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Préface

Ce programme de formation fait partie de ceux élaborés par
| e projet BIT-MATCOM pour aider, Ies pérsonnes qu planifient

ou assurent la formation pratique du personnel chargé de |la
gestion des coopératives agricol es dans | es pays dével oppenent.

La formation fournie par ce progranme ainsi que par |es
autres cours de cette série" repose' sur une analys appro-
fondie:

i) des taches et fonctions a acconplir dans |les co-
opératives agricoles des pays en del oppenent;

ii) des problémes courants et des contraintes auxquels
est confrontée |'exécution de ces taches et fonc-
tions.

Le résultat de cette anal yse est refl été dans le "CGuide du
Programe de Formati on MATCOM pour | a Gestion des Coopéra-
tives agricoles". Le CGuide contient 24 sujets concernant |a
gestion, et MATCOM a él aboré des cours de formation en fran-
cais, senblables a ce manuel, pour |les sujets suivants
- Collecte et réception des produits agricoles
- Gestion du stockage
- Conmmerci al i sation des produits agricoles
- CGestion financiéere
- Préparation et évaluation des projets
- Gestion de |'approvisionnenent
- Cestion du personnel
- Cestion des coopératives agricoles
Pour plus d'informations sur |le nmatériel de formation
ci -dessus, écrivez a
Proj et MATCOM
c/ o Service 000P
Bureau international du Travail

CH 121 1 Geneve- 22
Sui sse



Goupes cibles
Les groupes cibles pour ce progranme de fornation en

cours d enploi sur la "CGestion des coopératives agri -
col es" sont:

) | es directeurs des coopératives agricoles du second
degré (Unions coopératives) et |eurs adjoints;

ii) les gérants de grandes coopératives agricoles de base
qui operent par |e canal de points d' achat et de
vente ou de succursales, et qui enploient plusieurs
personnes, et |eurs adjoints;

iii)les cadres et |les agents de terrain qui appuient |es
groupes ci bl es susnenti onnés.

But

Le but de ce programme est de pernettre aux participants
de gérer efficacement une uni on coopérative ou une grande

bY

coopérative de base a succursal es.

En particulier, ce cours devrait ameliorer |a conpétence
des participants a:

- définir le rdole et decrire les fonctions d' une union de
coopératives agricoles ou d une grande coopérative a
succursal es;

- planifier les activités de ces entreprises en tenant
conpte des contrai ntes possi bl es;

- organiser de telles entreprises;

- sélectionner |es personnes adéquates pour |es taches
appropri ées, et les notiver pour leur travail;

- utiliser les conptes, |es budgets et d' autres données
financieres lors des prises de décision;

- pronouvoir |es coopératives;

- travailler efficacement avec le conseil ou le conmté et
coordonner les activités avec d' autres organi sations;

- formul er des denandes de fonds, définir une politique
de creédit en faveur des petits agriculteurs et s'occu-
per des arri érés;
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- préparer et exécuter un plan de comercialisation effi-
cace pour les produits de |'entreprise;

- évaluer des projets d'investissenents;
- planifier une formation efficace du personnel.
il .

Le programme tel qu'il est decrlt dans ce nanuel peut
étre utilisé "encours d enploi". Le programre conpl et,
des themes ou des cours peuvent étre I ncor porés dans |e
programre d' études d' un ensenbl e de cours de formation en
gestion plus conplet.

Dur ée

Le programe conplet tel qu'il est décrit dans ce manue
conprend 57 cours. La durée des cours varie entre 1 et 4
heures. L'ensenble du progranme prendra environ 1[40 heu-
Les soit environ 4 semmines, selon les quallflcatlons et
| ' expéri ence des part|0|pants et | e nonbre d' heures de
travail quotidien. La durée du cours pourra étre prol on-
gée et chaque formateur en décidera d apres |les circons-
tances locales. L' enploi du tenps devrait étre préparé en
conséquence.

| t hodes de f :

Le programme repose sur |'idée que la formati on colte
cher et qu' on dispose de peu d' argent pour |es activités
de formation. On considere donc la formati on comme un in-
vestissenent. Si la formati on ne donne pas de résultats
| "investi ssenment sera perdu.

De retour chez eux, les participants devront étre capa-
bles de nontrer les résultats concrets d'une gestion ang-
Liorée. Afin de préparer les participants a y parvenir |le
programme a adopte une approche didactique tres active en

fai sant appel a des nméthodes participatives, et par |'in-
tégration d un engagenent 3 |'action

Les participants n'apprendront pas |a gestion d une na-

ni ére générale et passive, mais dans |le contexte d' études
de cas réalistes et d' exercices de résolution de probl é-

mes. Les participants (travaillant |e plus souvent en
groupes) apprendront en résol vant des probl énes come
dans la vie réelle avec |'assistance nécessaire et sous
la direction du formateur, dont |le rdle ne sera pas cel ui

d'un conférencier nais consistera a faciliter |'appren-
ti ssage;
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Chaque participant a des idées et peut faire des sugges-
tions qui seront utiles aux autres. Ce nmatériel est des-
tiné a permettre aux participants d apporter le plus pos-

sible d'idées et d' expériences, et a les y encourager de
sorte qu'ils quitteront |e cours enrichis de Ia some des

connai ssances apportées par chacun d'eux au pro-grame.

Cette mani ére d' apprendre "en partageant” est, en fait,
presque touiours plus inportante que |a connai ssance ap-
portee par le formateur ou le matériel de formation. S
vous vous bornez a |aisser chaque participant nettre son
savoir a la disposition des autres et apprendre des
autres ce qu'ils savent, vous aurez fait beaucoup.

Rappel ez-vous que | e savoir est comme |e feu: vous pouvez

| e partager avec d' autres sans rien en perdre vous-néne.
Vous devez consi dérer chaque partici pant conme une source
d' idées et de suggestions tout aussi val abl es que | es
votres. Le matériel de formation est concu pour vous
ai der a anener ou a dégager ces contributions.

L' engagenent a |'action prévu a la fin du manuel donnera
a chaque participant |'occasion d' utiliser |les connais-
sances et |'expérience de ses coll egues du programe de
formati on pour trouver une solution concréte et accepta-
ble a un probl enme spécifique de gestion auquel il sera
confronté. Le participant s'engagera a appliquer cette
sol uti on.

Structure

Le programme est divisé en onze THEMES, et chague théne
fait |'objet d un certain nonbre de COURS (cfr. la table
des matieres, pages Xl et X1).

Le matériel suivant est fourni pour chaque cours:

- un guide du cours pour l|le formateur (pages jaunes) in-
di quant |'objectif du cours, une estimation du tenps
nécessaire et un plan d ensenble du cours conprenant
| es instructions pour sa conduite;

- des textes (pages blanches) des jeux de rdéles, exerci-
ces, études de cas, a reproduire pour |es distribuer
aux participants.

I : I riel

Avant d'utiliser | e programme-de formation, il sera peut-
étre nécessaire de |'adapter, ce qui peut se faire de la
facon suivante:
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Parcourez tout | e manuel et déci dez:

- si le progranme peut se dérouler tel quel;

- s'il ne faudrait utiliser que certains thenes ou cer-
tai ns cours;

- s'il faut ajouter de nouveaux thénes et de nouveaux
cours.

Votre déci sion dépendra des besoins de fornati on des
partici pants et des noyens dont vous disposez.

Li sez attentivenent |es cours que vous avez décidé d' uti -
liser. Contrblez |le sujet traité dans |es gui des de cours
et les textes a distribuer. Mdifiez-les s'il y a lieu,
en changeant |les unités nonétaires, |es nons propres, les
nons des cultures. Une telle adaptation aidera | es sta-
giaires a s'identifier plus facilenent avec | es gens et
| es situations décrites dans |les textes et cela augmen-
tera considérablement |'inpact et |'efficacité du pro-
gramme de formation

Ne consi dérez pas ce nanuel comme |e seul a détenir les
bonnes réponses. C est surtout une suite de suggestions,
d' i dées que vous devez adapter, nodifier, utiliser ou re-
jeter selon votre jugenent. Le neilleur exenple d une
bonne utilisation de ce nanuel sera la quantité de chan-
genents, d'additions, d' améliorations que vous aurez
apport és et notés sur ce manuel .

Pr & : I criel de f :

Les textes a distrbuer constituent une part inportante du
mat ériel de formation utilisé dans |e programe. Ils
peuvent étre reproduits a partir des originaux fournis
dans | e dossier, aprés |'adaptation nécessaire. La repro-
duction peut étre faite en utilisant n'inporte quelle ne-
thod% di sponi bl e: stencil, inpression offset, photocopie
ou autre.

Le tableau a craie est le seul élenent de |'equipenent de
formati on absol ument nécessaire.

Des noyens vi suel s sont suggérés dans | es guides de cours
Si des tabl eaux de papier ou des reétroprojecteurs sont
di sponi bl es, vous devez préparer ce natériel a |'avance.
Sils ne sont pas disponibles, vous pouvez toujours
utiliser le tableau a craie.

Le questionnaire prélimnaire doit étre envoyé a |'avance
aux participants. Ils doivent renplir |e questionnaire et
le remettre au début du progranme.

Les participants devraient avoir été infornés au préa-
| abl e d' anener de | a docunentation de |eur entreprise,
tels un organi gramme et des exenples de description des
taches (cfr.les cours 1.9 et 1.11) ainsi que des docu-
ments conptables (cfr. le cours 3.5).
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9. Préparation du fornmateur

Certains formateurs penseront peut-étre que ce genre de
mat éri el ne demande que quel ques m nutes de préparation
pour chaque cours. Ce n'est pas |le cas. Avant de faire un
cours basé sur ce matériel de formation ou sur une partie
seul ement, vous devez passer par |es étapes suivantes:

1. Lire attentivement; vous assurer que vous 'conprenez
bien Il e contenu et que vous visualisez | e déroul enent
du cours dans la salle de cl asse.

2. Refaire tous les calculs; vous assurer que vous |es
conprenez et essayer de prévoir |es erreurs que
pourront faire les participants et |les différentes
réponses qu'ils pourront donner et qui ne seront pas
forcément fausses, mais qu'il faudra dével opper.

3. Etudier vous-néne |es études de cas et essayer de pré-
voir toutes |l es anal yses et |es réponses possibles des
partici pants.

4. Chercher tous |les exenples qui, dans |a région, peu-
vent servir a illustrer |es points a débattre et |es
annoter sur le matériel méne de formation.

5. Planifier |'ensenble du programe trés soi gneusemnent;
essayer de prédire approxi mati venent conbi en de mi -
nutes prendra chaque thene, et faire | es nodifications

u'il faut pour les intégrer dans |e tenps dont vous
| sposez. Ne prenez a | a dur ée proposée au début de
chaque cours trop au Séri eux.

10 Réalisation du programe

En wutilisant |e matériel de formation vous devriez
essayer d' observer les directives suivantes:

1. Disposez les sieges de fagcon a ce que tous les parti -
ci pants puissent se voir de face; ne les nettez pas en
rangs |l es uns derriere |les autres de sorte que vous
soyez le seul qu'ils puissent voir de face.

2. Assurez-vous que la structure du cours soit présente a
| "esprit des participants; décrivez-en | es grandes
lignes au début, suivez-la ou si  vous vous en
él oi gnez, faites-le savoir et résunez ce qui s'est
passé a la fin.

3. Gardez en téte les objectifs du cours et surtout
|"orientation pratique de la formation.
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11.

12.

13.

14.
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Soyez flexible, ne suivez pas servilenent |e programe et
soyez prét a changer |'approche, selon ce que les parti-
Ci pants proposeront.

Evitez le plus possible de dire quoi que ce soit aux par-
tici pants; dans un cours réussi tous |les points seront
dégagés grace a des questions bien posées.

Si vous n'arrivez pas a obtenir des participants une
certaine réponse, c'est votre faute et non la leur. In-
sistez, posez la question autrenent, faites des allusions
et ne donnez vous-néne | a réponse que si rien d autre n'a
r éussi

Utilisez |l e silence corme une arme; si personne ne répond
a une question, soyez prét a attendre 20 a 30 secondes de
facon a ce que quel qu' un se sente obligé d essayer de
r épondre.

Evitez de parler. Les trois quarts du tenps doivent étre
consacr és aux di scussions et propositions des partici-
pants; posez plutdt des questions, écoutez et servez de
guide. (Plus vous parlez, plus vous nontrez votre nanque
d' assurance et votre ignorance du sujet, puisque vous ne
voul ez pas que quel qu' un pose une question ou fasse un
conmmentaire.)

Ne ridiculisez jampis wun participant qui pose une
question ou fait une suggestion; il y a slOrenent guel que
mérite a cela et le sinple fait qu'il ait posé une
question ou fait une proposition est positif.

Si vous ne pouvez pas répondre a une question posée par
un participant ou comrenter une proposition (ou méne si
vous | e pouvez), demandez a un autre stagiaire de le fai

re. Vous étes |a pour aider, vous n' étes pas supposé tout
savoir.

Ecrivez sur | e tableau ce que disent |les participants en
utilisant si possible les nots qu'ils enploient. N utili-
sez pas les nots du programre, nméne s'ils sont plus
préci s.

Soyez prét a étre |"'avocat du diable"; en général il n'y
a ni bonnes ni nmauvai ses réponses a des questions de
gestion, et |les participants doivent voir et conprendre
| es deux aspects de toute question.

S'il senble qu' un participant est en train de suivre un
chenmin différent que celui qui est suggéré dans |le
manuel , ne passez pas outre délibérénent; cela peut-étre
tout aussi utile.

Demandez | e silence et, s'il y alieu, faites taire ceux
qui parlent trop
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I 5. Assurez-vous que tout le nonde conprend ce qui se pas-

se; ne | aissez pas ceux qui conprennent plus vite s'em
parer de | a discussion.

16. Soyez dynam que, vivant, actif. Marchez, allez et venez

dans la salle de formation, veillez par votre activité
physique a maintenir |"attention.

Apres le cours

Prenez note de |'engagenent a |'action de chaque parti -

cipant et veillez a vous nettre en rel ation avec chacun
personnel | enent ou au noins par lettre, environ six nois
apres la fin du cours pour voir coment ils ont réussi a
appliquer ce qu'ils ont appris et comment ils parvien-

nent a nettre en oeuvre | eur engagenent a |'action.

Sils n'y arrivent pas, ce ne sera sans douté pas |eur
faute, ce sera la faute du cours. ou bien la formation
n' était pas efficace, ou |l es participants mal choisis,

ou al ors vous n'avez pas réussi a reconnaitre |les pro-

bl emes qui peuvent |es enpécher d' appliquer ce qu'ils
ont appris.
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TJABLE DES MATI FRES
THENMES CARS
I QU FAIT Qud ? 1.1 Quverture officielle et intro-
duction au programre
1.2 Présentations, identification des
probl énes dans | e groupé, conpéten-
ces et attentes
1.3 ldentification des taches et ob-
jectifs dans |la communauté rurale
1.4 Discussion des objectifs et des
t aches
1.5 Répartition des taches entre |es
fermers individuels, le secteur
commercial, |e gouvernenent et le
secteur coopeératif
1.6 Discussion de la répartition et
accords concernant |es fonctions de
[* Uni on
1.7 Définition des priorités, pl ans
initiaux et identification des con-
traintes
1.8 Discussion des priorités, et des
pl ans: accord sur une séquence
1.9 Le probl ene de |'organi sation
1.10 Organisation de |'Union et d' un de
ses départenents
1.11 Discussion sur les alternatives
d' organi sation de |"' Union
2 ADEQUATI ON 2.1 Introduction aux descriptions des
PERSONNEL taches et aux caractéristiques d' un
FORVATI ON poste de travai
2.2 Rédiger une description des téaches
2.3 Ecrire sa propre description des
t aches
2.4 Sélection de candidats pour un
enpl oi
2.5 Interview des candi dats
2.6 Discussion des concl usi ons des
sél ections et des interviews
2.7 Se connaitre
2.8 La notivation
2.9 Problemes de discipline et de
noti vati on
3 COWENT LES 3.1 UWiliser les chiffres pour prendre
CH FFRES PEU- des déci sions
VENT Al DER 3.2 Le bilan
3.3 Evaluation financiere
3.4 Evaluation des conptes de |' Union
3.5 Discussion de |'évaluation des
conpt es
3.6 Le besoin d' un budget
3.7 Les budgets de trésorerie
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THEMES CAURS
3 COWENT LES 3.8 Etablissenent des budgets
CHl FFRES 3.9 Les écarts par rapport au budget
PEUVENT Al DER 3.10 Identification et m se en page des
(suite) rapports financiers
3.11 Systenes de rapport et de contrdle
4  PROVOTI ON 4,1 Conment démarrer une coopérative
COOPERATI VE 4.2 "Vendre" |a coopération
4.3 Comment rani ner une coopérative
5 TRANSACTI ONS 5.1 Le directeur et son conmté
5.2 Pressions du comté
5.3 "Vendre" une idée au conité
5.4 La coordi nati on avec d autres
or gani sati ons
5.5 Probl enmes de coordination
5.6 Le rdéle du gouvernenent
5.7 Reédiger une description des taches
pour | e gouvernenent et pour |e
secteur coopératif
6 ENGAGEMENT
A L' ACTI ON 6.1 Engagenent a |'action
7 CREDIT 7.1 Solliciter des fonds
7.2 Aux grands ou aux petits exploi -
tants?
7.3 Retards de paienent - Créances
dout euses
8 COVWMERCI ALI SATION 8.1 Le concept de la comercialisation
et le "marketing m x"
8.2 Sélection des circuits et game
pronotionnel |l e
8.3 Présentation et discussion d' une
proposition de commercialisation
8.4 Jeu de la fixation des prix
8.5 Le marketing des exportations
8.6 Présentation et discussion d' une
proposition de marketing des expor -
tations
9 EVALUATI ON 9.1 Evaluation de projets: pourquoi et
DE PRQJETS coment ?
9.2 Exercices d' évaluation de projets
9.3 Discussion des exercices d'éval u-
ation de projets
10 FORVATI ON 10.1 La formation: besoins, objectifs,
met hodes
11 ENGAGEMENT A 11.1 Engagenent a |'action
L" ACTI ON 11.2 Eval uation du programre, concl usion
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GESTION DES COOPERATIVES AGRICOLES

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Questionnaire préliminaire

NOM, PréNOmM: ..cu.eeeeeeeeseoesacsnanosnanannans

Coopérative/0rganisme: ......c.ceeceeecccancans

LoCAlitd: ittt ieeeeeeeeoeeosecacesanaanansanan

Désignation de votre poste: ......ceveecenncann

® € 0 © 9 ¢ 2 2 0 G 02 L T O L G G O OO O L G S L OSSO 4SO L OGS SO CE e s 0o

Description de vOos tACheS: ..veevveeeeeeeennnas

LR B A S S A I AN I R R BRI B B R B B I R R I I I I I S I I I I Y Y
® 8 5 0 0 0 0 6 0 0 00 0 L LB G PSSO S LGN G G0 0 S0 0SLOS ELs e e e e
® © 0 6 5 © 0 8 % 6 6 00 6 0 0 0 G E OSSO LSOO S S GO0 e s e e e s

Formation de basSe: ....ceececeoscosccscoasnsseses

Formation(s) complémentaire(s): ....c.ceeeeunn..

® ® © 6 0 0 0 0 0 0 9 S C GG GO L LG ECE S L IS E O E IO L e e e e e e

® e o e 0 o

Quelles sont, parmi vos tadches, celles que vous préférez?

® © 6 0 @ 0 0 8 006 0 6 9 0 0 G 0L GG LSO L 0L L 0L L L LG 600000 o0
® € 0 0 0 6 0 6 0 ¢ O P E G L S O L GO G OO0 OO G E S 00 G L e e 0 e e e e
LR I B IR B B R AR B Y N B R B B A 2 I B B A Y Y B B B N A I R B N R R WY

® 6 ¢ & 0 0 0 0 2 0 G 0 0 C L B G G L GO L L L L O T S OG0 e e 9 60 e e e s 0 0 e s

Quelles sont, parmi vos taches, celles que vous aimez le

MOINS? 4 it eeeococesseesesaseseeaseaseoncoscssess

®© ® @ 2 0 0 © ¢ 0 9 0 G O PO T S L LS OB S L OO0 L OGS e eSO O L e e e s 0 0 e

¢ o 0 e o o o

* e e s 0 0

* o e 0o 0 0 e

e o 0 0 0 0 o

Principaux problemes auxquels votre coopérative doit

Faire fACE? tieeeeeeeeeeeoeosoessesnosscoseosess

® 6 6 0 0 6 6 0 0 0 0 S G P G L G O GG B GGG E L 0L e E 6L G0 e e e e e e e
® 8 0 0 2 4 5 0 5 0 5 0 0 0 S G O O GG OGO L OGO G S C L e e e 60 P e e e
@ © 8 6 6 @ 8 0 0 0 6 s 08 L B S G G 4 GG G0 G0 G 0L O e e e s e e e e e e e 0

® © 8 6 6 0 © 2 0 s P S S C O O P LT O S eSS O 0 E SO S S G0 e e e s e

e e 0o e e e 0

Complétez la phrase: "A la suite du cours sur la gestion
des coopératives, j'espere etre en mesure de ............

