Qtwistions esscntielles i poser -3 1 2 

Equipe de gestion do ]a cooperative. 

1 structure 	 fait-elle netternent ressortiri La de I'association 

d'i vient, en dernior ressort, l'autorite, et comment Sc
 
rcpartissent Ics responsabilit6s rcspectives des adh6rents,
 
du conscil d'administration et dcs gcrants (ou dtrectcurs)
 
appoint6s?


2. Les fonctions et rcsponsabilits respectives du conseil ct
 
des g~rants appoirts iont-elles nettement d6limit6es ?
 

3. 	L c grant (ou dirccteUr) est-il libre de prgsenter au conseil
 
toutes rccommandations qu'il juge bon, en son ime Ct
 
conscience, de formuler ?
 

4. Le gant (ou directeur) sounet-il Jes alfaires courantcs
 
rapports priodiqucs y conpris - au conscil sous
 

Ia fornie Ia micux adapt6e it Jeur examen et ,' Ia prise

des decisfons y affdrcntes ?
 

5. Le conscil d'adminstration dcIlguC-t-il "11a direction Jes
 
responsabilit~s correspondant ,I ses fonctions ainsi :que
 
les pouvoirs quli IJisont nieessaires pour les remplir 7
 

6. Le consell donne-t-il u grant (directeur) toutC latitude
 
-deprendrc les mesurcs qul s'imposent en rnatire de slec
tion, orientation, rt~eompense ou sanction et, Ic cas
 
chant, icenclenient du personnel ?7. 	Le conseil soutient-il le g~rant (direeteur) eornme il dolt 

le fare, pour nutant qu1'1 agisse conformnmen t 'I la
 
politique ad opte ?
 

8. 	LtquIpe de gestion consocre-t-elle l'attentlon vouluC aux 
relations avec les adh6rents et aux relations publiques 7
 
Se prdoceupe-t-cller d mettre stir pied (Jes programmes
 
visantt 4 l'am6ioration des re.lions pr.c.ts
 

9. Les mnembres du conseil nuiantiennent-ils lNquiltbre qui
 
conviont entre Ia roprdsentation d'intdr&s sp6caux res
treints, et Jo souci de'entreprise tout cntlrc?
 

10, 	 Les menibres de l'quipe dc gestton sont-ils tons conscients "
 
delCur devoir de s'efforcer constamnent do so perfe 
tionner nfin do milcux s'acqultter de Icurs fonctlons 7
 

-Lgende : Colonne 1 : lion, n'exige pam d'aninllorauion ; Colonne2 
Moyen, demuiinderaitiquielqucs relotches ; Colonne 3 : Mauvals ou lfCcL
tuctUx, exlge 6normnneint d'amneliorttions,. 
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VERIFICATION FINALE
 
DE FONCTIONNEMENT SATISFAISANT
 

Afin de nettre Iepoint final nu proeCsSus d'6valuation et d'anim6lioration 
de la gestion, les associations autonomes locales auront ivantage ase pos r

llcs I I questions ci-apr~s ; aussi longtenips qL 'ine our ser a pas possible 
de r6pondre II toutes par I'affirinative, elles pourront utilement poursuivre 
l'ex6cution du programme d'anilioration et de perfectionnenent. 

Volci les questions 	 1 2 3. 

I. Avons-nous- un excellent plan d'organisation (organi
gramme)?
 

2, Avons-nous tine politiqUe d'exploitation bien dt~finie ? 
3. 	Avons-noIs in conseil d'administration avis6 et comp&
 

tent ? -

4. 	 Avon; nous un personnel de direction capablecet dner
gique - avec Ichaque poste Ia personne la plus qualifie
 
pour l'occupcr?
 

5. 	Notre personnel a-t-il les connaissaiices ct ia formation
 
voulUes?
 

.6.	Nos adh6rents sont-ils bien informs de tous les aspects

du ,ouvementcoopratif ? Ont-ils olx au c!iapitre pour

les d6cisions I prendrc? 	 ai p pou-: 
 -

7. Jouissons-nous du respect et de ]a confiance de Ia com
munaut6 que nous servons'?
 

8. Nos installations sont-elles attrayantes, pratiques et bien
 
conques ?- 

9. 	 Av0nS-nouI un capital-actions suffisant pour atteindre nos
 
objectlfs ? --

10, Nos mrthodes comptables sont-elles moderncs, et les
 
adaptons-nous au fur et 'i mesure pour tenir compte des
 
derniers progr~s r6alls6s ? 

1d,	Avons-nous tn progmme d'Otudes et- de rech rchcs qul
 
nous permn ctte de rosteri Ia hauteur de I SitUatIOn, en
 
constante ovolution ? :
 

- 19, Ki-app, Joseph G. : * Une bonne gCsdion, ggeC de russlile pouir ls coop-. 
rlies; (Good Ahnagement: Ke to Co.op Suce.w,);Nouvel es. pour ls coopdratlves 

iiurlcoles (News lot Farner Cooperaflhe.), lW&dtlon 52, -S.CA, nlnistr aimnrlcaln 
tic J'AMri2-lturo, -

-Inip. R. MOiJRRAL, 24, rtic Cardinci, PARIS, 