® 6 © 8 2 0 ¢ S 9 9 P T O S O G L O G G GO L S PG G L GG E L S SO S G L G L S LG GG e e s e e

LR R A A I IR A IR I B A BT S RN B B B I AR B I I B BRI B IR S IR S IR S SRR S N R T R R N A A )

L A A I R RN B N Y I R IR B I e I B A AR IR AR SRR I IR A BRI B S B R B A A RS SR A

Priere d'apporter des copies des documents et rapports qui
vous aideront a expliquer votre travail et ses problémes
aux autres participants.
Apportez, s'ils sont disponibles: l'organigramme de votre

entreprise; un exemple de description des taches;des docu-
ments comptables (comptes d'exploitation, bilan,budget...)




Dur ée:

Matériel :

Cours 1.1
Feuille 1

QNERTURE OFEICIFITE ET | NTRODUCTI ON AU PROGRAMVE

1) Dénontrer |'inportance capitale d' une gestion
ef fi cace des Uni ons coopératives* et de ce
cours de formation, afin d assurer un

engagent naxi mal des participants.

2) Veiller a ce que toutes |les questions adm ni-
stratives soient régl ées, afin que ces pro-
bl émes ne viennent plus les distraire du pro-
grame.

3) Veillez a ce que tous les participants soient
consci ents des bbjectifs de ce programe et
de |l eurs responsabilités.

l & 2 heures.

Les participants auront conpl été | e question-
naire prélimnaire avant ce cours. |l devrait
étre rems au formateur pendant ce cours.
Les enplois du tenps, les |listes des partici-
pants et des intervenants ainsi que de |a docu-
mentation seront distribués maintenant.

* Tous les cours de ce manuel utilisent les termes "Union
coopérative" et "coopératives nenbres". Au cas ou ce prog-
ramre serait utilisé pour de "grandes coopératives de ba-
se" avec des "succursal es" ou des "points de vente", la
term nol ogi e devra étre nodifiée en conséquence.
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Discours d'ouverture

Si un visiteur de narque est chargé d' ouvrir |a session,
cel a peut étre une bonne occasion d'en dénontrer |'inpor-
tance. L'ouverture officielle s"en tiendra a |'essentiel.
L' orateur pourra étre conseillé pour |le contenu de son dis-
cours, et il faudrait |lui demander de souligner et, si
possi bl e, de quantifier |'inportance des Unions coopératives
dans | e secteur économi que, et de faire remarquer qu'elles
doivent étre bien gérées come toute entreprise. Elles doi-
vent servir |le mieux possible leurs "clients", c'est a dire
| es gens qui achétent |leurs produits, |eurs sociétés-nenbres
et eurs adhérents, ainsi que |la société dans son ensenble.

bi ectif

Il est vital d'insister, des |le début, sur le fait que le
but du progranme est de pernettre aux participants de faire
un neilleur travail lorsqu'ils seront rentrés chez eux. Les
"attitudes aneliorées" ou une "vision plus |arge" peuvent en
résulter, nmais ce ne sont |a que des noyens d'atteindre une
amelioration de |la pratique.

Si le tenps |l e pernmet, parcourez |'enploi du tenps, accen-
tuez les inplications d action positive de chaque theéne.

Rappel ez aux participants qu avant la fin du progranme, ils
doi vent avoir choi si au noi ns une angélioration najeure
qu'ils réaliseront une fois rentrés chez eux, et dont ils
seront personnel |l ement responsabl es. Le succeés de leur

réalisation sera établi a une date ultérieure, et sera une
des données-nmmj eures en vue de |'évaluation du programme.

(t hodes d' .

Attirez |"attention sur le fait que les participants ont, en

tant que groupe, une imrense richesse d' expériences de |a
gestion d' Uni ons coopératives et d'idées prati ques pour
| "améliorer. Le but de ce programe est de |leur pernettre de
partager ces expériences, afin que chacun puisse repartir
avec quel que chose qui serait la totalité des conpétences et
des aptitudes de |'ensenble du groupe. |ls ne doivent pas
s'attendre a des réponses du formateur: ils en savent
beaucoup plus sur |l a gestion d une Union que n'inporte quel

formateur, car c'est ce qu'ils font. Le réle du fornateur
est de structurer et de guider la discussion et de tirer de
chaque participant une contribution maxinale a |'apprentis-
sage partagé par |'ensenble du groupe.



Cours 1.1
Feuille 2

Attirez |"attention sur le fait que |'enploi du tenps ne
couvre que |la partie fornelle du programme. De nonbreuses
heures devront étre consacrées a la lecture individuelle et
a la préparation, car le retard d un seul participant sera
ressenti par tous. Le programme tel qu'il est décrit dans
| " enpl oi du tenps est provisoire. Il sera nodifié selon |es
souhai ts des participants.

i ni .
Assurez-vous que tous les participants sont bien au courant

de tous les details administratifs tels que |es heures et
les lieux des cours, les repas et |les reglenents financiers,

les installations pour |'étude individuelle, |e service
médi cal, la poste, la blanchisserie etc.

Insistez sur le fait que |le progranme est dans |'intérét des
partici pants. Q'ils se sentent libres de faire des

comment ai res ou de suggérer des nodifications de toute
partie du contenu, des nethodes d' apprentissage ou des

arrangenents adm nistratifs.



Cours 1.2
Feuille 1

Cours 1.2
DANS LE GROUPE, COVPETENCES ET ATTENTES

hjectif: Identifier les centres d' intérét, |les problénes
et |' expérience des participants, afin que tous
aient une idée claire de ce qu'ils veul ent
atteindre, et |es ressources disponibles au sein
du groupe.

Dur ée Il & 2 heures

Matériel : Les questionnaires prélimnaires danent renplis
devrai ent, Si possible, étre rassenbl és bien
avant ce cours et soigneusenent anal ysés en ce
qui concerne | es problenes et |es conpétences.
Ceux-ci devraient étre utilisés pour stimuler |a
di scussi on et encour ager | es participants
pendant |e cours.

Quide du cours

Chaque participant devrait avoir cing mnutes pour se
présenter. La présentation devrait inclure:

1) Le nominfornel par lequel il préfere étre appel é.

2) Son organisation et son titre.

3) Un bref exposé de ce qu'il fait effectivenent.
4) Le genre de probl émes qui |'ennuient e plus.
5) Les reéalisations dont il est le plus fier

L' anal yse préal abl e du questionnaire prélimnaire devrait
avoir perms didentifier |es passages inportants en ternes
de besoins de formation et de points forts.

Au cours de | eur présentation, il faudrait inciter |es
participants a y inclure toute information pertinente qui
ressortait de leur questionnaire. Il faudrait résuner |eurs

probl enes et |eurs points forts au tabl eau, suivant si
possible la structure de |'enploi du tenps.

Assurez-vous  que  mEne | es participants les noins
expéri ment és soi ent reconnus et que chacun soit considére
comme apportant son expertise spécifique au programre.

Parcourez | "' enploi du tenps en nettant | es besoins en
relation avec |les théenes qui seront traités, et discutez de
nodi ficati ons possibles suite a |'anal yse des besoins.
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Reaffirmez que |es conpétences accunmul ées du groupe sont une
source inestinable d expériences, de travaux pratiques et de
succes. Le but est de rassenbler tout cela et de |le rendre

accessi ble a tous.

Expliquez |l a mani ére de travailler en groupes et en séance
pl éni ére, et divisez les participants en groupes de maniére
a ce que chaque groupe de quatre ou cing personnes soit
équi li bré pour ce qui est des spécialisations qui auront été

i dentifi ées.



Cours 1.3
Feuille 1

L DENTI FI CATI ON DES TACHES FT CBIFCTIES
DANS | A COVMINAUTE RURALE

hjectif: Pernettre aux groupes de participants d'identi-
fier les activités cruciales qui doivent étre
acconpl i es dans une écononie agraire, et de
définir des objectifs sans référence aucune a
une structure institutionnelle préconcue.

Durée ! I a 2 heures.
Materiel : Profil de la région Al pha.

Quide du cours:

1) Distribuez e "Profil de la région Al pha" aux partici-
pants répartis en groupes, et demandez-|eur d'identifier
toutes les activitées économ ques possibles qui paurraient
étre entreprises par |le secteur coopératif, soit au
niveau de base, soit au niveau secondaire. Il's ne
devraient pas se limter aux activités économ ques
entreprises dans | eur propre pays.

2) Demandez aux groupes d' essayer de fornuler pour chaque
activite econom que, le genre d objectif qu' une quel -
conque organi sation devrait essayer d' atteindre afin de
maxi m ser | e bien-étre des popul ations rurales.

3) Pendant que |les groupes travaillent, assurez-vous qu'ils
menti onnent | e plus grand nonbre possible d' activiteés
économ ques, et pas seul enent celles qui sont entreprises
nor mal ement par | e secteur coopératif qu'ils connaissent.
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Cours 1.3
Feuille 2

les Activités a exécuter

L'information ci-jointe fournit le profil de |la région
Al pha, résunmant les activités et |'essentiel des probl énes
auxquel s | a régi on est confrontée aujourd' hui.

L'information ne dit PAS qui posséde et contrdle les
di verses activités, et ne donne pas non plus de liste de ce
qu' il faudrait effectivenent faire.

On vous demande d' établir une liste de toutes |les activiteés
économ ques qui pourraient étre exécutées par |le secteur co-
opératif. Ne vous limtez pas aux activiteés éconon ques qui
sont exécut ées dans votre pays, ni a celles dont vous pensez
qu' el l es devraient étre exécutees par |es coopera-tives,
mai s vous devriez faire la liste de toute activité éco-
nom que qui pourrait un jour étre exécutée par un type
quel conque de coopérati ve.

A ce stade de |'exercice, |'objectif n'est pas de décider ce
gue devrait faire |le secteur coopératif; cela sera denandé
dans | es cours suivants.



(i1 de | o Lot

Popul ati on total e:

300. 000, dont 250.000 ruraux

Cat égories d' ages: 49% 0-14 ans

48% 15-64 ans

3% 65 ans et plus
Foyers ruraux: 40. 000

Sans terre: 5. 000 foyers
Moins de 0.5 hectares: 4.500 foyers
0.5 a 1.5 hectares: 6.500 foyers
1.5 a 2.5 hectares: 11:000 foyers
2.5 a 3.5 hectares: 8.000 foyers
3.5 a 4.5 hectares: 4.000 foyers
plus de 4.5 hectares: 1.000 foyers
Tot al 40.000 foyers
Note: 30 fermes de plus de 200 hectares appartiennent a des

étrangers qui sont en train de quitter graduel |l ement

| e pays; ces terres devront alors étre cultivées par
|l es fermers du pays.

Degré d' al phabéti sati on: 20% des adul tes

Conmmunaut és: 400 vill ages
10 petites villes

1 chef-lieu de district, 30.000 habitants

Croi ssance de | a popul ation: 2,5%par an (7,5% dans |es
r égi ons urbai nes, 2% dans |les

régi ons rural es)

Surface totale de |a région: 10. 000 km carrés

Crédit agricole: 30% des fernmes de plus de 2,5
hectares recoivent un crédit
institutionnel, ainsi que 5%

des fernes de moins de 2,5 ha.



Cours 1.3
Feuille 3

Activités non-agricol es:

Ville chef-lieu de la région:

- Conmerce de gros et de détai
- Fonte de fer

- Travail de nétaux

- Travail du bois

- Chantier des cheni ns de fer
- Travaux d'inprimerie

- Moul ages pl asti ques

- Confection de vétenents

- Filature textile

- Transport routier

- Tous les petits services habituels
- Bureaux gouver nenent aux

Petits centres urbains

- Conmer ce de détai

- Menuisiers

- Forgerons

- Ferronniers

- Ateliers de réparation
- Tailleurs

- Transport routier

- Bureaux gouver nenent aux

Centres villageais:

- Commerce de détai
- Tailleurs _
- Menuisiers et forgerons occasionnel s

Zones rurales:

Ti ssages a main et confection de
couvertures
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Cultures/ Nombre de|Surface |(Intrants Travaux a
Animaux fermiers |moyenne/|indispen- faire
concernés|fermier |sables
Riz 15.000 0,5 ha |Semences,eau|Planter:avril
irrigué plants, et septembre.
’ engrais, Récolte:aoiit
insecticide. et mars.
Culture toute
1'année.
Riz 25.000 1,5 Semences, Planter:avril
pluvial ha |engrais, Récolter en
insecticide. |septembre
Coton 4.000 3 ha |Semences, Planter:mars
engrais, Récolter:fév.
insecticide. [Pulvériser
souvent.
Légumes 35.000 0,1 Semences, Planter:sept.
ha }jinsecticides|Récolte:mars
Oléagineux 3.000 2 ha |Semences, Planter:mars
engrais. Récolte:févr.
Vaches 12.000 2 Bétail,in- Réguliers.
: trants, four-
rage,vétéri-
naire.
Chévres 23.000 6 néant Enfants sur-
tout,régulier
Poulets 25.000 10 Poussins, Femmes sur-
alimentation| tout,

v

vétérinaire.

réguliers.




Cours 1.3

Feuille 4
| | nci pal .
Cultures/| Production Production|Traitement| Marchés
Animaux Annuelle vendue requis
Riz 15.000 a 5.000 a |Mouture Locaux,un
irrigué 25.000 tonnes|15.000 T. peu d'expor-
tation
Riz 20.000 a 0 a 10.000|Mouture Locaux,un
pluvial 35.000 tonnes tonnes peu d'expor-
tation.
Coton 25.000 tonnes|{25.000 T. |Egrener, Export.cot-
emballer, |[ton écru,des
filer, textiles
tisser. locaux.
Légumes 35.000 tonnes| 4.000 T. |Laver,clas| Locaux.
ser ,empa-
queter,
O0léagineux 3.500 tonnes| 3.500 T. |Broyer,em-|Exportation.
pagqueter.
Vaches 9.600 tonnes| 2.000 a Pasteuri- Locaux,ex~-
de lait| 4.000 T. |ser,écrémer portations
. de lait|mettre en limitées de
bouteille.| beurre.
1.000 tohnes 500 T. |Abattage, Locaux,ex-
de viande| de viande|congélation portation.
Chévres 1.000 tonnes 100 T. |Abattage Locaux
de viande| de viande
Poulets Oeufs 1-2 mio. Calibrer,| Locaux
‘ emballer
Viande 200 T. Préparer,| Locaux, ex-

congeler

portation.




Culture/
Animaux

Problémes majeurs

Innovations possibles

Riz irrigué

Pannes de la pompe,
mangues d'eau.

Variétés a meilleur
rendement, tracteur pour
labours et recoltes.

Riz pluvial

Pluies irréguliéres

Variétés a meilleur
rendement,tracteur pour
labours et récoltes,
irrigation.

-

Coton Maladies Pulvérisations amélio-
) rées, irrigation.
Légumes Qualité médiocre Meilleures variétés,
engrais, irrigation.

0Oléagineux Prix irréguliers Pulvérisateurs

Vaches Maladies,approvisi-|Espeéeces améliorées,dé-
onnement irrégulier|sinfection régquliere,
en lait,peaux non alimentation amélioreée,
commercialisables. |clotures, paturages.

Chévres Faible rendement, Espeéces améliorées.
surpaturage

Poulets Maladies,faible ren-|Espéces améliorées,

dement,faible deman-
de d'oeufs et de
viande.

meilleure alimentation,
élevage intensif en
enclos.




Cours 1.4
Feuille 1

DLSCUSSI ON DES BIECTI ES ET DES TACHFS:
LE PROBI ENE DES REPARTI TI ONS

hjectif: Pernettre aux participants:

(i) didentifier le grand nonbre d activités
économ ques qui pourraient étre acconplies
par | e secteur coopératif et le type
d' objectifs qui leur est approprieé.

(ii) d établir une liste de ces activités écono-
m ques qui est | argenent acceptée.

Dur ée: !l a 2 heures
Quide du cours
1) Denandez au porte-parol e de chaque groupe de lire |la

liste des activites économques qu' ils ont établie.
Pendant que chaque groupe donne sa liste, écrivez-en la
synt hése au tabl eau.

En posant des questions pertinentes, vous obtiendrez |les
activités économ ques onises par |le groupe. La liste
nmenti onnée dans |l e cours 1.6 peut étre utilisée comme
|iste de controle.

Faites la |liste et discutez des genres d'organi sations
qui pourraient effectuer ces activités econoni ques.

Faites la liste et discutez des aspects positifs et
négatifs de chaque type d' organisation.

Assurez-vous que chaque groupe, et de préfeéerence chaque
participant, a une copie de la |liste des activites
économques qui a é€été produite conme résultat des
contributions de chaque groupe.
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Cours 1.5
Feuille 1

CARS 1.5

REPARTI TI ON DES TACHES ENTRE | ES FERM ERS
VERNEMVENT ET | E SECTEFUR COOPERATI E

hjectif: Pernettre aux participants de répartir les acti-
vités économ ques parm |les institutions appro-
pri ées, en tenant conpte de la nature des acti
vités, ainsi que des forces et des faiblesses de
ces institutions.

Dur ée 2 a 3 heures.

Mateériel : Profil de la region Alpha et |liste des activites
econom ques établie pendant |e cours 1.4,

Qiuide du cours:

Répartissez | es participants dans | es nénes groupes que pour
|l e cours 1.3, et denmndez-leur d' attribuer les activités
économ ques, dont ils auront fait une |liste conmune, aux
types d' organi sations suivants:

- Ferm ers individuels

- Comer cants privés

- Gouver nenent

- Soci ét és coopératives de base

- Uni on coopérative

Insistez sur le fait que cette répartition devrait étre
faite, non pas tant sur base de ce qui se fait dans | eur
propre pays, ni sur base d' une idéologie particuliére, nmais
comme résultant d une estimati on objective des genres
d' activités pour |esquels chaque type d' organi sation est le
pl us appropri é.

Assur ez-vous que chaque groupe produi se un tableau attri -
buant chaque activité écononm que a |I'un des cinqgq types
d' organi sations. Il est clair que chaque cas posséde un
nonbre d'alternatives, mais |es groupes doivent essayer de
donner un choi x préférentiel pour chaque activité bien
qu'ils puissent indiquer d autres possibilités dans | eur
tabl eau. Ils peuvent indiquer |eur premer choix par un "X
et le(s) choix alternatif(s) par un "x".
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Les groupes auront été informés qu'ils devront rendre conpte
des critéres généraux utilisés lors de |'attribution des
foncti ons aux diverses organisations.



Cours 1. 6
Feuille 1

z

DISCUSSION DE | A REPARTI TI ON FT ACCORDS
CONCERNANT | ES FONCTI ONS DE | ' UNI ON

hjectif: Permettre aux participants de se nettre d' accord
sur une liste d activités économ ques qui pour-
rai ent rai sonnabl enent étre exécutées par une
Uni on coopérative; et de reconnaitre | es
argunents utilisés pour inclure ou exclure du
secteur coopératif les activités qui sont |a
conséquence d' une phil osophie politique plut6t
gue de considérations pratiques.

Dur ée 2 a 3 heures.

Matériel Profil de la, région Al pha et |es tabl eaux
attribuant |les activités économ ques, préparés
par | es groupes durant le cours 1.5.

Quide du cours:

Si possible, une liste vierge aura été préparée au tableau
ou sur le rétroprojecteur; elle sera conpl étée grace aux
suggesti ons des groupes pendant ce cours. Malgré qu'il est
nécessaire, vu les buts des cours ultérieurs, de se nettre
d'accord sur une |liste déterm née d' activités, il faudrait
insister sur le fait qu'il n'y a pas de réponses vraies ou
fausses a ce probléne. La liste particuliére d activités
économ ques qui sera utilisée comre base de |'Union coopéra-
ti ve hypothétique pour le restant du programe, ne devrait
pas étre considérée conme |la seule et unique liste correcte.

Demandez a chaque groupe de lire ses reconmandations. Les
groupes de participants devraient avoir €élaboré une liste
comme celle reproduite sur |es pages suivantes.

Identifiez les criteres par |lesquels |es décisions de reépar-
tition des responsabilités devraient étre prises. Les points
nmenti onnés devraient inclure:

- L' échelle de grandeur des opérations, aussi bien en ternes
d' équi penments que de conpétences requi ses.

- Le besoin de distances réduites et de rapidité, vu les
approvi si onnenents en denrées périssabl es.

- La nécessité d' un contact étroit avec le ferm er ou avec
| e marché.
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- La nécessité de viabilité économ que ou de rentabilité.
- Le besoin ressenti par |le pronoteur de |'activité.

Le point fondanental est que cette décision devrait étre
basée sur une estimation pragnmati que de |la situation

Lors du conpte rendu, le sinple fait de rapporter ce qui a
été coché par |les divers groupes afin d'indiquer ce qui
devrait étre fait et par quelle organi sation, peut devenir
nonot one. Demandez donc a un groupe de lire |leurs reconmman-
dations et demandez aux autres d'intervenir s'ils sont arri-
vés a des conclusions différentes. Il faudrait concentrer
| es di scussions sur |les activités écononi ques qui ont été
réparties entre des organisations différentes par certains
groupes, c.a.d. sur les critéres qui ont été utilisés, et se
denmander pourquoi | es groupes ont des avis différents. Il
pourrait également étre intéressant de di scuter pourquoi,
dans certains cas, il serait avantageux de répartir une
activité écononique parm plusieurs organisations.



Cours 1.6
Feuille 2

Secteur |Sociétés|Unions
Fermiers|Secteur |para- coop. de|coopé-
individ.| privé |étatiq.|base ratives
Propriété X
foncieéere
Culture X X
Stock intrants X X
Moisson X
Irrigation X
Traitement:
- égrenage X X
- filature X
- presse/huile X X X
- mouture/riz X X X
- laiterie X X
- abattage et
emballage X
- emballage X
d'oeufs
Commercialisa-
tion:—- Riz X
- Coton X X
- Huile X X
- Lait X X
- Viande X X
- Oeufs X
Epargne X X
Crédit X
Transport pour X X
traitement
Transport/liv- X
raison client
Transport X
personnel




Para- SociétéslUnions
Fermiers|{Secteur |étati-|coop. de|coopé-
individ. |prive que base ratives

Emmagasinage a- X
vant traitement

Emmagasinage a-
prés traitement

1>

Biens de
consommation

- en gros

- au détail

141

Essence/détail

1>

Equipmt.agric.
- Fabrication
- Location

- Approvisiont.

[ >4 4
> X

Vétérinaire X

[ >4

Intrants Agric. b

1=

Déparasiter

>
>

Tenue ds livres

[

Elevage

I

Pulvérisation
des culturesg

>
x

Formation

>

Alphabétisation
des adultes

1>
»

Services de
consult.agric.

[
x

Entretien/répa-
rations véhicu-
les et équipmt.

[ >4

Artisanat:
—-approv.intrants
-commerciali-

sation X

[

(kg

Achats pour X
la ferme

1>




Cours 1.6
Feuille 3

serarfeut étre possible de "guider" |le groupe vers un en-
senble activites econon1ques simlaires a celles données
dans la liste précédente, qui fornent | a base de |' Union
coopérative qui sera utilisée pour le reste du cours. |l est
toutefois plus inportant de tenter d' identifier | es points
forts de chaque type d institution, et de nmettre ceux-ci en
relation avec | es besoins des activités a exécuter.

Il se peut que des gérants d' Union acceptent difficilenent
gu' une entreprise privée s'acquitte meux de certaines ta-
ches que leur Union. Il est néannpi ns essentiel que chaque
organi sation ait une idée réaliste de ce qu' elle est capable
de faire.



Cours 1.7

Feuille 1
CARS 1.7
DEEINITION DES PRICRITES, Pl ANS | NI TI AUX
ET | DENTI FI CATI ON DES CONTRAI NTES
hjectif: Permettre aux participants de reconnaitre |'im
portance de formuler |e but général d' une orga-
nisation, de définir des priorités, de faire des
plans initiaux et didentifier |es contraintes
princi pal es avant de s' occuper des détails adm -
nistratifs.
Dur ée 3 a 4 heures.

Materiel . Document & distribuer: "Priorités et planifica-
tion"; profil de la région Alpha et les listes
des activités économ ques produites pendant |es
cours précédents.

Quide du cours:

A noi ns que de sérieux probl éenes interpersonnels ne soient
apparus, il faudrait garder |les ménes groupes que ceux des
cours précédents. |Ils vont anal yser |es probl énes décrits
dans le texte "Priorités et Planification". Les taches a
exécuter par l|les groupes sont clairenment décrites dans |es
docunents qui |eur auront été distribués (feuille 5). Au dé-
but de ce cours, il serait opportun de signaler aux partici-
pants que, pour le reste du progranmme, ils auront affaire a
cette Union coopérative hypothéti que du nomd' "UCRA". 1|
faut leur rappeler que |'objectif n'est pas de résoudre |es
probl énes d' UCRA, nmais d' anméliorer |eurs conpétences a ré-
soudre | eurs propres problenes. UCRA devrait néannpins étre
un instrunent utile pour introduire et résoudre divers pro-
blemes, mis les participants devraient continuellement
nettre les probl énmes décrits en relation avec | eurs propres
organi sations, et s'assurer qu'ils en percgoivent |la perti-
nence par rapport a leur propre situation.

Les taches décrites dans | e docunent a distribuer sont tres
spécifiques. Il faudrait distribuer ce texte bien a |I'avance
afin de pernettre une lecture attentive. Infornmez |es grou-
pes qu'ils auront a présenter eux-nénmes |leurs idées sur des
t abl eaux de papier. Le tenps nmanquera certai nenent, nmais
cela est caractéristique des situations de gestion dans |a
vie reéelle. Les groupes doivent savoir qu'ils sont supposés
arriver a une conclusion écrite, néne s'ils estinent qu'il
| eur aurait fallu beaucoup plus de tenps pour termner |la
t ache.
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Avant de commencer le travail en groupes, il peut étre
nécessaire de discuter de |a signification de "Buts
génér aux" et "bhjectifs des taches spécifiques” conme
suggér é ci - dessous:

1) Les participants auront probabl enent des idées différen-

tes quant a la signification des npts: but, objectif,

cible etc. Insistez dés |le début sur le fait que | e but
génér al d une organisation s'exprinme par la raison
d étre de |'organisation. Le but général est donc

identique a |'objectif global d une organi sation.

2) Denmandez aux partici pants de suggérer conmment chacune
des personnes suivantes pourrait décrire | e but de
| Uni on coopérative de | eur région

- le secrétaire/gérant d' une coopérative de base
(soutenir na soci été et exécuter les taches qu'elle
ne peut acconplir seul e);

un fermer (moctroyer du crédit, des intrants agri-
col es des narchés);

- un enployé de | ' Union (nme procurer un enploi);

- un politicien (agir come une source d'influence poli -
tique dans ma circonscription)

3) Tous ces buts peuvent étre trés val ables d'un point de
vue i ndividuel. Demandez aux participants d' écrire le
but d'une Union coopérative qui serait val able de tous
| es points de vue, et pas seulement pour les intéréts s
d' une seul e personne ou d'un groupe.

4) Les suggestions des participants inclueront probabl enent
des affirmati ons diverses, telles que:

- "Anéliorer |le bien-étre des gens".

"Pronpbuvoir des activités coopératives efficaces dans

la région".

- "Effectuer certaines activités spécifiques de traite-
ment, de conmercialisation, de crédit ou d' approvisi -
onnenent".
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Demandez aux participants de faire la distinction entre |es
buts qui se réferent aux fins, et ceux qui décrivent |es
noyens d' arriver a ces fins. Par exenple:

Mwyens: qui ne sont pas toujours nécessaires:

- Faire fonctionner une usine de transfornmation.
- Commercialiser un produit particulier.

- Fournir des intrants particuliers.

Eins: qui sont toujours val ables:

- Augnent er | es revenus des fermers.

- Stinmuler les entreprises coopératives.

Les participants pourraient penser que |les fornulations
de buts wultines, ou d' objectifs globaux, sont trop
généraux pour étre utiles dans | a gestion d une Union
coopérative. Mountrez par exenple qu' un énoncé tel que:

"Le but de |I'Union est d aneliorer |le bien-étre des
fermers dans | a région en encourageant et en assistant
les sociétés coopératives de base, et en exécutant
elle-ménme | es fonctions qui seront acconplies de nmanieéere
pl us économ que et plus efficace au deuxi ene ni veau,
c.a.d. le niveau des Unions.",

peut étre utilisé come critere pour juger des déci sions
et des activités quotidiennes. Celles-ci peuvent, par
exenple étre:

- pronouvoir les intéréts de |'Union néme, mais pas ceux
des coopératives-nmenbres ou des fermers;

- pronmouvoir les intéréts de certains départenents ou
i ndi vidus de |'Union, mais pas ceux de |'Union et de
ses nmenbres dans | eur ensenbl e.

Denmandez des exenpl es de ces situations aux participants.
Si gnal ez-leur qu' elles peuvent étre évitées si |e personnel
a tous |l es niveaux, est conscient de, et sensible a la for-
mul ati on d' objectifs gl obaux.
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6) Les objectifs spécifiques de chaque tache doivent égal e-

ment étre formul és, et devraient contribuer a atteindre
| "objectif général. Il est inportant de se rendre conpte
gue | es objectifs spécifiques peuvent changer, alors que
| es objectifs gl obaux resteront tres probabl enent |es
ménes. Demandez aux stagi aires de donner des exenpl es de
coopératives ou d autres institutions qui continuent
d exister et de renplir des fonctions dont |e besoin ne
se fait plus sentir. L' objectif de chaque téache doit étre
specifique, nesurable et |ié ades personnes spécifiques

dans |'entreprise. Denmandez aux partici pants de conparer
ce qui suit:

- "L'objectif de ce départenent est de construire un
abattoir."”

- "L'objectif de ce départenent est de construire un
abattoir qui, vers le 30 juin de |'année prochaine,
abattra 500 ou plus de tétes de bétail par jour, ce
qui pernmettra a |"Urion de payer |e bétail de ses nem
bres a un prix au noins égal a celui du marché actuel,
et qui couvrira également |leurs colts, y conpris celu
du capital utilisé, et produira un surplus en vue de
la redistribution et |a consolidation des réserves."”

Denandez aux partici pants de suggérer des objectifs tout
aussi speécifiques et nesurabl es pour:

7)

- un départenent de conmmercialisation du produit agricole

- un départenment de la formation

- un systenme d' approvisionnenent des fernes.

Rappel ez encore une fois aux participants | e besoin de
formul er:

- des objectifs généraux (buts, fins, desseins);

- des objectifs spécifiques a chaque tache.

La term nologie n'est pas inportante. Ce qui conpte,
c' est que, dans une Uni on coopérative, chacun connai sse

le but de son travail, et comment il contri bue a
| " objectif général de |'organisation


katherine

katherine

katherine


Cours 1.7
Feuille 3

L lanificati

A plusieurs égards, les fermers de |la région Al pha ne sont

pas bien servis. Les recherches, |les enquétes et |es discus-

sions avec des honmes politiques, des fermers, des nenbres
du personnel et des conités des coopératives de base qui

sont inactives, ont identifié un certain nonbre de fonctions
qui devraient étre assunmees par un organi sne coopératif du
deuxi ene degré, portant |e nomde: "Union coopérative de |a
régi on Al pha" (LE%MQ.

Fonctions a entreprendre par UCRA

Traitement Commerciali- Approvision-
sation nement
1.Coton Egrenage Coton, tissu Graines
2.Lait Laiterie Lait en bouteille, -
beurre,fromages.
3.Viande Abattoir Viande -
4.Int;ants Engrais, semences,
agricoles - - fourrage,insecti-
cide
5.Sperme Station Sperme
d'élevage
6.Transport - - Trpt.en vrac
7.Ep§;gne et - - Services d'Ep
crédit : et de Crédit
Dans chacun des quatre districts il y a deux ou trois

coopeéeratives de base actives, qui se sont engagées dans
plusieurs activités. Chaque district en conptait dix a
| "origine, et |les sociétés noribondes doivent étre rani nées
en ménme tenps que | a nouvelle Union est creee. Les coopera-
tives de ase souscriront des parts sociales dans |a
nouvel l e Union, et seront habilitées a en contréler la
gestion, mais il est envisagé que, pendant |a prenieére
année au noins, le contréle réel soit aux nmains du gérant et
du comité.

La Direction de |'Union déternminera plus tard si |les fonds
seront nmis a disposition par |a banque coopérative, |a
banque comerci al e ou des sources étrangéres, ou s'ils se-
ront générés par |les épargnes et |le surplus. A partir du
nmoment ou elle réussit a prouver qu'un investissenent est
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viable et contribue a accroitre la prospérité de Ila
popul ation de |l a région Al pha, on ne s'attend pas a ce que
| e financenent pose des probl énes.

L' Union a été constituée | égal enent, avec un capital social,
et laloi qui la régit lui pernet de déclarer un nonopol e de
| " approvi sionnement, ou de la commercialisation de tout
service ou produit agricole, quand et si ceci est considéré
appropri é. Un dél ai raisonnable devra étre respecté et les
autorités du gouvernenent |ocal et central seront consul -
tées. Ce droit n'enpéche évidemment pas |'Union d' entre-
prendre toute activité en concurrence avec d' autres four-
ni sseurs, si la direction le préfeére.

Les diverses fonctions qui ont été attribuées a |I'Union ne

sont, pour |'instant, pas ou mal exécuteéees par diverses
institutions. En grandes |ignes, la situation est la
sui vant e:

Lalisati I

Dans la région il y a une égreneuse qui appartient a un
eétranger dont la famlle habite l|a reéegion depuis des
générati ons. L' égreneuse est ancienne et tonbe souvent en
panne, et néne si elle fonctionne a plein rendenent, elle ne
peut traiter que 75% de la récolte du coton de |a région.
Ce qui reste doit étre vendu en dehors de la région, au
détrinment des planteurs. On ressent |le besoin dinstaller
une nouvel l e égreneuse a |'autre bout de |l a région: si
| * égreneuse existante est correctenent révisée, |es deux
eégreneuses devrai ent pouvoir traiter |a production prévi-
sible de la région. Le propriétaire de |'égreneuse fait des
avances en. senences et parfois en argent aux planteurs |es
pl us i nportants. Quel ques entreprises coopératives
demanderent et obtinrent | es nénes avantages. M s souvent
elles nont pu livrer |le coton comme requis, et |leurs
adhérents ont livré directenent sur le lieu d égrenage, ou
vendu | eur coton ailleurs. C est pourquoi |le propriétaire
refuse dorénavant de faire des affaires avec des coopéra-
tives.

Le propriétaire de la ginnerie vend du coton, du tissu et
des senmences a des comercants privés dans |la capitale, et
directenent a des inportateurs du pays d ou sa famlle est
originaire.

Les fermers trouvent qu'ils touchent trop peu d' argent pour
| eur coton, car |le propriétaire de |'égreneuse est |e seul
acneteur ou ils peuvent aller sans avoir de frais de trans-
port excessifs. De toute facon, |'autre égreneuse |la plus
proche est |a propriété de la méne famlle et ses prix sont
simlaires.
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Le propriétaire de la ginnerie n'est pas satisfait de la

situation de |'approvisionnenent, et il refuse d'investir
dans des aneliorations inportantes sans garanties d' approvi-
sionnenent. Il ainerait vendre la ginnerie come une affaire

prospére, pour environ 300.000 DF. Ce prix revient environ a
la noitiée du colGt de construction d' une ginnerie similaire
aux prix actuels.

Iransformation de produits laitiers

La laiterie actuelle fut créée par |a coopérative laitiere
il ya pres de dix ans. L' entreprise connut des difficultés,

fut liquidée et vendue a un homme d'affaires de | a région.

La laiterie est nmal gérée et ses produits sont de qualité
douteuse, mais les fermers qui veul ent conmercialiser |eur
lait en dehors de | eur communaut é sont assez satisfaits des
prix qu'ils obtiennent.

Les fermers qui vivent pres de la laiterie y livrent |eur
lait mais la majorité utilise |l e canal de coopératives ou
d' associ ations infornmelles pour collecter et transporter
leur lait ala laiterie.

La laiterie produit du lait pasteurisé en bouteilles, du
beurre et un peu de fromage. Le gros de |l a production est
commercialisé dans le chef-lieu de | a région Al pha, mais une
certaine partie est vendue a des centres plus él oi gnés, par
le biais de laiteries |ocales qui ne parviennent pas a
obtenir suffisamment de lait de leurs propres fermers.

Les payenents pour le lait sont faits a la fin de chaque
noi s. Les fermers se plaignent des délais et des
"erreurs”, mais |le niveau des prix est suffisament plus
él evé que le prix" du narché | ocal pour qu'ils soient
satisfaits. Les fonctionnaires du Mnistere de |"'Agriculture
estinment que les fernes et les fermers augnenteraient |le
bétail de qualité, et conmercialiseraient |eur excédent en

lait si deux laiteries étaient disponibles a chague bout de
[ a région.

Vi ande

[ n'y a actuellement aucune installation noderne de
traitenent de viande dans | a région Al pha. Les bouchers de
| a pl ace abattent et vendent |a viande pour a |la consonma-

tion locale, dans des conditions hygi éniques souvent
dépl orabl es. Par ailleurs, certains ferm ers organi sent une
canmpagne annuell e de commerci al i sati on dans une régi on qui

peut se trouver a des centaines de kil ometres de distance,

et ou des opérateurs de stations d' enbouche achétent |e
bétail pour |'engraisser et |le revendre ensuite a des
abattoirs.
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Pour la viande, |la région Al pha est presque autosuffisante,

bi en que | es quel ques boucheries nodernes du chef-lieu de la
région préferent acheter de |la viande aneliorée et congel ée
des abattoirs nodernes en dehors de la région. La region
Al pha posséde un haut potentiel d' élevage bovin, et |'on
pense que s'il y avait des installations nodernes de
traitement, les fermers recevraient des prix plus él evés et
serai ent encouragés a produire plus de boeuf pour |e marché
| ocal et pour |les marchés d'exportation qui se multiplient.

El evage

Il y a peu de demande pour du boeuf de qualité ou des vaches
laiti éres pour |'instant dans |la région Al pha. Le personne
du Mnistere de |"'Agriculture croit qu' une telle demande ap-
paraitrait si |'on anéliorait les installations de la laite-
rie et du traitement de la viande. C est pourquoi |a
nouvell e Union a été chargée de démarrer et de faire
foncti onner une station d' élevage de vaches laitieres et de
boeufs, et de production de sperne pour un futur service
d'insémnation artificielle,

di

Il 'y a trois agences de banques commerciales dans le
Chef-lieu de la région Al pha, et une dans chacune des autres
villes. Elles offrent |es services bancaires habituels, et
la plupart de leurs clients sont des conmmercants, des
fermers inportants et des fonctionnaires. Quel ques petits
fermers ont des conptes d' épargne. Quel ques  années
aupar avant, une de ces banques, conjointenment avec | es
soci ét és coopératives, avait |ancé un plan de crédit pour
|l es petites exploitations agricoles, nais les résultats en
furent décevants, et depuis lors, tres peu de petits
exploitants ont enprunté de |"argent a |a banque.

Un Pl an de Fi nancenent Agricol e du Gouvernenent Central
prévoit des fonds pour |'achat d' équi penents et | e dével op-
penent des terres, nmais seuls les fermers inportants
peuvent se pernettre d aller a la capitale et de renplir les
formalités nécessaires a |'obtention de tels préts.

De 70% a 80% environ du crédit pour les petites exploita-
tions est obtenu des usuriers. Ceux-ci percgoivent des taux

dintérét élevés, nmais ils sont ainables, commodes et
di sponi bl es. Les usuriers saisissent rarenent les fermers
en défaut. Ils reportent leurs dettes sur |es saisons sui-
vantes, et bien que |le fardeau de |la dette soit considé-
rable, les wusuriers n'exigent que ce qu' un fermer est

capabl e de renbourser sans réduire sa famlle a | a fam ne
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Iransport

Quatre des di x coopératives de base actives exploitent des
véhi cul es de transport. Ceux-ci sont utilisés pour le trans-

port du produit des adhérents vers le lieu de traitenent, et

pour la collecte des intrants. Les cani ons sont en général

vieux, mnmal entretenus et souvent utilisés au bénéfice de
menbres particuliers. La majorité du transport dans | a
région Al pha est exécut ée  par pl usi eurs opérat eurs
i ndi vi duel s qui possédent chacun un ou deux camons. |Ils se
font une concurrence féroce et |'on ne peut pas conpter sur

eux. Beaucoup de fermers utilisent des véhicul es apparte-

nant a des anis ou des parents, plutdét que d' essayer de
trouver |le noins cher pour une tache spécifique.

Intrants agricoles

A part les quel ques intrants de coton que fournit
la ginnerie, |es approvisionnenents ne sont général enent pas
liés aux débouchés de commercialisation. Les fermers
obtiennent leurs intrants par les détaillants |ocaux.
Plusieurs d entre eux sont égal ement des usuriers, mais |les
affaires se traitent surtout au conptant. Les détaillants en
ville achet ent | eurs intrants tels que: engrai s,
i nsecticides, senences et alinmentation pour bétail, soit
di rectenment aux fabricants ou aux inportateurs, soit a |'un
des cing grossistes privés du Chef-lieu de |a région Al pha.
Les ferm ers nenbres des coopératives actives acheéetent
leurs intrants dans leurs sociétés qui elles, |es achetent
aux grossistes ou aux fabricants. Les coopératives de |la
région Al pha n'ont pas tellenent bien réussi, c'est pourquo
méne | es coopératives |es meux gérées doivent payer |eurs
intrants au conptant.

Le geérant et son com teé doivent maintenant él aborer des
directives de base pour |'organisation de |'Union et de son
personnel. Il a été demandé au comité:

1) De fornuler un objectif général pour |a nouvelle Union.

2) Didentifier les activités qui devraient étre réalisées
par |'Union, en tenant conpte de |eur inportance relati-
ve, de leurs interrelations et du potentiel limté de
| Uni on et des coopératives nenbres.

3) D établir un enploi du tenps approximtif pour |es cing
prem eres années d' activité de |'Union, en indiquant
quand ces activités devrai ent commencer ainsi que |les
buts a atteindre. Le canevas qui suit peut étre utilise:



Année -
Activité I

I1

I1I

v

TIravail 3 faire:

i magi nez que vous étes un nmenbre du comté.

trois taches nentionnées ci-dessus.

Acconpl i ssez |es
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CARS 1.8

DL SCUSSION DES PRIORITES ET DES PIANS:
ACCORD SUR UNE  SFQUENCE

hjectif: Pernmettre aux participants d'identifier les
étapes critiques du processus de la planifi-
cation, et de les appliquer a |eur propre
situation.

Durée: 2 a 3 heures.

Miterjiel Résul tats des di scussions de groupes pendant |e
cours 1.7 .

GQuide du cours:

Demandez aux groupes de présenter briévenent les résultats
de leurs délibérations durant |e cours précédent vu que le

nonbre d' alternatives est infini, il est inportant de ne pas
passer trop de tenps a discuter en détail des priorités
etablies, mis de se concentrer sur la méthodol ogi e
fondanentale de la planification, et |'inportance d' avoir

des objectifs clairs.

La structure du cours wvariera d'apres la nature des
concl usi ons des groupes, nmai s vous pouvez vous jnspirer de
ce qui suit:

1) Demandez a chaque qroupe de lire le but général de |la
nouvel | e Union, sur lequel ils se sont ms d'accord

2) Discutez et conparez briévenent ces buts et évaluez-les
en vous référant aux questions suivantes:

- Le but est-il réalisable ou n'est-ce que |'énoncé d' un
i déal inpossible a atteindre?

- Le but est-il lié a des taches spécifiques qu' une
Union coopérative est capable de réaliser, ou ne
fait-il que décrire un état des choses qu' un nonbre
d' organi sati ons doi vent essayer d'atteindre ensenbl e?

- Le but est-il mesurable? Quelqu' un pourra-t-il, a un
noment donné, établir clairenent que e but a 4té
atteint ou pas?

Les groupes auront probablenment fait des suggestions confor-
Mes ou non a ces criteres; sinon il serait nécessaire de
donner des exenpl es exagérés afin d illustrer |e propos,
comme par exenple: "POUR Al DER LES GENS' ou "POUR AMELI ORER
LE BI EN- ETRE".


http://pr�c�dent.vu
http://pr�c�dent.vu
http://pr�c�dent.vu
katherine

katherine

katherine

katherine

katherine

katherine

katherine

katherine


Les buts doivent étre ms en relation avec la fin, pas avec
| es noyens. Le but n'est pas d' exploiter une installation
de transformation ou de rallonger un crédit, mais d' augnmen-
ter les revenus de certai nes personnes d' un certain nontant,
d' augnenter |a production de certaines cultures etc.

3) Denmandez au groupe quelle information suppl énentaire est
nécessai re pour convertir |les buts en projets réalisa-
bles. Insistez sur le besoin d identifier |les contraintes
critiques et les opportunités du mlieu qui affecteront
|l es priorités, et demandez aux participants de suggérer
des facteurs dans |le profil de la région A pha qu
affecteront | e choix des priorités.

4) Denmandez aux groupes d'exposer brievenent |'ordre ou la
priorité ainsi que |les enplois du tenps approxi matifs sur
| esquels ils se sont mis d accord pendant |e cours précé-
dent. Référez-vous si c'est nécessaire au contenu de | a
docunentation pour le cours 1.10 "Organi sation de |' Union
et dun de ses Departenents”, pour d' éventuelles
suggesti ons.

D scutez des raisons des choix, des priorités et des
enplois du tenps que |les participants ont suggérés.
Suscitez |l es grandes |lignes d' un processus de pl ani -
fication qui pourra étre suivi utilenent:

Sél ection des priorités, basée sur |'urgence et |la
faisabilité. Cette derniere sera en relation, non

seu- |l enment avec |es contraintes physiques, nais avec |la
vol ont é de changenent des gens. Un petit projet noyen-
nenent inmportant peut avoir la priorité vu son effet

de dénonstration s'il peut convaincre |les gens que le
projet plus grand et plus inportant peut et doit
reussir.

- ldentification d' alternatives possibles, tout en ne
rej etant pas encore a ce stade celles qui peuvent
donner |'inpression d' étre moins intéressantes.

- Evaluation des alternatives en ternes de faisabilité,
et donc leur contribution aux buts de |'organisation;
choix d un plan d action alternatif résultant de cette
éval uati on.

5) Décision effective de |'exécution de ce plan.

Si le tenps |le pernet, discutez pour savoir quelle
péri ode devrait étre couverte par |la planification de

|"Union et de la flexibilité des projets.
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CARS 1.9
LE PROBIENVE DE |' ORGANI SATI ON
hjectif: Pernettre aux participants de reconnaitre et
d' él aborer les structures de |'organisation de
| " Uni on coopérative, qui contribueront a | ui
faire atteindre ses buts.
Dur ee: 2 a 3 heures.

Qiuide du cours:

Ce cours peut étre structuré de |la nani ére suivante:

1)

2)

3)

Décrivez ou, mieux encore, obtenez des participants, des
situations de gestion inefficace suite a un nmanque
d' organi sation structurée et des responsabilités mal
définies. Les exenples pourraient inclure des situations
ou il n'y avait pas de coordination entre |l es divers
intrants, |les services de comercialisation ou le crédit,

des situations ou les instructions d un nmenbre du person-
nel étaient annul ées par celles d un autre, ou lorsque le
personnel était déconcerté en ne sachant pas envers qu

il était responsabl e.

Denandez aux partici pants de suggérer ce que chacun doit

savoir afin de faire un travail efficace. |Ils devraient
nmentionner les objectifs, la responsabilité, |"autorité
et les ressources disponibles. Il est égal enent vital que

ces attributions d objectifs et de responsabilités soient
coordonnées afin que |'ensenble de |'organi sation fonc-
tionne réellenent pour |'objectif commun. Insistez sur le
fait qu' une organisation fornelle ne peut garantir a elle
seul e une gestion efficace, nmais qu' elle identifie les
roles et définit leurs interrelations.

Insistez sur le fait que les structures fornelles d' une
or gani sation n'inpliquent pas nécessai r enent des
structurs raides et serrées sans autre comuni cati on que
par les "canaux officiels". Le fait que certaines
organi sations sont trop rigides ou ne fonctionnent pas
assez efficacement ne signifie pas qu'il serait inutile
ou inapproprie d' essayer de définir une structure
d' or gani sati on.
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4)

5)

6)

7)

Présentez |'utilisation d' organi grammes aux participants.
Décrivez-en la technique et denmandez-leur de tracer
| ' esqui sse des organi granmes pour | eur propre organisa

tion. Insistez sur le fait qu' un organigramre illustre
seulenent les relations fornelles entre I es fonctions
d' une organisation. Il ne nontre pas |l e genre de personne

qui devrait occuper, ou occupe deja, |les divers postes.
I'l ne révele pas non plus les richesses des contacts
informels a |'intérieur d une organisation |lui pernettant
de fonctionner. Des questions posées avec tact pourront
vous confirmer si |les participants ont conpris, ou non

| e contenu d'un organi gramme.

Di scutez | a question des niveaux d' autorité conparés au
nonbre de gens qui sont supposés faire un rapport pour
un quel conque gérant. Si possible, illustrez |les notions
extrénmes d' organi sations “vertical es" ou "horizontal es" a
partir des exenples des participants. Décrivez |es

avantages et |es inconvénients de chacune.

En vous référant a nouveau aux organi sations connues par
les participants, vous introduirez les divers types
d' organi sati ons. Ceux-ci devraient inclure des organisa
tions territoriales, fonctionnel |l es ou sel on | es
produits. D scutez des avantages et inconvéni ents de
chacune, et suggérez le genre de situation pour |aquelle
chacune serait plus appropriée.

I ntrodui sez | es notions de "cadres du si ége" et "respon-
sables sur le terrain”. Demandez aux participants de
décrire diverses facons de placer les fonctions de
gestion du personnel, de commercialisation ou de rel a-
tions entre |l es nmenbres dans cette organi sati on. Essayez
de résuner des di rectives concernant |'attribution de
pouvoirs exécutifs ou consultatifs.

Introduisez la distinction entre une organisation
centralisée et décentrali sée en vous référant a des
exenpl es connus des participants. Accentuez |'inportance

d'une réelle délegation, et identifiez |e genre de
situation dans |aquelle chacune pourrait étre appropri ée.

Les exenpl es des divers types d' organi sati ons devrai ent
autant que possible étre pris de |'expérience des parti -
cipants. Il faudrait utiliser |es organi granmes suivants
come gui de uniquenent. Il faudrait les reproduire et les
di stribuer aux participants de préférence avant | e début
des travaux de groupes du prochain cours.



Cours 1.9

Feuille 2
Organisation territoriale:
Direction générale
Dlstrlct A Dlstrlct B Dlstrlct C Dlstrlct D

T

Départements opérationnels distincts pour chaque district

Organisation fonctionnelle:

Direction générale

|

Dépt. Appro- Dépt.iommer— Dépt.
visionnement Dépt.Crédit cialisation Admin.

Organisation de la production:

Direction générale

Dépt.Laiterie Dépt.Coton Dépt.Viande Dépt.Riz

Départements fonctionnels spécialisés pour chague produit
(Approvisionnement, Commercialisation, Crédit etc.)

Fonctions de cadres et de responsables de Départements:

Direction générale —_ Dépt. < Cadres,
Commercia- Fonctn.
lisation. consult

Responsables

Dépt.Approv. Dépt.Crédit «-de Départements |»Dépt.Administ.

N

Bureaux subalternes, Divisions, Succursales etc.
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Cours 1.10
Feuille 1

CAORS 1. 10

ORGANI SATION DE " UNITON ET [¥ UN DE SES DEPARTENVENTS

hjectif: Pernettre aux participants de préparer une
structure d' organi sati on pour une Uni on
coopérative.

Dur ée 2 a 3 heures.

Matériel : Les exposés  discutés pendants les cours
précédents et |'étude de cas: "L'organisation
d" UCRA".

Quide du cours:

En gardant | es nénes groupes que ceux du cours précédent,
distribuez le matériel et demandez aux groupes de produire

des organigrames tels qu'ils sont exposés en grandes |ignes
au dos de la feuille 2.

Assurez-vous que |les participants utilisent correctenent |es
organi gramres durant |es discussions, et fournissez-leur des
feuilles pour |e tableau de papier ou un rétroprojecteur
pour qu'ils puissent y présenter |eurs concl usions.
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Cours 1.10
Feuille 2

o e 1" Uni ! I e

Le comté de planification de |'Union Coopérative de |a
Régi on Al pha (UCRA) a fait |es recommuandations suivantes
guant au nonent et a la nmaniere d entreprendre | es diverses

foncti ons.

5 , |

| médi at enent

Un an

Deux ans
. )
| médi at enent

Un an

Deux ans

Vi ande

| médi at enent

Un an

o édi

| mmédi at enent

Un an

Achat de |l a ginnerie existante

Exploiter et comercialiser les tissus et
| es senences.

Commencer | a construction d' une nouvelle

gi nneri e.

Conti nuer et accroitre le systene de crédits

en intrants, par le canal de nouvelles

coopératives utilisant des fonds de crédit

de 1" Uni on.

Commencer l e foncti onnenent de | a nouvell e
gi nnerie.

Reprendre toute comercialisation du coton.

Contrat de construction d' une nouvelle
laiterie.

Quverture et fonctionnenent de | a nouvelle

| aiterie. Dével oppenent de marchés | ocaux et
d' exportation.

Reprise de toute | a conmmercialisation par
accord, sinon par achat de la laiterie

exi stante.

Comrencer a construire la station d' el evage.
Contrat pour un nouvel abattoir.

Quverture et fonctionnenment du nouvel
abattoir, et exploitation de marchés | ocaux
et d' exportation.

Début d'un programme sai sonnier de préts en
coordi nati on avec |' égrenage et |'approvi-
sionnenment en intrants. Se concentrer sur
| es petits exploitants.

Reprendre les préts a noyen et a long terne
du Pl an de Financenent Agricole. Avoir envi-
ron 20 responsables du crédit sur le terrain
di sposant du support nécessaire.
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TIransport

| mrédi atenent - Reprise des 4 cam ons des coopératives de
base.

- Achat de 35 nouveaux canions et dénmarrage
des opérations de transport afin de servir
| es coopératives nouvell es et existantes, et
toute activité de transformati on et de com
merci al i sati on, ai nsi que | ' approvision-
nement en intrants.

. .

| mmedi at ement - Démarrage de | a construction de 4 dépbts de
di strict pour servir |es coopératives.

Si X nois - Quverture et exploitation des dépdts avec
chacun un personnel d'environ 6 personnes.

Le directeur-général a demandé au conité de |le conseiller
sur la mani ere d' organiser |la nouvelle Union. Il a notanment
demandé:

1) Une proposition des grandes |ignes d' un organi gramre
territorial, un des fonctions et un de production pour |a
nouvel l e Union. Il faudrait choisir une structure et don
ner les criteres utilisés pour |e choix. En conséquence,
il faudrait aboutir a un organigramme plus détaillé, qu
i ndiquerait |"allocation des taches par départenent et
les relations entre elles.

2) Un organigramme détaill é des opérations de transport, car
celles-ci devraient commencer tout de suite.

Iravail a faire:

| magi nez-vous dans le rdle d un nenbre du comté. Décidez
des structures d' organisation de |'UCRA et de son départe-
ment du transport, et illustrez-lés par des organi granmres.
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Cours 1.11

Feuille 1
CARS 1. 11
DLscUSsSE On- SUR LES ALTERNATI VES
D ORGANI SATION DF ' UNI ON
ohjectif: Pernettre aux participants d'identifier les
nonbr euses facons d' or gani ser une Uni on
coopérati ve, d établir un rapport entre
celles-ci et leur propre situation, et de
choisir la forme d' organisation la plus
appropri ée a |l eur contexte.
Duree 2 a 3 heures.
Mat ériel : Les reconmmandati ons des groupes du cours 1.10
et du matériel de cours précédents.
Quide du cours:

1) Demandez a chaque groupe de presenter clairenment |eurs
deux organi granmes, de décrire brievenment |e rai sonnenent
qui les sous-tend, et de les défendre devant |leurs
col | egues.

2) En laissant si possible toutes |es solutions au tabl eau
ou  sur le rétroprojecteur, di scutez des diverses
al ternatives.

3) Pour UCRA en tant qu'entité, celles-ci devraient inclure:

- Une structure territoriale, avec une fonction de trai-
tement centralisée et d autres fonctions en rel ation
de service avec la structure adm nistrative princi-
pale. Ses activités couvrent |a reéegion et chaque
district, et elle aura, autant que faire se peut, des
services au niveau des districts.

- Une structure de production avec des départenents spé-
cialisés en coton, viande, laiterie, et éventuell enment
d autres. Ils assurent le contrdle des aspects de |la
commercialisation, du traitenent et néne du crédit et
de | ' approvisionnenent en intrants de chaque produit.

Une division fonctionnelle avec divers départenents
chargés du traitenent, du crédit, de la comerciali -
sation et de |'admnistration.

4) Le departenent peut eégal ement étre organi sé de diverses
autres mani éres telles que:
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5)

6)

- Une organisation régionale avec des bureaux de
district. Des véhicules, des installations de service
et des responsabilités de progranmati on sont attribués
a chaque bur eau.

- Aucun départenent central du transport, mais des
véhi cul es affectés aux départenents de production, de
fonction ou aux régions, tel qu'il est précisé
ci - dessus.

- Un départenent spécialisé dans |le transport, ayant sa
propre conptabilité et fournissant des services aux
autres départenents de |'Union a des tarifs écononmi -
ques.

Accentuez le fait qu'ici non plus il n'y a pas de bonne
ou de nauvai se réponse, nais signalez que |le reste du
progranme suppose que |'Union a été organi sée sur une
base fonctionnelle, avec des départenents spécialisés en

crédit, traitenment, commercialisation

Demandez aux participants d établir le rapport entre |eur
di scussion de |'UCRA et |eurs propres coopératives:

- Se sont-ils organisés de la maniere la plus efficace?
(Insistez sur le fait qu' une coopérative ou une autre
entreprise "mal organiseée'", peut étre bien organisée,

mai s mal gérée; expliquez |la différence.)

- Si ce n'est pas le cas, quels sont |es changenents
nécessaires?

- Comment reéaliser ces changenents?



r )
g »
adéquation
personnel-formation
-
Cours 2.1 Introduction aux descriptions des taches
et aux caractéristiques d'un poste de travail
Cours 22  Reédiger une description des taches
Cours 2.3  Ecrire sa propre description des taches
Cours 24  Sélection des candidats pour un empiloi
Cours 2.5 Interview des candidats
Cours 26  Discussion des conclusions des sélections
et des interviews
Cours 2.7  Se connaitre
Cours 2.8 La motivation
Cours 29  Probléemes de discipline et de motivation




Lours 2.1
Feuille 1

CARS 2.1
LNTRODUCTI ON AUX_DESCRI PTI ONS DES TACHES FT
AUX CARACTERI STI QUES [ UN POSTE DE TRAVAIIL

hjectif: Pernettre aux participants d'identifier les
rai sons d' une description des taches et de
| eurs caractéristiques soi gneusement préparées,
et d écrire celles-ci pour des enplois au sein
de | eur entreprise.

Dur ée: 1 a 2 heures.

Quide du cours:

1) Référez-vous au cours 1.8 et au besoin d' objectifs orga-

2)

3)

ni sati onnel s. Demandez aux participants s'il suffit de
connaitre |'objectif général d' une Union coopérative pour
déterm ner de quelle mani ére chaque nmenbre du personne

contribuera a sa réalisation. Introduisez la notion
d"' objectif d une tache" et discutez-en, en vous référant

a |"UCRA ou a | '"expérience des participants. Introduisez
| e besoin d'une “hi érarchie" des obj ectifs, en
déconposant |'objectif général en objectifs secondaires
correspondant a la structure de |'entrepri se.

Donnez des exenpl es de bons et de nauvais objectifs, et
di scutez dans ce contexte de |'inportance d avoir des
objectifs des taches '"realistes" et ‘mesurables”.
Demandez aux partici pants de suggérer un objectif des

t aches du responsable du transport du cours précédent.

Di scutez avec les participants de ce qui nanque encore
pour pouvoir assurer un fonctionnenment efficace de chaque
menbre du personnel dans une organi sation:

- le nomdu travail que quelqu un effectue, c.a.d. le
titre du poste;

| es objectifs de ce travail

- les taches inpliquées dans ce travail, c.a.d. les
taches a acconplir. Insistez sur |'inportance d utili-
ser |l e verbe "FAIRE" dans la liste et |a description
des taches;
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le savoir, les conpétences, et les attitudes requises
qui pernettront a |l' 'intéressé d' exécuter |es taches,
c.a.d. ce que |'intéressé devrait savoir, étre capable
de faire et comment il/elle devrait _

Il lustrez ceci en donnant |'exenple de |la conduite
d'une voiture: |e conducteur doit connaitre |a |oi
(savoir), devrait étre capable de conduire la voiture
(conpétence) et peut se conporter de diverses facons:
agressive, patiente, polie (attitude). Discutez de la
mani ere de surnonter |e manque de connaissances par |a
formation, et de | a nmani ére dont elle peut aneliorer
| e savoir-faire. Demandez aux participants s'il est
possi bl e de changer les attitudes, et comment?

- L autorité et le pouvoir discrétionnaire donné au
titulaire du poste, c.a.d. les affaires et Iles
personnes sur lesquelles le titulaire exerce, ou pas,
son autorité. ou la nmesure dans laquelle le titulaire
est tenu de garder |e secret sur certaines infornma-
ti ons professionnelles.

4) Résumez ce qui précede:

5)

- Reprenez chaque point et vérifiez avec |les partici-
pants si |'information recue aide a déternminer |le
fonctionnenent efficace de chaque nenbre du personne
dans une organisation.

- Dites aux participants que |'ensenble de ces
i nformations constitue une "description des taches".

Confrontez |les participants au probl ene du recrutenent.
Demandez- | eur quel candidat ils veul ent pour un enpl oi:
le meilleur, le candidat idéal. Question: |'information
contenue dans | a description des taches peut-elle nous
aider a décrire |le candidat idéal? Par quelles '
faudrait-il le faire? Les rubriques devraient inclure:
condi ti on physique, formation et qualifications, expéri-
ence, attitudes et qualités personnelles et aspects de |la
situation personnelle du candi dat. Chacune de ces rubri -
gques devrait de préférence étre divisée en caractéristi-
gues nécessaires et souhaitabl es.
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Cours 2. 2
Feuille 1

REDI GFR UNF DESCRI PTI ON DFES TACHES

hjectif Permettre aux participants de rédiger une
description des taches.

Duree 2 a 3 heures.

Matériel : Et ude de cas: "Exercice de description des
t aches".

Quide du cours:

A ce stade il peut étre utile de nodifier |es groupes car

c' est |le début d' une nouvelle partie du progranmme.

Distribuez |'étude de cas et assurez-vous que chaque groupe
se rende bien conpte qu'il est responsable de |la production
d'une description des taches conpléte et soigneusenent
formul ée, et pas seul enent de quel ques notes sur |a naniere
de formuler une telle description.

Réuni ssez | es groupes et demandez a chaque groupe d' énoncer
| es conditions requi ses nmentionnées sous chacune des cinq
rubriques. Discutez toute différence d' opinion, et essayez
d' obtenir un accord sur une description des taches. Celle-c

devrait étre dactyl ographi ée et reproduite pour le cours
2. 4.

Si le tenmps le pernet, vous pourrez demander aux
partici pants de préparer une annonce pour un directeur au
transport dans un journal, basée sur |a description des
taches et les caractéristiques du candi dat.
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Feuille 2

. e d - I Aci

Dans | a nouvel l e UCRA, un des prem ers postes a pourvoir est
celui de directeur au transport. Le transport a toujours été
un point faible de la gestion coopérative, et |le directeur
général est déternmné a n'épargner aucun effort pour assurer
| a sélection de | a personne appropri €e pour ce poste.

Le parc de dix camons sera utilisé pour le transport des
intrants des fourni sseurs aux dépdts de district et ensuite
aux | ocaux des coopératives de base. Et pour collecter le
produit des fermers, des coopératives de base pour
| " entreposage, le traitenent et |la vente finale aux clients.

Le salaire du directeur sera inférieur d environ 10% a cel ui
des postes simlaires dans 'le secteur prive, et le
directeur général est d avis que la sécurité et |le statut
suppl énentaire, ainsi que | es avantages de fonction et |es
pl ans de retraite conpenseront cet écart.

Avant de placer des annonces pour des candidats, l e
directeur général veut avoir les idées claires sur |les exi-
gences du poste et le genre d homme qu'il faudrait recher-
cher. Pour ce faire il a demandé a son comté consultatif de
préparer une description des taches détaillée pour Ile
nouveau poste, portant sur |les caractéristiques du genre de
personne requi se.

La description des t aches conportera les rubri ques
sui vantes: .

1) Le titre du poste., le lieu et les heures de travail.

2) Les objectifs en t er mes clairs, spéci fi ques et

mesur abl es.

3) Une description des taches effectives a exécuter, en
réeponse a la question: "Que va faire exactenent |e tenant
du poste?"

4) Une |iste des connai ssances, conpétences et attitudes
requi ses.

Suite a cela, le comté devrait fournir une notice technique
pour le titulaire potentiel du poste, avec |es rubriques
sui vant es:

1) Condition physique. (Age, santé)

2) Formation et qualifications.
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3) Expérience.
4) Caractére et attitudes personnell es.

5) Situation personnelle.

Les conditions requi ses sous chaque rubrique devraient étre

cl assées en deux catégories: "Conditions requises”, indi-
quant qu'elles sont nécessaires pour la prise en considera-
tron, et "Souhaitables”, indiquant qu'elles ne sont pas

absol unent requises, mais qu' elles seraient souhaitables.



Cours 2. 3
Feuille |

CARS 2. 3
ECRI RF SA PROPRE DESCRI PTI ON DES TACHES

hjectif: Pernettre aux partici pants d' anal yser e
contenu de |leur poste, et den faire une
description des taches détaill ée.

Dur ée: 2 a 3 heures.

Qlide du cours:

Il est inmportant que |es participants ne soient pas telle-
nment inpliqués dans |es affaires de |' UCRA hypot héti que,
qu'ils en oublient | e but du programme qui est d'améliorer
les performances de leurs propres coopératives. C est
pour quoi ce cours-ci, ainsi que |'"Engagenent a |'Action"
qui suivra plus loin, sont consacrés aux situations réelles
dans | esquelles se trouvent |es participants.

Ce cours necessite un "changement de vitesse" mmjeur, car i
est demandé aux participants d étre trés introspectif et de
rédiger wune description de leurs taches ainsi qu'une
I ndi cati on objective du genre de personne qui la renplirait.
Selon les relations personnelles qui se sont dével oppées
jusqu'a présent, les participants pourraient faire ce
travail a deux ou individuellenment.

Il se peut que des participants aient déja une description
des taches et des caracteristiques préparées de nmaniere

adequate pour |eur poste. Dans ce cas, il peut étre opportun
de faire travailler ces participants avec ceux qui n'en ont
pas afin de les aider. Sinon, ils peuvent conposer des

descriptions des taches pour d'autres postes dans |eur
coopérative.

Il faudrait encourager |les participants a oublier |leurs
propres forces et faiblesses, qui seront traitées dans des
cours ultérieurs, et de considérer objectivenment |eur propre
travail et |le genre de connai ssances, de conpétences et
d attitudes nécessaires pour |'exécuter efficacenent. Cec
n'est pas une tache facile; |les participants |es plus
conmmuni catifs lors des discussions pl énieres peuvent étre
|l es noins enclins a s'y nettre sérieusenent.

Il se peut que |e groupe soit conpletenent désorienté par
cette tache, mais on trouve d' habitude un ou pl usieurs

i ndi vidus qui accueillent |'idée avec enthousiasne, et cela
devrait encourager tout |le nonde a faire un essai.
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Cours 2.4

Feuille |
CARS 2 4
SELECTI ON DE CANDI DATS POUR UN EMPIL Ol
bjectif: Permettre aux participants d établir un rapport
entre les particularités des candidats et les
caractéristiques requi ses pour |e poste, et de
cl asser les candidats selon | eur aptitude pour
| e poste.
Durée: 2 a 3 heures.
Matériel : Description des t aches du directeur au
transport produite pendant |le cours 2. 2.
Quide du cours:

Il est denmandé aux participants d' éval uer six candi dats au
poste de directeur au transport dont ils ont produit une
description détaill ée au Cours 2.2. L'information concernant
chaque candi dat est necessairenent tres breve, mais elle
contient la plupart des éléments qui sont nornal enent
di sponi bl es avant |'entretien. Si le tenps et le matériel de
reproduction |l e pernettent, vous pourriez présenter pour
chacun une lettre de candidature qui refléte |a mani ere dont
| e candidat ire présenterait vraisenbl abl ement.

Il faudrait rappel er aux groupes qu'ils doivent établir un
ordre de préférence, sans tenir conpte des différences
d' opinion réelles qui peuvent exister dans |le groupe. Cela
est en soi un excellent exercice de gestion coopérative,
pui sque des comtés représentant des intéréts différents
doi vent souvent produire un front comrun, ce qui inplique
des conprom s a plusieurs niveaux.
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Cours 2.4
Feuille 2

Le poste de directeur au transport de |'UCRA a fait |'objet
d' une grande canpagne de publicité, et un grand nonbre de
candi datures ont été recues. La plupart était superficielles
et peu réalistes, nmais six candidats sérieux ont pu étre

identifiés.

Le comteé consultatif du directeur-général a été prié de
considérer |es six candidatures et de |les classer par ordre
de préférence, car il pourrait étre difficile de tous |les
interviewer, et le directeur-généeral veut de toute fagon une
autre opinion que l|a sienne. Les candidatures ont été
résumées sur un formulaire standard.

Travail a faire:

Cl assez | es six candidats par ordre d' aptitude pour |e poste
de directeur au transport, en vous basant sur |'information
di sponi bl e.
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M. A

Age:

Formati on et
conpét ences:

Expéri ence:

Rai son du
désir de
changer:

Réf ér ences:

35 ans, mari é et pére de deux enfants.

Certificat d Ecole Primaire (lere Cl asse)

De 14 a 25 ans - Mecani ci en dans plusieurs
ateliers d entretien de
véhi cul es.

De 25 a 34 ans - Camionneur pour |a Conpag-
nie Nationale des Trans-

ports et pour un industriel

De 34 a 35 ans - Cam onneur principal pour
i ndustrie de |"alinmentation

(Actuel l ement) - responsable de 15 conduc-
teurs.

Pense que 21 ans d' expérience d entretien et
de conduite en transport routier |"autori-

sent a obtenir un poste de cadre supérieur
dans |l e transport routier.

Mention "Bien" de |la Conpagni e National e des
Transports.

M. B
Age:

Formation et
conpét ences:

Expéri ence:

Rai son du
désir de
changer:

Réf ér ence:

27, célibataire.

Certificat d' Enseignenent Secondaire.

Li cence és sciences, Econom e et Sociol ogi e
Maitri se es sciences, Econonie Agricole.
Participation a un cours en France, patronné
par |es NU sur la gestion du transport. Cours
USAI D en gestion coopérative du transport et
pl usi eurs cours en gesti on.

De 25 & 27 ans: mmitre-assistant en gestion
a | ' Ecol e Pol ytechni que. (Actuellenent)

Pense que sa formation approfondie, générale
et spécialisée, en nmanagenent |'autorise a
occuper une fonction ou il pourra appliquer
tout ce qu'il a appris.

Mention "Bien" des professeurs d' universite
ainsi qu'a |'étranger.
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M. A

Age:

Formati on et
conpét ences:

Expéri ence:

Rai son du
désir de
changer:

Réf ér ences:

35 ans, nmari é et pere de deux enfants.

Certificat d' Ecole Prinmaire Here C asse)

De 14 a 25 ans - Mecanici en dans plusieurs

ateliers d entretien de

véhi cul es.

De 25 a 34 ans - Cam onneur pour |a Conpag-
nie Nationale des Trans-
ports et pour un industriel

De 34 a 35 ans - Cami onneur

princi pal pour
i ndustrie de

| “alimentation
(Actuel l ement) - responsable de 15 conduc-
teurs.

Pense que 21 ans d' expérience d entretien et
de conduite en transport routier |"autori-
sent a obtenir un poste de cadre supérieur
dans | e transport routier.

Mention "Bien" de |a Conpagnie Nationale des
Transports.

M. B
Age:

Formati on et
conpét ences:

Expéri ence:

Rai son du
désir de
changer:

Réf ér ence;

27, célibataire.

Certificat d' Enseignenent Secondaire.

Li cence és sciences, Econonie et Sociol ogie
Maitrise es sciences, Econom e Agricol e.

Participation a un cours en France, patronné
par les NU sur |a gestion du transport. Cours
USAI D en gestion coopérative du transport et
pl usi eurs cours en gestion.

De 25 a 27 ans: maitre-assistant en gestion
a | ' Ecol e Pol ytechni que. (Actuellenent)

Pense que sa formation approfondie,
et spécialisée, en managenent
occuper une fonction ou il
tout ce qu'il a appris.

général e
| "autorise a
pourra appliquer

Mention "Bien" des professeurs d' universiteé
ainsi qu'a |'étranger.
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Cours 2.4
Feuille 3

M. C
Age: 38, mari é, deux enfants
Formation et o _ _
conpétences: - Certificat d' Et udes Secondai r es, ni veau
moyen.
- D pldénme en Gestion Coopérative du Coll ége
Coopérati f.

- Participation a& un cours (e gestion
coopérative de 12 senmi nes en URSS.

Expéri ence: De 17 a 20 ans: Enpl oyé au Départenent des
coopératives.

De 21 a 28 ans: Assistant principal de
| ' agent de vul gari sation
coopérative.

De 29 & 32 ans: Assistant au Secrétaire d' un
grande coopérative nulti-
fonctionnelle en région Beta

De 32 a 38 ans: Secrétaire d' une coopérative
petite nais prospere, de |la

Régi on Al pha.
Rai son du
desir de
changer: Mei | | eures perspectives, salaire et sécurité
dans une Uni on que dans une coop. de base.
Réf érences: Mention "Bien" du Départenent de
| " Enregi strement des Soci ét és.
M. D
Age: 27, célibataire.

Formati on et
conpétences: Maitrise en Soci ol ogi e.

Expéri ence: De 22 a 27 ans: Assistant de bureau du Départe-
(Actuellement) nment de |' Enregistrenent.

Rai son du
désir de
changer: Recherche de responsabilités et de défis.

.B.: e candi dature a été transm se personnel | enent par
N. B Cett di dat te t [ t
le Directeur de |'Enregistrement qui denande "une
attention normale pour |a candidature de non neveu.")


http://coop.de
http://coop.de
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Age:

Formati on et
conpét ences:

Expéri ence:

41 ans, mari é, quatre enfants.

Certificat d Ecole Primire.

De 15 a 20 ans: Vendeur de piéces de
rechange pour véhi cul es.

De 20 a 32 ans: Magasinier chez un grand
industriel de |"alinmentation
dans | e secteur privé.

De 32 a 41 ans: CGérant de magasin, supervi -
(Actuel l enent) sant 20 pers. sur 2 sites

Rai son du désir

de changer

Désire retourner dans |a Région Al pha et
élargir ses centres d'intérét et ses
responsabi lités.

Mre. F

Age:

Formation et
conpét ences:

Expéri ence:

Rai son du
désir de
changer:

35, mariée (séparée) avec trois enfants.

Certificat d' Ecol e Secondaire.

De 18 a 22 ans: Enpl oyée.
De 22 a 30 ans: Ménagere et nmere de famlle

De 30 a 35 ans: Gérante de facto de |'entre-
prise privée de transport, pro-
priété de son mari, exploitant
15 cam ons | ocal enent et sur de
| ongues di st ances.

Le mari de Mre.F. a pris une autre feme et
expul sé Mre.F. de |'affaire; celle-ci cherche
donc du travail.


http://Mme.F.de
http://Mme.F.de
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Cours 2.5

Feuille I

CARS 25

LNTERVI EW DES CANDI DATS

hjectif Pernmettre aux participants de nettre en
pratique | eur conpét ence en nmatiere
d' interview de candi dats pour un enploi, et
d' éval uer | e point de vue d'un candi dat dans
cette situation

Dur ée 2 a 3 heures.

Mat ériel Résunes des cours 2.2 et 2.4, |es caracté-
ristiques de |"'enploi sur lesquelles |les
groupes se sont mis d accord et |les ordres
de préférence pour |l es six candidats.

Quide du cours:

Ce cours donne |'occasion aux participants d'interviewer |es
candi dats dont ils ont classé les nérites respectifs pendant
|l e cours preécédent, et d' évaluer |le succés d une interview

du point de vue du candi dat pour |e poste.

Il faudrait choisir six participants pour jouer les roéles
des candi dats au poste de directeur au transport, et six
autres pour jouer les rdles des nenbres du conmité qui inter-
viewe. Les autres participants seront des observateurs.

Aménagez | a "scéne" avec des tables et des chaises de facon
a ce que |l es observateurs puissent voir et entendre |es
acteurs. Denmandez aux observateurs de prendre des notes sur
| e déroul enent des interviews.

Désignez un role de candidat a chaque participant, et
donnez-1leur au nmoins vingt mnutes pour qu'ils se pénetrent
de leur réle. Rappelez-leur qu'ils peuvent enbellir et
ajouter des élénents a |'informati on de base donnée dans |es
descriptions de réles, s'ils trouvent que c'est nécessaire.

Faites présenter |es interviews.

Les interviews term nées, vous accordez vingt nm nutes de
r éuni on:
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Le comté qui nene |'interview se réunira séparénent pour
décider quel candidat sera choisi et pour quelles
rai sons. Il's devraient indiquer un deuxiene et un
troi sieme choi x de candi dat et en donner |es raisons.

Les observateurs se réuni ssent séparénent et font un
résune de | eurs notes concernant |a performance du comté
qui interviewait. Dans quelle nmesure ont-ils eéte
ef fi caces?

Les candidats, a leur tour, devraient faire un travail
i ndi viduel d'évaluation du comté: Dans quelle nmesure ont

ils réussi a discerner la personnalité réelle des
candi dats? Le comté a-t-il été capable de déterm ner
leuw'rs forces et leurs faiblesses (méne celles qu'ils
voul aient cacher)? Le comté a-t-il été capable de |les
nettre a |'aise de fagcon a pouvoir | es observer conme
dans la vie réelle?



Cours 2.6
Feuille !

CARS 2. 6
DI SCUSSI ON DES CONCI USI ONS DES SF| FCTI ONS
ET DES | NTERVI FWV\R

hjectif: Permettre aux participants de conparer |es
résultats des sinulati ons précédentes, et
d' ameliorer dor énavant | eur aptitude a
choisir | e personnel approprié dont ils sont
responsabl es.

Dur ée: 2 a 3 heures.

Quide du cours:

Ce cours devrait traiter de mani ére distincte |'exercice de
sélection et les simulations d interviews, car le premer
concerne principalenent les <criteres de sélection du
personnel, tandis que |l es seconds traitent des techni ques
particuliéres utilisées a |'occasion de ces sél ections.

La discussion de |'exercice de sélection peut se derouler de
| a mani ere suivante:

1) Demandez au conmité de donner |e classenent qu'ils ont
défini et d énoncer les critéres qu'ils ont utilisé et
|l es raisons de |'ordre choisi. D scutez dans ce contexte
des interprétations différentes des données de base ainsi
que |'"inportance et les criteres différents donnés par
chaque groupe aux avantages et inconvénients.

2) Discutez |es problenes suivants s'ils n'ont pas encore
ét é soul eveés:

- Qu'est-ce qui est plus inportant: |'expérience ou |les
di pl 6nmes?
- Toute chose étant égale par ailleurs, vaut-il meux un

candi dat ayant beaucoup d' expérience et peu de quali -
fications, ou le contraire?

- Est-il particulierenent inportant pour un candi dat
d' avoir de |'expérience en gestion coopérative?

- Dans le cas particulier de la gestion du transport, |a
gestion de véhicules est-elle plus ou noins pertinente
que la gestion de la distribution nmaterielle, 'y
conpris la politique d' emragasi nage et d'inventaire?
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La
se

2)

3)

4)

5)

- Pourquoi trouve-t-on si peu de femmes enpl oyées dans

des postes de gestion coopérative? Cette situation
est-elle en train de changer?

- L'expérience dans | e secteur privé ou |l es services
gouvernenmentaux qualifie-t-elle plus sdrenent un
candi dat pour un poste de gérant dans | e secteur
coopératif?

- Comrent faire face aux revendi cations de népotisne et
de favoritisne?

di scussion sur |la séance de sinulation d'interview peut
déroul er come suit:

Demandez a chaque candidat d' évaluer le comté inter-
viewer; dans quelle nesure a-t-il donné |'occasion au

candi dat de se présenter tel qu' il est réellenent.

Demandez au conmté de discuter de |eur performance en
termes de réalisation de |eurs propres objectifs.

Conparez |es opinions des interviewers et des interviewes
avec celles des observateurs (non-inpliqués), et essayez
d identifier les domaines ou |les objectifs des wuns et des
autres coincident et different.

Demandez aux interviewés de commenter 1"'atnosphére" des
entretiens plus en détail: les interviewers posaient-ils
des questions ouvertes ou des questions auxquelles oui ou
non étai ent des réponses suffisantes, enpéchant ains
toute autre discussion? Les candidats ont-ils ressenti

| "envie de travailler dans |'organisation telle qu'elle
était représentée par le conité? Les candidats ont-ils
appris tout ce qu'ils voulaient savoir sur le poste qu
était offert et sur |'organisation pour laquelle ils
espéraient travailler?

Rappel ez a tous les participants qu' une interview est un
processus a doubl e sens: |l e bon candidat est vraisenbla-
blement recherché, et |'organisation qui recrute doit
essayer de se "vendre" de naniere tout aussi efficace que
| e candi dat .



Cours 2.7
Feuille !

SE_CONNAI TRE

(hjectif: Permettre aux participants d' exam ner | eur
propre personnalité et ses conséguences dans
| " exécution de leur travail.

Dur ée 2 a 3 heures.

Matériel | mages TAT de McC elland, tests d'aptitude
et docunents explicatifs, balle de tennis,
nmetre a ruban et grande corbeille a papier

MVat éri el de Test de Personnalité; |mges du
Test d' Aperception Thémat i que, tests
d' aptitude et docunents explicatifs.

N. B. Le Test d' Aperception Thémati que et ses
instructions sont adaptées des Ateliers de
Motivation de McC elland and Steel, Général
Learni ng Press, New York, 1972.

Le matériel utilisé dans ce cours n'est
gu' indicatif de |la nature de ces tests.

Qlide du cours:

Les sceptiques envers les tests de personnalité cachent
souvent une sérieuse insécurité, et s'ils sont encouragés a
prendre | es résultats trop au sérieux, ils peuvent devenir
dépressifs et encore plus anxieux. Il faudrait encourager
| es participants a prendre leurs résultats d' un coeur |éger.
Le but n'est pas tant d'exam ner en profondeur sa propre
personnalité, que de se rendre conpte qu'il est possible
d'examiner sa propre personnalite tout comre n'inporte
quell e autre, et que les gens sont fort différents dans | eur
notivation et qu'il faut donc les traiter en tant qu'indi-
vidus. La mani ére appropri ée de se conporter avec telle
personne n' est pas nécessairement correcte avec telle autre.

Les tests suivants ne sont que des exenples d' un |arge éven-
tail de tests psychol ogi ques di sponibles. Ils ont été choi-
sis pour leur sinplicité d exécution. Ils ont égal enent éteée
beaucoup utilisés de par | e nonde, non seul enent dans des
buts cliniques, mais égalenent dans |'évaluation de |a
gestion et la sélection. Il peut ne pas étre possible
dutiliser tous les tests, nais si |le tenps |le pernet, le
cours peut étre structuré comre suit:
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_ i cinatif

1)

2)

3)

4)

5)

En entrant dans la salle, placez la corbeille d un cété
de la salle, et placez e netre a ruban par terre de
mani ere a nmesurer |la distance de la corbeille. Placez une
bouteille de biere ou un autre prix tout aussi attrayant
mai s bon marché, bien en vue et expliquez au groupe
qu'ils vont jouer un jeu, et que le prix du gagnant est
| a bouteille de biere.

Expliquez que | "' objectif est de lancer la balle dans |la
corbeille, mais a part cela, les regles sont du ressort
du groupe. Proposez-vous conmme marqueur afin d enregis-
trer la distance de laquelle |es participants ont réussi
a lancer la balle dans |la corbeille, ou toute autre
i nformati on requi se par |e groupe.

Si nécessaire, présentez la balle a un participant pour
commencer |le jeu et reculez pour qu'il puisse jouer.
Chaque participant peut narquer |'enplacenent d' ou il
| ance en pl acant un bout de papier avec son nom sous |e
metre a ruban la ou il était.

Bientdt | es participants denmanderont |es regles du jeu,
mai s vous refuserez de | eur en donner: selon |la nature du
groupe, ils peuvent continuer a jouer sans décider qu
est | e vainqueur, un individu peut s'avancer et prendre
| e prix sans discussion, ou ils peuvent avoir de |ongues
et furieuses discussions pour savoir si c'est le premer,
l e plus éloigné, |e plus audaci eux ou un autre qui mérite
l e prix.

Si les participants ne term nent pas eux-nénes le jeu
apreés environ 45 mnutes, il peut étre opportun de boire
la biére vous-néne de fagcon a nettre un terne aux
débats. De toute facon, et d' apreés le tenps disponible,
il faudrait consacrer 20 a 30 mnutes a | a discussion
apres la fin du jeu.

Demandez aux participants ce qu'ils ont appris de cette
expéri ence sur eux-neénmes en tant qu'individus et en tant
gue groupe. Racontez-leur qu' un groupe de banquiers d' age
noyen | ancerent tous d'une distance mnimle et supplie-
rent |'instructeur de | eur donner des reégles afin de
déterm ner | e vai nqueur, tandis-que des joueurs invétérés
| ancerent de | a distance |a plus éloignée possible, et se
mrent d' accord que |e |ancenent réussi du point le plus
él oi gné était gagnant. Des entrepreneurs |ancérent de |a
di stance d'ou ils pensaient avoir une bonne chance de
réussir, et ils en vinrent aux nains concernant |es
regles.



7)

8)

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Cours 2.7
Feuille 2

La di stance choisie par un individu est un indicateur de
son attitude envers le RISQUE, et |le désir de reégles
i nposées par |'instructeur indique que |es gens preéfeérent
travaill er dans une organi sation structurée de facon
hi érarchi que, plutét que d"'étre son propre chef".

Demandez aux participants de suggéerer |"attitude ideale
envers le risque et les regles inposées pour un gérant
efficace. Dans quelle nesure |eur propre perfornmance

était-elle difféerente de |'idéal? Qu' est-ce que cela
i mpl i que pour |eur performance et |a mani ére dont |eurs
supérieurs devr ai ent les gérer? Commrent | eurs

subordonnés réagiraient-ils a ce jeu? Qu' est-ce que ca
i nplique en ce qui concerne |leur propre style de gestion?

li vi duel

Distribuez | és inmages du TAT (Test d' Aperception Thémati -
ue) et demandez aux participants d" ecrire brievenent
?une dem - page au maxinmunm) ce qu'ils croient voir sur les
I mges. Accordez-Ileur maxi mum 15 m nutes pour ce faire.

Ranmassez | es histoires des participants en vous assurant
que chacune nentionne | e nomde |'auteur.

Di stribuez le t est d' aptitude et denmandez aux
participants de |l e conpl éter; ramassez |es questionnaires
conpl ét és.

Di stribuez et, si nécessaire, expliquez le résunmgé du
systéme de classement pour les images TAT et les
i nstructions de classenent pour le test d' aptitude.

Demandez aux participants d' écrire ce gu'ils pensent
étre le type de notivation idéale du parfait nmanager

Redi stribuez |leurs résultats du test d'aptitude aux
partici pants, et demandez-leur de les chiffrer et de les
conparer avec |leurs propres résultats.

Si possible, il faudrait noter briévenent, durant |a
péri ode précédente, |es images TAT des participants pour
N Réalisation, N Affiliation et N Pouvoir.
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8) Redistribuez |les inmages avec | eurs notes chiffreées et

9)

10)

demandez-leur d'identifier les différences entre | eurs
notes et celles de | eur nanager idéal.

Denmandez aux participants de considérer |les inplications
de | eur TAT et de leur test d aptitude en fonction de
| eur capacité a acconplir leurs taches, et des nanieres
qu' utilisent leurs enployeurs pour les notiver a le
faire. Demandez- | eur d écrire trols nmanieres grace
auxquel l es ils croient pouvoir changer |eur conportenent,

et trois mani éres dont on pourrait changer |'environne-
nent de facon a |eur pernettre d agir plus efficacenent
tout en restant tels qu'ils sont.

Di scutez avec |les participants des inplications des
di fférences de personnalité quant aux mani éres de trai-
ter les enployés. Les questions suivantes peuvent étre
consi dér ées:

- Quelles sont les conditions de travail les plus aptes
a faire produire les neilleurs résultats par quel qu' un
qui ressent un fort besoi n de réalisation,
d affiliation et de pouvoir?

- Comment un gérant peut-il juger des traits de
caractere de ses enployés? Faut-il utiliser des tests
du genre de ceux que nous venons d' utiliser, ou le
"bon sens" autorise-t-il le gérant a "classifier" ses

subor donnés?

- Les tests de ce genre peuvent-ils étre utilisés come
une partie de |la procédure de sélection des enpl oyés,
ou alors coment | eur personnalité peut-elle étre
éval uée?

- Conbien de fois les gérants présunent-ils que |es gens
agiront différemment si on |l e | eur demande? Peut-on
cl asser les insuffisances du personnel en: celles qui
appar ai ssent parce que | a personne ne savait pas
qu' elle s'y prenait mal, et ou il suffit de le |ui
dire; celles ou | a personne n'avait pas |a conpétence
nécessaire, et a besoin d étre fornee; et celles qu
sont le résultat de |a personnalité ou d'attitudes
telles que celles qui peuvent étre indi quées par
|"utilisation de ce genre de tests, mais qui ne sont
pas faciles a changer? Comment peut-on changer |es
attitudes et |les personnalités? Les gérants devraient-
ils essayer de |l es changer, ou devraient-ils plutot
essayer de créer un environnenent de travail qui uti-
l'ise au maxi mum | es personnalités qui |e conposent?



Cours 2 7
Feuille 3

(bservez cette imge pendant dix a quinze secondes.
Mai nt enant , écrivez une histoire, courte mais pleine
d' i magi nati on, qui vous est suggérée par |'image et par |es
guestions suivantes:

1. Qu' est-ce qui se passe? Qui est cet home?

2. Qu' est-ce qui a provoqué cette situation? C a.d. qu' est
ce qui est arrivé?

3. Que pense |'home? Qui veut quoi?

4, Qu'est-ce qui va se passer? Qu' est-ce qui va étre fait?
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Cours 2.7

Feuille 4
Test d'aptitude
Oui Non
1) Lorsque vous lisez un roman policier, devi-
nez-vous souvent qui est |le crimnel avant l |
qu'il ne soit révelé dans le livre?
2) Assisteriez-vous plutdt a un concert de I .
musi que cl assique gqu'a un concert de jazz?
3) Avez-vous toujours trouvé facile d écrire
sans fautes d' orthographe? [ L |
4) S vous voyez un tableau de travers, voul ez
vous | e redresser? I l il
5) Preéférez-vous lire des ouvrages non-ronmanes- i 1
ques ou des romans?

6) Vous souvenez-vous habituell enent des faits

gue vous avez |us ou entendus? | I

7) Pensez-vous avoir tendance a tres bien faire
une cnose, plutdt qu' assez bien faire beau- | l |

coup de choses?

8) Ainez-vous jouer aux cartes ou aux echecs?

9) Tenez-vous réguliérenment |es conptes de

votre ménage? I I |

10) Ai nez-vous découvrir |e fonctionnenent des

mécani ques des norl oges ou des interrup- L l

teurs?

11) Vous consi dérez-vous come étant flexible et

ai mez-vous | es changenents dans |a routine? I I |
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12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)

Préf éreri ez-vous pratiquer un sport plut6t
que lire un livre?

Trouvez-vous | es mat hématiques difficiles?

Ai nez-vous étre en conpagni e de gens plus
j eunes que vous?

Pouvez-vous nonmer cing personnes que vous
consi dérez comme des ami s?

Al nmez-vous aller a des fétes?

Les travaux m nutieux vous deéeplaisent-ils?

Li sez-vous vite?

Et es-vous d' accord qu'il ne faut pas nettre
tous ses oeufs dans | e néne panier?

Ai nez-vous rencontrer d' autres gens, visiter
des |ieux inconnus et découvrir des choses

nouvel | es?

Oui

Non

L

L




Cours 2.7
Feuille 5

Réal i : filiati .

McClelland et d autres ont éms |'hypothese qu'il y a trois
types de notivation de base, qui determ nent | e conporte-
ment. L' hypothese affirnme qu'il est possible de nesurer
approxi mativenment |a force de chacun de ces trois types chez
un i ndividu en anal ysant | e contenu d' histoires ou de
fantai sies écrites ou racontées suite a une i nage ou un
autre stinmulus neutre.

Le nobile de | a Réalisation

Le nobile de realisation est puissant chez une personne dont
| " histoire suggere que | e personnage sur |'iImge est en

train de faire |'une des choses sui vantes:

- M eux faire que quelqu' un d autre (ex: gagner un prix ou
étre pronu).

- Réal i ser ou dépasser une norne qu'il s'est inposée (ex:
conpl éter une grille de nots croisés ou réussir alire
un livre d un genre qui ne |'intéressait pas auparavant)

Fai re quel que chose que personne n'a jamais fait avant
lui (ex: cultiver e neilleur produit agricole que |la
région ait connu ou obtenir un taux de rejet mninal de
| a production d' usine).

S inpliquer dans une tache de | ongue hal eine (ex: tra-
vai |l [ er pendant |ongtenps afin de passer un exanen).

le mobile de |"Affiliation

on dit que le nobile d affiliation est présent quand | e
personnage de |'histoire fait |'une des choses suivantes:

- Espérer avoir une relation amcale et chal eureuse avec
quel qu' un (ex: vouloir rétablir un mariage brisé).

- Etre affligé par |'absence de quelqu' un et vouloir
retablir la relation étroite (ex: tristesse d' étre loin

de chez soi et attendre une réunion avec inpatience).

- Voul oir participer a des activités sociales et amcales
(ex: vouloir étre présent a une réception).
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bi | | :

Le nobile du pouvoir est présent quand | e personnage de
|"histoire fait |'une des choses suivantes:

- Exécuter une action puissante qui affecte d' autres gens
en | es agressant, les contrdlant, les influengant ou les
i npressionnant (ex: frapper, secourir ou conmmander).

- Ressentir ou provoquer des énotions fortes résultant du
conportenent des gens (ex: pleurer, quitter précipitam
ment |la piéce ou étre soudain renpli d'all égresse).

- S intéresser a la situation d autrui (ex: se faire du
souci pour un parent).

Il existe un systéne de marquage des Points qui permet a un
éval uat eur experinmenté de nmesurer |a fréquence de chacun de
ces trois nobiles dans n'inporte quelle histoire, et donc de
produire un profil de la notivation de |'auteur. La prépon-
rance de certains nobiles est en relation étroite avec |la
réeussite dans certai nes professions: |es entrepreneurs sont
forts en "Réalisation", les infirmeres en "Affiliation" et
|l es politiciens en "Pouvoir”. Quelle sera | a conbi nai son de
nobi | es suscepti ble de contri buer I e m eux au succes du
managenent ?



Cours 2.7
Feuille &6

Test d' Aptitude - Instructions
| | ] .
N ) L
1) Conptez |le nonbre de "Qui" pour |les questions de 1 a 10.
2) Conptez |le nonbre de "Qui" pour |es questions de 11 a 20
3) Conparez |es deux totaux. Si vous avez beaucoup plus de

"Qui " aux questions 1 a 10 qu' aux questions 11 a 20,
vous étes "intensif". Vous préférez |l es enplois qui
requi erent beaucoup de patience et de soin tels que
juriste, scientifique, analyste en recherche, ingénieur

ou éditeur.

Si vous avez beaucoup plus de "Qui" aux questions de 11
a 20 qu'a celles de 1 a 10, vous étes "extensif". Vous
acconplissez meux les taches ou |'on a affaire a des
gens tels que consultant, négociateur, vendeur ou chef
du personnel.

Si vous avez plus ou noins |le méne nonbre de "Qui" pour
| es deux groupes de questions, vous acconplirez tres
probabl ement bien |l es nétiers qui requierent précision
et sens des relations humaines, conmme par exenpl e:
ensei ghant, entrepreneur, politicien ou secrétaire.


katherine


Cours 2.8

Feuille |
CARS 2.8
LA MOTI VATI ON
(hjectif: Pernettre aux participants de créer un mlieu
de travail dans |lequel tout |e personnel est
notivé a | a performance.
Dur ée: I & 2 heures.
Quide 'du cours:

Ce cours devrait nettre les cours 2.4, 2.5 et 2.6 en
rel ati on avec | es exercices individuels d'introspection du

cours précédent. Il faudrait encourager les participants a
consi dérer d' un oeil critique |leur capacité a créer un envi-
ronnenent de travail qui utilise au meux | es ressources

humai nes dont ils disposent.
Le cours peut étre structuré come suit:

1) En vous référant aux cours precedents concernant |a
nom nation du directeur au transport de |'UCRA, denmandez
aux participants de suggérer de quelles facons le
di recteur général d' UCRA peut s'assurer que |le gérant du
transport une fois nommg, s'acquittera au m eux de ses
taches. Sa performance sera-t-elle uni quenent déter-
mnée par les qualités qu'il/elle apporte au travail?

2) Décrivez, ou denandez aux participants de suggérer, des
exenpl es d' organi sati ons ou le personnel, apparement
excel l ent, senble ne pas réussir a atteindre |le noindre
obj ectif, alors que d autres obtiennent de bons
résultats avec un personnel nédiocre. Quel est |'inpact
du mlieu de travail? Qu' est-ce qui constitue ce mlieu
a part ses él énents physiques cl assi ques?

3) Faites dresser par les participants une |iste des choses
qui encouragent |e personnel a travailler efficacenent.
Il faudrait |la résuner plus ou npbins comme dans de |a
hi érarchi e des besoins de Maslow. ||l se peut que vous
obteni ez des participants, non seul ement |es facteurs de
notivation individuels, mais égal ement |'explication que
|l a satisfaction d un niveau de besoin peut précéder |a
satisfaction d un autre.
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la H érarchie des besoins

Réalisation de soi

Fstime

/ Amour \
Z// Sécurité \\\
/// Physiologique \\\

Demandez aux participants de considérer |eur propre
organi sation et |eur situation personnelle. Dans quelle
mesure estinment-ils que chaque besoin identifié par le

groupe est satisfait dans leur travail? Quelles
ameliorations pourraient-ils, ou |leurs supérieurs, y
apporter? Commrent |es besoins de |leurs subordonnés

sont-ils satisfaits? Les participants peuvent-ils vy
apporter des aneliorations?

Demandez aux partici pants de suggérer |e type de per-
sonne le plus apte a créer |le genre d' environnenent ou
d' at nosphére qui satisfait |les divers besoins qui ont
été identifiés. Celui-ci sera-t-il plutdét autocratique
ou plutdt bienveillant, synpathique et orienté vers le
travail en équi pe? Denmandez aux participants d établir
un rapport entre leur milieu de travail et leurs
supérieurs: |a personnalité de ceux-ci influence-t-elle
le mlieu de travail?

Revenez a la situation de [|'UCRA Demandez  aux
partici pants de se nettre d' accord sur un ensenbl e de
lignes d'action qui pernettra vrai senbl abl enent au
directeur au transport d'exécuter efficacenment ses
t aches.



Cours_ 2.9
Feuille !

CARS 2.9
PROBIEVES DF DI SCIPLINE FT DE MOTI VATI ON

ojectif: Permettre aux participants de traiter les
probl emes de personnel en restant sensible aux
rai sons pour |esquelles |les gens se conportent
d' une certaine facon.

Dur ée . 2 a 3 heures.

Mat ériel : Scénari os pour |les jeux de réles: "Probl énmes de
personnel ".

Quide du cours

Le matériel de ce cours consiste en cing paires de scénarios
de jeux de roéles, chacun décrivant une situation ou un
gérant de |' UCRA est confronté a ce qui apparait conme une
infraction évidente aux réglenentations, mais ou | e coupable
a, de son point de vue, d' excellentes raisons de se conpor-
ter ainsi, qui ne sont pas nécessairenment contradictoires
avec |les objectifs de |'organisation dans son ensenbl e.

L'utilisation du materiel dépendra du nonbre de participants
dans un groupe et du tenps disponible. Une structuration

possi bl e du cours est |a suivante:

1) Attribuez les réles aux participants bien a |'avance et
donnez-leur les instructions. Arrangez la "scéne".

2) Accordez 15 minutes a chaque paire d'acteurs pour
réaliser son jeu de role.

3) Denmandez aux participants non inpliqués d observer ce
gqui se passe et de prendre des notes.

4) Rassenblez |le groupe et distribuez des copies de tous
| es scénarios a chacun: traitez chaque jeu de réles en
permettant aux groupes de lire | es copies et en denman
dant ensuite aux paires respectives de décrire | eur
expéri ence.

5) Les participants nettront trés probabl enent ce cours-c
en relation avec |le cours 2.8 et avec | eur propre
expérience, et ils seront capabl es de diagnostiquer |es
situations de mani ére adéquate. Les directives suivantes
peuvent néannoins étre utiles:
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Prem ére situation: Le nouveau directeur au transport ne
senbl e pas gérer | e départenent de facon efficace. Les
activiteés du chauffeur sont probabl enent rentabl es pour
| " UCRA dans son ensenble, mais, afin d anéliorer ses perfor-
mances, |la direction devrait considérer |le fonctionnenment du
départenment plutét que le conportenent de ses nenbres
i ndividuels. Le chauffeur doit étre averti des dangers
| égaux qu'il y a a faire des affaires privées, nais |le
gérant devrait égal enent discuter avec |ui des amgliora-
tions a apporter au départenent.

Deuxi enme situation: Le contrdl eur du pesage agissait d' une
mani ére qu'il estimait étre dans |'intérét de |'organisation
et personne ne senblait avoir pris la peine de |ui expliquer
| es conséquences du changenent de propriétaire. Il faudrait

| ui donner |'occasion de "vider son sac", et tandis qu'i
faudrait nettre fin sur-Ile-chanp aux déductions du poids
réel, le contréleur devrait étre utilisé de maniere infor-
nell e coomme source d'information et de conseil pour le
contrbéle de la qualité des livraisons des fermers. Ce
sentiment d' étre inpliqgué peut conpenser |e sentinent que
ses revenus ont di m nué.

Troisiene situation: Les responsabl es devraient venir au
travail parce qu'il veulent travailler, pas parce qu' il faut
se présenter au contréle a une certaine heure. S il est
vrai nent inpossible a des agents de terrain chargés du
crédit d étre suffisanment sur le terrain, il faudrait réor-
gani ser leur travail de facon a ce qu'il y ait de vraies
t aches pour eux au bureau. Il est tres probable qu' il y ait
du travail a faire sur le terrain, et qu en utilisant |e
transport public, en bicyclette ou a pied, |es agents char-
gés du crédit puissent, si on les y encourage, anéliorer la
situation du crédit en travaillant sur le terrain. Il fau-
drait traiter ce probl éne particulier par une discussion du
travail de la journée et par un horaire des activités
journalieres sur |equel tous se seraient nms d' accord.

Quatri énme situation: Le responsabl e de | a réception protege
les intéréts de |' UCRA et des propriétaires de tout bétail

volé mais il en tire égal enent un bénéfice personnel, et
exerce son pouvoir discrétionnaire sans aucun tact. ||

pourrait étre nécessaire d'inmagi ner un systene ou |la preuve
de propriété est fournie autonmati quenent. Cependant, une
col laboration plus étroite entre le gérant de |'abattoir et
| e responsabl e de |la réception, ainsi qu'une discussion con-
cernant |'éventualité de fermers ou de régi ons mal honnétes,

pourra probabl enent apporter une solution au probl éene, dans
| a mesure ou ce responsable verra que |'on respecte ses
opinions, et qu'il est un nenbre val able de |'équi pe.



Cours 2.9
Feuille 2

Il est évident que maintenant il pense qu'il n'y a que | ui
pour préter attention au problene du bétail vol é.

j € ' i + Les gens ne font pas d'enregistrenents
avant d'en éprouver | a nécessité. Dans cette situation, ou
il n'y avait pas un besoin régulier de ces chiffres, ou on
ne les utilisait pas, bien qu' il eut fallu le faire. Le
personnel responsable de |'enregistrenent de routine devrait
étre inpliqué dans |'él aboration de systenes d'information
et de classenent, et |es cadres supérieurs devraient |eur
expliquer clairenment |'utilisation qui est faite de |'infor-
mati on. Une di scussion détaill ée du systene d' enregistrenment
de lalaiterie devrait avoir lieu entre le gérant et le
responsabl e du contrdle de qualité, et si ce responsabl e
sent qu'il a joué un réle dans |'élaboration du systene, il
["utilisera avec confiance et enthousiasne.
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Cours_ 2.9
Feuille 3

Scénar| le rale 1 2

Vous étes le Directeur du départenment du transport de
["Union. Un nmenbre du conmité d' une soci été de base a signal é
qu' un des chauffeurs du canm on transporte, a son propre
conpte, des marchandi ses pour des comercants avec | e cam on
de | ' Union, pendant |es heures de travail et en enpoche le
bénefi éce. Cela vous inquiete beaucoup, non seul enent parce
gu'il s'agit manifestenent de nal honnéteté, mai s égal enent
parce que | es véhicules de |'Union ne sont assurés que pour
les affaires de | a coopérative. Vous étes sur |e point
d' interroger |e chauffeur-en question.

ccénari le rale 1 E

Vous étes un chauffeur de cam on de |'Union; votre veéhicule
est mal entretenu par | es nécaniciens de |'Union, et de
si npl es pi éces de rechange come des anpoul es él ectri ques ou
des bougi es nettent des senmi nes pour arriver. Le perms du

véhicule autorise son utilisation uniquenent pour les
affaires de |l a coopérative, et la direction ne senble pas
avoir |I'intention de programrer |les trajets de telle fagon

que | e cam on soit chargé dans | es deux sens. Un parent
eloigné qui fait du commerce de produits agricoles, vous a
demandé s'il pouvait transporter une partie de sa
mar chandi se dans votre cam on quand celui-ci retournait a
vi de, et vous avez accepté. Il a insisté pour vous donner un
" pour boire" pour ce servi ce, et vous transportez
regul i érement ses marchandi ses depui s quel ques nois déja. Ce
travail n'a pas colGté un franc a |' Union, puisque |e camon
revenait a vide, et vous avez dépensé 70 des 100 DF de
"pour boires" pour |'achat de pieces détachées, que |es neca-
ni ci ens de |' Union ne pouvai ent pas fournir. Vous vous
attendi ez a étre soupconné, et le directeur au transport
vient justenent de vous convoquer.
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Cours 2.9
Feuille 4

Scénario pour le réle 2 A

Vous étes le gérant de la ginnerie de coton de |'Union. Le
secrétaire de |la soci été de producteurs de coton |la plus
active s'est plaint du fait que |l e contrdl eur au pesage de
| a ginnerie, sous-évalue |le poids du coton livré; il y a
donc fraude au détrinment de |a société. Le secréetaire a
découvert |'erreur en enpruntant une bal ance et en pesant
des livraisons avant qu' elles ne soient expédi ées a |la
ginnerie. Le contrdéleur au pesage en question a travaillé
pour |la ginnerie avec |le propriétaire précédent; et pour
| " Uni on depuis plus de vingt ans. Il est respecte de tous.
Vous | ui avez denmandé de passer vous Vvoir.

Scénari I ale 2 F

Vous étes |le contr6l eur au pesage a |la ginnerie de coton de
| ' Uni on, responsabl e du pesage des |ivraisons de coton, et
de la transm ssion des chiffres au départenent de |a conpta-
lité qui crédite les conptes du fermer ou de |a société.
Vous avez travaill é pendant 20 ans environ pour |e proprié-
taire précédent. Les ferm ers ont souvent ajouté des pierres
a leur coton, ou essayé de tronper la ginnerie en y ajoutant
du poi ds. En conséquence, vous avez conmencé a déduire
environ 5% du poids des |livraisons |es plus inportantes, de
facon a conpenser Cces escroqueries. Cela a égal enent
augnenté les revenus de la ginnerie. Il était facile
d' ajuster | a balance de mani ere a indiquer plus, ou noins,
que | e poids véritable, et aucun fermer n'avait |es noyens
de contrdéler si son coton avait été pesé correcte-nent.
Depuis la reprise de |a ginnerie par |'UCRA, vous avez
continué cette pratique, et vous avez égal ement commencé a
ajouter du poids aux petites quantités apportées par des
fermers plus pauvres. Votre salaire est trés bas, et votre
ancien patron avait |'habitude de vous offrir un beau cadeau
a Noél; il était sous-entendu que c' était en partie pour
vous réconpenser de votre "flexibilité" au pesage. L' Union a
| ai ssé passer une féte de Noél sans vous réconpenser, et
vous étes tenté de demander des "pourboires" pour augnenter
le poids des livraisons des fermers. Vous avez toujours
supposé que la nouvelle direction savait ce que vous
fai siez, et vous vous demandez pourquoi | e gérant vous a
demandé de venir le voir
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Cours 2.9
Feuille 5

Scénar le role 3 2

Vous étes |le gérant du départenent du crédit de |I'Union. Un
de vos agents de terrain chargés du crédit arrive constam
ment en retard au travail, ce qui donne |l e mauvai s exenpl e
au personnel de bureau et a d'autres. L'agent en question
vient d arriver avec 15 mnutes de retard, et vous |lui avez
demandé de venir vous voir.

cénar | le role 3 F

Vous étes un agent de terrain responsable du crédit, chargeé
de visiter |es sociétés coopératives et leurs nmenbres afin
de vérifier |les demandes d' enprunt, et de s'assurer que le
crédit est effectivenent utilisé. Vous étes trés frustreé
dans votre travail, car le seul véhicule de votre
départenent est reserve au gérant, et vous ne pouvez
|"utiliser qu un ou deux jours par nois. Le reste du tenps,

vous | e passez au bureau a controéler |es dossiers, conpléter
| es rapports ou a bavarder avec |es autres agents. Il y a
tres peu d'argent disponible pour les préts en ce nonent, et
peu de ferm ers viennent au bureau car beaucoup ont des
arriérés et essayent d' éviter |les agents chargés du crédit.

Come il y a peu de travail au bureau, vous négligez |la
ponctualité, et vous avez tendance a arriver 10 a 20 m nutes
apres |'heure officielle. Vous savez que beaucoup d' agents
supérieurs arrivent parfois plus d une dem -heure en retard.

Vous venez d'arriver avec un retard de 15 mnutes et le
gérant, apparenment ennuyé, vous a demandé de venir |le voir.
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Cours 2.9
Feuille 6

Scénario pour le réle 4 A

Vous étes le gérant de |'abattoir de |'UCRA, et |e chef

d' une zone él oignée de |la région Al pha vient de se plaindre
gue |l e responsable de la réception du bétail a, pour |la
troisiene fois en deux nois, denmandé a un ferm er de sa
région de fournir un titre de propri été avant d' accepter son
bétail, et que des fermers d' autres régi ons soudoient |le
responsabl e de | a réception pour qu' il accepte |eur bétail

sans di scussions. La fornmalité de prouver son titre de
propri été prend du tenps et colte de |'argent car |es
ferm ers doivent parquer tenporairenent |eur bétail sur une
parcelle de la ferme pendant qu'ils effectuent |es démarches
nécessaires avec |leurs chefs de village et obtiennent |es
certificats. Il trouve qu on établit des discrimnations
contre son village. Vous étes treés ennuyé, car les fermers
vi ennent de commencer a aneéliorer |eur bétail et de |'anener
au nouvel abattoir de |'Union, plutdt que de | e vendre aux
bouchers | ocaux, et vous avez demandé au responsabl e de
| " enregi strenment de venir vous voir.
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Cours 2.9
Feuille 7

cénar| le role 4 F

Vous étes |l e responsable de | a réception du bétail a
| "abattoir de I'"Union. Votre travail consiste a donpter et a
marquer |le bétail livré a |'abattoir par les fermers et |les
coopératives. Vous passez |'information au responsable de |a
qualité et a celui des prix qui évalue |les carcasses et énet
| es pi éces justificatives pour |e payenent aux fermers.

Depui s | es quel ques nois de fonctionnenent de |'abattoir,
vous avez déja eu des probl enes avec du bétail vol é. La

police vous a averti qu'il fallait exiger un titre de
propri été chaque fois que vous avez |le noindre doute sur la
propri été d' une téte de bétail, car il est pratiquenent

i npossible d' agir apreés |'abattage. Les ferm ers peuvent
obtenir le titre de propriété, mis la procédure est
conpliquée et les chefs de village n'ont pas envie de faire
| es recherches nécessaires sauf s'ils y sont obligés. Vous
acceptez toujours le bétail de certains fermers sérieux que
Vous connai ssez, et de coopératives bien établies, sans
poser de questions, et certains d entre eux vous donnent un
beau "pourboire” car ils se rendent conpte des ennuis que
vous pourriez |leur causer. Vous étes plus nefiant envers |le
bétail d autres régions, surtout si les fermers n'ont pas
entretenu de bonnes rel ati ons avec vous, et vous refusez
regulierenent |l e bétail d un village dont | es gens ont
toujours eu la réputation d' étre mal honnétes. Cela signifie
qu'ils doivent parquer leur bétail sur une parcelle et aller
chercher un titre de propriété. Un jour, un fermer de cette
région était venu et avait repris son bétail sans janais
pl us essayer de le faire adnettre. Récenmment vous avez
refusé d' accepter |'enregistrenent d un autre fermer, et i
a nmenacé de vous dénoncer aupres de son chef de village, et
vous vous demandez si le gérant de |'abattoir vous a fait
venir suite a cette plainte.
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Cours.__ 2.9
Feuille 8

Scénar| le rale 5 2

Vous étes |le gérant de la laiterie de |'Union et vous étiez
trés enbété lors d un contréle inattendu du Mnistere de |la
Santé. Les fonctionnaires du Mnistere étaient assez satis-
faits de la propreté et des conditions physiques, mais |ors-
qu'ils demanderent a consulter les feuilles d' enregistrenment
de |l a machine qui enregistre la tenpérature du lait avant |le
ramassage, vous vous étes rendu conpte que personne n'avait
pris |la peine de renouveler les feuilles depuis plusieurs
semaines et que la feuille était couverte de séries
d enregistrements et donc illisible. Les fonctionnaires
dirent qu'ils auraient a nmentionner ceci dans |eur rapport
et quitterent la crenmerie. Vous avez demandé au responsabl e
du contréle de qualité qui doit surveiller |les enregistre-
ments et le maintien de la qualité, de venir vous voir pour
expl i quer son manquenent.

Coupez i ci

Scénar| le role 5 B

Vous étes |l e responsable du contréle de qualité pour |a
laiterie de |"UCRA. La laiterie vient d avoir eu la visite
i nattendue des fonctionnaires du Mnistére de | a Santé qui

avaient |'air satisfaits de ce qu'ils avaient constaté, mais
étai ent mani festenment décus que vous n'ayez pu |leur nontrer

des feuilles d enregistrenent propres de |a machi ne qui

enregistre la tenpérature du réservoir. La néne feuille s'y
trouvait depuis plusieurs nois et était tellenment couverte
d enregistrements qu'elle en était devenue total enment
illisible. Vous étes conscient que vous étes supposé changer
la feuille chaque semaine, mais personne n'a jamai s denandeé
a voir une feuille renplie et, jusqu' a il y a quel ques
sermaines, il n'y avait plus de feuilles inpringes en stock.

Vous devi ez couper des feuilles de papier a dessin et y
copier le calibrage d une feuille déja utilisée. Vous étes
capable de lire la tenpérature du réservoir a tout nonent
sans regarder la feuille d enregistrenent, et vous aviez cru
qu'il était plutdt inutile de changer |les feuilles chaque
semai ne. Néannpi ns vous n' étes pas étonné que |l e gérant de
la laiterie vous ait demandé a venir le voir.
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comment les chiffres
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Cours 3.1
Cours 3.2
Cours 3.3
Cours 34
Cours 3.5
Cours 3.6
Cours 3.7
Cours 3.8
Cours 3.9
Cours 3.10

Cours 3.11

Utiliser les chiffres pour prendre des décisions
Le bilan |

Evaluation financiére

Evaluation des comptes de 'union
Discussion de I'évaluation des comptes

Le besoin d'un budget

Les budgets de trésorerie

Etablissement des budgets

Les écarts par rapport au budget

Identification et mise en page
des rapports financiers

Systémes de rapport et de contrdle




Cours 31

Feuille 1
CARS 3.1
UTIIISER TES CH FFRES PQUR PRENDRE
DES DECI SI ONS
hjectif: Permettre aux participants d'utiliser des
chiffres sinples et d autres él énents de |l a
conptabilité, conme base pour |es prises de
déci si on.
Dur ée 3 a 4 heures.
Mt ériel : Et ude de cas: "Qui a raison?"
Quide du cours:
La structure de ce cours et |'utilisation du matéri el
dépendra de | ' habitude des participants a utiliser |les
t echni ques conpt abl es. Assurez-vous que |les participants
conprennent vrainent conment élaborer et utiliser les
conptes. Il ne suffit pas d étre capable de définir la

t erm nol ogi e.

Le cours peut étre structuré comre suit:

1) En utilisant des chiffres tres sinples, vous pouvez
juger de |' habitude qu'ont les participants d'él aborer
un conpte de pertes et profits. Assurez-vous que tous
sont infornmés de la maniere d' utiliser |es nouvenents de
stock lors du cal cul des biens produits ou vendus, de |la
distinction entré colts fixes et colts variables, et des
di verses méthodes d' éval uation d'inventaire.

Les exenpl es suivants peuvent étre util es:

Demandez aux participants de déclarer si |'entreprise
ci-dessous fait des pertes ou des profits.

Vent es 1. 000 DF

Achat s 1.000 DF

Aut res Dépenses 100 DF

La plupart répondront qu' elle perd de |'argent. Denandez
aux participants de suggérer d' autres informations
nécessaires avant de pouvoir répondre a la question. Ils
devrai ent suggérer | es nouvenents de stock durant |a
période. Ceci est illustré par les chiffres suivants:
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Gas 1 Cas 2

DF DF
Stock initial 3. 000 3. 000
Achat s 1.000 1.000
Tot al 4. 000 4. 000
Moi ns stock final - 2.800 - 3.200
Colts des produits vendus 1. 200 800
Vent es 1.000 1.000
Excédent brut perte (200) 200
Autres dépenses 100 100
Excédent net Perte (300) 100

Une usine opére de |la facon suivante | e premer nois:

Uni t és produites 1. 000

Total des colts 2. 000 DF

Colt a l'unité 2 DF

Si |'"usine produit 1.500 unités durant |e deuxi eme nois,

quel sera le colt total, et quel sera |le colt unitaire?

Les participants peuvent répondre 3.000 DF et 2; faites-Ieur
dire, ou présenter la distinction entre les colts fixes et
| es colts variables en nentionnant des cas extrénes tels que
des hotels et un vendeur sur |le narché. Denmandez aux
participants de calculer | a réponse pour |e deuxiénme nois
dans | es conditions suivantes:

Cas 1 Cas 2

DF DF

Colts fixes 500 1.500
Col(ts vari ables/unité 1.50 0.50

Total ; colt de 1.500 unités : 2.750 2. 250
Colt unitaire 1.85 1.50

2) Apres avoir contrdlé cela, distribuez | e docunment et
demandez a chaque participant de traiter |le premer
probl eme, chacun pour soi

3) Demandez aux participants de dire si c'etaient les
fermers ou |l e dépdt d' approvisionnenent de |la ferme qui

avaient raison. Le prix aurait-il dd s'élever a 100 DF
ou a 150 DF | e bidon? Discutez |es néthodes d' éval uation
de |"inventaire LIFO (Last In First Qut, Dernier entré -

premer sorti) et FIFO (First In First Qut, Premer
entré-premer sorti), et insistez sur le fait que les
procédés de la conptabilité en tant que tels, ne sont
que des instrunents. En ce qui concerne ce genre de
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Cours 31
Feuille 2

probl éme, c'est |le gérant qui doit prendre une déci sion
en se basant sur son propre jugenent. Denandez aux
participants de suggérer les facteurs qui peuvent
i nfl uencer cette déci sion.

Etude de cas 1

Prenmiéere alternative: les vij eux bi dons sont vendus
a3 DFlelijtre

Avant ages .

- Le prix d achat détermne le prix de vente: les
nmenbres ne se plaignent pas des "profits sur stock"”
de | a coopérative.

Lnconvénients:

- Fiches de stock detaillées: il faut étre sdr que
| " anci en stock est vendu a |'ancien prix.

s

- Qui recevra le "vieux stock bon marché"? Probabilité
d étre inpliqué et accusé de "favoritisme".

[ . | . - . bid |
abDElelitre

Avant ages

- Tout | e nonde paie |le méne prix, pas de favoritisne
et pas de danger de liquider |'insecticide a un prix
inférieur au prix de revient.

Lnconvénients:

- Profit sur stock (peut néannoins étre redisribué plus
tard conme renboursenment de la clientele de fideles).

Demandez aux participants de traiter |le deuxiéne
exenple: ici, tout come avec le premer exenple, les
avis seront différents. Discutez des notions de colts
fixes et colts variables, et dénontrez que beaucoup de
cots n'entrent pas clairenment dans |'une ou |"autre
cat égori e. Demandez aux participants de cl asser
certains colts dans |'une ou |'autre catégorie afin de

clarifier votre explication.
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Ft ude de cas 2

Une alternative serait de vendre |le beurre a 2,50 DF dans le
CGol fe Persique. La crenerie subit une perte d' au noins 1.000
DF c.a.d. la différence entre |l e colt de production (3 DF le
kg) et le prix de vente (2,5/kg) multiplié par 2.000kg.

Certains participants soutiendront que la laiterie fait plus
que 1.000 DF de pertes vu |l e colt de |'emmmagasi nage en
chanbre froi de pendant plusieurs nois de |'excédent de 2.000
kg de beurre.

Demandéz- 1 eur si |es colts d' emmagasi nage en chanbre froide
sont des colts fixes ou variables: certains diront que ce
sont des colts fixes. Que la laiterie achéte ou vende | es
2.000kg, la chanbre froide devra continuer a fonctionner
pour la réfrigération du lait, du fromage et d' autre beurre.
Le fait de garder |es 2.000kg en stock ne colte donc rien
Cela justifierait une décision par laquelle |le beurre ne
serait pas vendu mis gardé en stock en vue d'une
possibilité de vente ultérieure sur e marché | ocal, néne
dans un avenir lointain. Vendre dans | e Gol fe Persique
signifierait une perte certaine de 1.000 DF. Cependant, si
la laiterie devait | ouer un espace suppl énentaire pour |es
2. 000kg de beurre, les colts d'enmmgasi nage en chanbre
froide (plusieurs cent ai nes de dol l ars par noi s)
devi endrai ent variables. Ils devraient étre inclus dans |le
nontant du co(t total des 2.000kg. Il est évident qu' avec
une trés petite chance de vendre | e beurre sur |le narché
| ocal , il faudrai t accepter |'"offre d achat du Colfe
Persique. Les pertes dépasseraient les 1.000 DF, nmais
continueraient a augnenter si |le beurre était conservé.

Demandez aux participants de résoudre le troisiéne cas.
[llustrez la nature de | a décision par |'exenple suivant:

Une . usine a des colts fixes de 1.000 DF par nois, et des
colts variables de 1 DF |'unité. La capacité est de 6.000
unités par nois. La recherche suggére que les clients
achéteront comre suit, conforménent au prix fixé:

Prix Unitaire Demande nensuelle
2,00 DF 3. 000
1, 80 DF 4. 000
1,50 DF 5. 000

Quel prix faudrait-il fixer?
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Cours 3 |
Feuille 3

Assurez-vous que |les participants savent comment calculer le
seuil de rentabilite du nouveau systeme, qui est |e nonbre
m ni num de tétes de bétail supplénentaires qui devraient
étre anmenées a |'abattoir a 5% | a béte, pour que |e systene
en vaille | a peine.

Etude de cas 3

| I ST

Situation 1 comme mai ntenant, c.a.d. 100 tétes/jour sans
transport suppl énentaire.

Colts fixes 5. 000 DF
Colt s vari abl es 15.000 DF
20. 000 DF
Revenus: 18. 000kg
x 1 DF 18. 000 DF
Perte 2.000 DF
Situation 2: | a coopérative paie 5DF/ béte en plus pour le

transport, mais n'acquiere pas de bétail suppl énentaire,
c.a.d. que |"approvisionnenent reste a 100 bétes/jour.

Colt s fixes 5. 000 DF
Colts vari abl es 15.500 (5DF/téte de colt de transport
suppl énent ai re)
20. 500
Revenus 18.000 (18.000kg x 1 DF)
Perte 2.500
Situation 3: méne qu'en 2, mais |'approvisionnenment en
betai | augnente de 50% jusqu'a 150 bétes/jour.
Colts fixes 5. 000 DF
Colts vari abl es 23.250 (22.500 DF payés aux fermers;
750 DF de codts de transport)
28. 250
Revenus 27.000 (150 tétes x 180kg x 1 DF)
Perte 1. 250

Situation 4. méme situation qu' en 2, mais |'approvisionne-
ment en n bétail double et atteint 200 bétes/jour.

Colts fixes 5. 000 DF
Colt s vari abl es 31. 000 (30.000 DF payés aux fermers;
1. 000 DF/ col(ts de transport)
36. 000
Revenus (pas de perte 36.000 (200 tétes x 180kg x 1 DF)
ni de profit) 0
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Cbtenez | e rai sonnenent sui vant:

- Chaque béte rapporte 180 DF lorsqu' elle est abattue et
vendue.
- De ces 180 DF, 150 DF servent a payer le fermer et 5 DF
servent a payer |e transport.
- Les 25 DF restants sont utilisés pour couvrir |es colts
fixes, en d autres ternes, chaque béte suppl énentaire
contribue pour 25 DF au pai ement des colts fixes.

Les colts fixes s'élevent a 5.000 DF. Conbien faut-il
abattre de bétes par jour afin de payer les colts fixes?

A

25 DF

Dans une telle situation, tous les frais auront été payeés,
mais il ne restera pas un centinme. Nous sommes dans une
situation sans perte ni profit ou: "seuil de rentabilité".
La formul e pour calculer ce seuil de rentabilité est donc:

Colt s Fi xes
Prix de vente unitaire - Colts Vari abl es

Demandez aux participants d'imaginer wune situation ou
| *abattoir paie 5DF/ béte pour |le transport. A conbien de

tétes/jour |'abattoir fera-t-il la néne perte de 2. 000 DF
comme act uel | enent ?

Appliquez |a formule ci-dessus:

5. 000-DF - 2. 000 DF = 120 tétes/jour
180 - 155

Bien que les chiffres ne peuvent prendre |a décision a la
place du gérant, ils la facilitent grandenent:

- Si le gérant peut raisonnabl enent supposer que, suite au
pai enent de 5 DF/ béte pour les frais de transport,
| ' approvi si onnenent en bétail augnentera de zéro a 120
bétes par jour, il devrait en tout cas suivre | e consei
du conptabl e et payer |le colt de transport. Tout bétali
suppl énentaire ([au-dessus de 120) réduira |l a perte a
nmoins de 2.000 DF (c.a.d. la perte actuelle), et il fau-

bY

drait donc donner |a préférence a cette solution.
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1)

2)

Cours 3 |
Feuille 4

: : 5

Les nmenbres de | a coopérative des Producteurs de Coton du
District Delta dans | a région Al pha, étaient ennuyés et
decus de |l eur nouvelle Union. Ils savaient que |e dépot
pour | " approvi si onnenent de la ferme avait encore
pl usi eurs bidons de 50 litres d'insecticide de |a saison
précédente, lorsqu'ils avaient payé 100 DF | e bidon.
Mai nt enant, au début de | a saison suivante, ils ont di
payer 150 DF | e bidon pour |le néne insecticide, et ils
savent que certains bidons proviennent du stock de
| " année précédente.

Le gérant du dépodt expliqua que | e nouveau prix cette,
saison était de 3 DF le litre pour |es bidons de 50
litres, et gque chacun devait payer cette sonme, néne Si
le bidon qu'ils achetaient provenait du stock de |la
sai son précédente.

Le secrétaire de |a coopérative n'était pas convai ncu et
alla se plaindre au siége de |'* Uni on, et le
di recteur-général dat prendre une déci sion

Tandis que les fermers commencerent a livrer plus de
lait ala laiterie de |"UCRA, |a direction comrenca a
profiter de | a demande sur |le marché d' exportation. Cel a
signifiait qu'ils devaient prendre des décisions sur |es
prix, puisque les prix a |l'exportation ne sont pas
contrél és conme |le sont les prix du marché national.

Une di scussion s'ensuivit entre le gérant de la laiterie
et | e responsable de la commercialisation. |Ils recurent
une demande de rensei gnenents provenant du représent ant
du commerce national dans |le Golfe Persique, demandant |a
livraison de 2.000kg de beurre a condition de pouvoir le
livrer au prix de 2,50 DF le kilo hors magasi n.

Le marché |l ocal n'absorbait que les trois quarts de |la
production de beurre de la laiterie, et 2.000kg de beurre
était déj a enpaquet és dans |a chanbre froide. Ce stock
avait éte constitué au cours de ces derniers nois, et le
gérant de la laiterie avait calcul é que le beurre codtait
3 DF le kilo a la production. Il était donc trés satis-
fait du prix de 3,50 DF le kilo sur I e marché I ocal hors
magasi n.

Lorsqu'il lut le prix offert par |le CGolfe Persique, i
signal a que |'opération chanbre froide codtait plusieurs
centaines de dollars par nois. Les stocks de beurre qu
avai ent occupé tant de précieux espace réfrigéré pendant
si longtenps, pourraient bien maintenant dépasser |es
3,50 DF e kilo. Le vendre a 2,50 DF le kilo entrainerait
une perte énorne. |l est a préciser que des recherches
él aborées n'ont pas  reéussi a identifier d' autres
opportunités intéressantes de marchés d' exportation.
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3)

Le responsable de |la commercialisation insista, il vou-
lait obtenir |'affaire d exportation, et il soutint qu'i
devrai ent se nettre d' accord sur le prix de 2,50 DF. Les
deux homres n'y parvinrent pas, et ils en appelleéerent au
di recteur-général pour prendre une deéci sion.

L' abattoir de |I"UCRA ne fonctionnait certai nement pas de
mani ere économ que, nmais | e gérant ne pouvait accepter
que la solution serait d augnenter les colts. Les
ferm ers avaient assez bien réagi |orsque |'Union avait

ouvert |'abattoir, mais | a demande en viande, et |a
capacité de |"abattoir, dépassaient toujours |'approvi-
si 6nnenent en bétail. Beaucoup de ferm ers continueéerent

a vendre | eur bétail aux boucheries |ocales, bien qu a un
prix inférieur, parce qu'ils prétendaient que |eur bétail
perdrait du poids s'ils devaient |le nener a |"'abattoir,
et de toute facon le voyage prendrait trop de tenps.

Le gérant de |'abattoir demanda aux ferm ers de livrer
| eur bétail par camion, mais ils refuserent néne de con-
sidérer le payenent des 5% suppl énentaires que cel a
entrainerait.

L' abattoir travaillait 20 jours par npbis a 2.000 tétes de
bétail par nois. Les colts typiques d une journée de
foncti onnenment étaient comme suit:

Bétail traité 100 tétes
Co(t payé au fermer 15. 000 DF
Sal ai res 2.000 DF
Frai s généraux 3.000 DF
20. 000 DF
Vi ande produite 18. 000kg

Le prix de vente noyen était de 1 DF le kil o.

Un des conptabl es suggéra que |'abattoir pourrait payer
| es frais encourus pour anener |le bétail. Il soutint que
ménme si cette concession n'apportait qu' un petit nonbre
de tétes suppl énentaires, cela en vaudrait |a peine.

Le gérant de |'abattoir n'était pas convaincu. Il dit que
son travail était de réduire les colts, non pas de |les
augnenter, et il demanda au conptabl e de prouver son

ar gunent .



Cours 3.2

Feuille I
CARS 3.2
LE BI L AN
(hjectif: Pernettre aux participants d établir et
d' anal yser un  bilan et un tableau de
fi nancement pour une organi sation sinple.
Dur ée 3 a 4 heures.
Mat ériel . "Comment se porte |' UCRA?" et "La Nouvelle

Situation".

Qlide du cours

Tout conme pour le Conpte de Pertes et Profits (Utilisation
des chiffres pour prendre une décision), |es connaissances
d' établissenment et d utilisation d un bilan peuvent varier,
et |'ignorance peut se cacher derriere une vague connai s-
sance de | a term nol ogi e.

Ce cours peut étre structuré conme suit:

1) Denmandez aux participants de suggérer une définition et
le but d"'un bilan; ou faites la |iste des besoins en
informations financi éres des gérants, et dével oppez a
partir de cela la structure d' un bilan. Denandez aux
partici pants pourquoi |es deux c6tés doivent nécessaire-

ment étre en équilibre, et assurez-vous que tous se

rendent conpte que |es mani éres de disposer les chiffres
anéricai ne, francaise ou autre, n'affecte en aucune facon
| es regles de base pour |'établissenment des bilans ou |l a
mani ére de les utiliser.

2) Rappel ez (ou enseignez pour |la premere fois) aux
partici pants quels éléenments sont actifs (utilisations des
fonds) et |esquels sont passifs (sources de fonds), en
| eur demandant d'inscrire |es postes d une |iste nel angée

sous |'une ou |'autre catégorie.

3) Distribuez |'exercice "Comment se porte |'UCRA?" et
| ai ssez |l es participants él aborer eux-nénes |eurs ré-
ponses. S ils éprouvent des difficultés a le faire, il
pourrait étre utile de | eur demander d' établir d' abord,
sans nentionner de chiffres,quels élénents sont des
utilisations (avoirs, actif), et | esquels sont des
sources de fonds (origines, passif). La transaction 1 par
exenpl e, produit les él énents suivants:
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Actif Passif

G nnerie (valeur totale) Prét bancaire
Reste en Cai sse Sol de dd au vendeur de
| a ginnerie

Le bilan de I‘UCRA, construit a la mani ére an®eri cai ne,
seralt comme sult:

Actif DF Passif DF
Cai sse 67. 000 Découvert 24. 000
Préts aux 20. 000 Pai enent fi nal
menbr es dd pour ginnerie 50.000
Véhi cul es 10. 000 D4 pour achat

cam ons 10. 000
Mobi | i er 1. 000 D4 pour achat

d' actions 6. 000
Loyer payé Dépot s des
d' avance 1. 000 nenbr es 10. 000
G nnerie 300. 000 Prét de | a banque 300. 000

coopérative

Parts dans
autres insti- Capi t al - 5. 000
tuti ons coop. 6. 000
Total 405,000 405. 000

Parcourez soi gneusement ces opérations avec les participants
en vous assurant que toute erreur soit conprise et corrigée.
Si nécessaire, présentez-leur un autre exercice simlaire
afin de vous assurer que |les principes sont bien conpris.

4) Par |e biais de quel ques exenples tres sinples, vous |eur
expl i querez | e concept de nouvenents de fonds sur une
période, nenant a un nouveau bilan a la fin de |la
période. Assurez-vous que |les participants connai ssent
| es mani eres dont | es fonds se déplacent d'un poste a
| "autre. Cette conpréhension confirnera celle du bilan
| ui - méne.

5) Distribuez | e docunent "La Nouvelle Situation" et donnez
jusqu'a 30 m nutes aux participants pour conpl éter un
tabl eau qui explique | es changenents survenus entre |e
bilan qu'ils ont construit précédemment et celui qui
| eur est présenté dans | e nouveau docunent. Assurez-vous
que tous les participants ont une copie propre et correc-
te du bilan qu'ils viennent d' élaborer, et |aissez-en une
version au tabl eau/rétroprojecteur pour assurer qu' il n'y
ait plus d erreurs.
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Feui | |

6) Insistez sur le fait que les erreurs dans ce genre de
travail sont surtout |a conséguence d'une négligence dans
| agencenent et de calculs erronés, plutét que d' un
manque fondanental de connai ssance des princi pes.

7) Lorsque |les participants auront conpl été |eur travail,
exam nez |'exercice a fond. L'état expliquant |es nodifi -

cations durant |a période est

Comment |'argent a été utiliseé

DF
Augnment ati on st ock 40. 000

Augnent ati on avances
aux nenbres 20.000

Augnment ati on parts dans
d autres institutions 4. 000

Augnent ati on nobilier
et installations 4. 000

Augnent at i on
bati nents 30. 000

Augnent ati on val eur

des véhi cul es 200. 000
Nouvel | e avance 200. 000
Réducti on somme

due pour ginnerie 50. 000
Réducti on nont ant dd

sur parts sociales 6. 000

Fonds consunes par perte
sur exploitation 20. 000

TOTAL 574. 000

| e sui vant:

Doo vient |'argent 2
DF

Réducti on cai sse 52. 000

Loyers échus
payes d' avance 1. 000

Augnent ati on cré-
diteurs divers 25. 000

Augnent ati on du
découvert 26. 000

Augrent at i on dépoét s
des nenbres 10. 000

Augnment . sommes dues
pour véhicul e 190. 000

Augnent . dépéts 10. 000
coop. menbres

Augnent. préts Banque
de Dével oppenment 250. 000

Augnent ati on des

souscriptions en
capi tal 10. 000

574.000
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Cours 3 2
Feuille 3

Comment se porte | ' UCRA ?

Lors de son établissenent, |'UCRA avait repris un nonbre
d'activiteées existantes des coopératives de base et d' autres
conmer ¢cant s. Elle acheta la ginnerie des proprietaires
précédents, et elle commenca égal enent a exécuter des plans
pour de nouvelles activités qui n'avaient encore janai s éteée
entreprises dans | a région

Aprés un nois d' existence de |'Union, |e directeur-général
demanda un état de sa situation financiere, afin de voir ou
en était |I'Union, ce qu' elle possédait et comment elle avait
été financée. Il fallait conposer le tableau a partir d'une
liste plutét enbrouill ée d articles tels que:

1) L'UCRA a acheté | a ginnerie pour 300.000 DF, avec un em
prunt a | a banque coopérative; 250.000 DF ont été payés,
et |'"UCRA gardait |e solde sur son conpte en banque pour
| e payer une fois finalisés | es derniers aspects de |la
vent e.

2) Les cing soci étés coopératives efficientes de |la région
avai ent chacune souscrit 1.000 DF de parts sociales a
| " UCRA.

3) L"UCRA avait pris 10.000 DF des dépdts des nenbres.Elle
avait enprunté 20.000 DF a | a banque coopérative pour des
préts aux nenbres. Elle avait prété en tout 20.000 DF aux
menbres, dont 50% étai ent estinés irrécupérabl es par
| " Enregi strement.

4) L"UCRA avait acheté cing camions aux coopératives de base
a 2.000 DF chacun; ceux-ci devaient étre payés en nature
sous forme d'intrants agricoles au début de |a prochai ne
sai son.

5) L'UCRA avait enprunté 4.000 DF de | a banque conmerci al e.
1. 000 DF avai ent été payés pour du nobilier, 1.000 DF
comre avance pour six nois de |ocation des bureaux a
partir de la fin du premer nois, et |le solde restait sur
| e conpte de | Union

6) Jusqu'a présent, |'UCRA n'avait pas payé de salaires ou
autres frais de fonctionnenent, puisque les premers nois
d exploitation seraient financés grace a une subvention
du Départenent de |'Enregistrenment.
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7) L' UCRA avait acheté pour 6.000 DF de parts dans des
Organi sations Coopératives Nationales. Ces paienents
auraient lieu aprés trois nois.

Travail a faire:

El aborez un état de la situation financiéere d' UCRA, qui
nontre au gérant d' ou |les fonds sont originaires et conment
ils ont été utilisés.



Cours 3 2
Feuille 4

La | L] S .

Apres six nmois de fonctionnement, le bilan de |'UCRA était
comre suit:

Actif Passif
DF DF
Cai sse 15.000 Créanciers divers 25. 000
St ocks 40.000 Découvert 50. 000
Avances aux 50. 000 Dépdt s i ndividuel s 20. 000
fermers
Al ocation nette DO aux fournisseurs
pour créances : de cam on 200. 000
dout euses 10. 000
40.000 Deépbts des coop. 10. 000
Parts dans autres DO a Banque Coop. 300. 000
or gani sati ons 10. 000
_ Souscri ptions des

Mobilier/Installations 5.000 coops. nenbres 15.000
Batinents 30.000 Dd a Banque Dévlopm 250 000
Véhi cul es 210.000 Tot al 870. 000
Instal |l ations et Mbi ns
outill age 300. 000 Perte sur opération 10.000
Payenent antici pé pour Dettes 10. 000
construction abattoir. 200 000 i rrécouvrabl es

850. 000 850. 000

Il est clair qu' un bon bout de chem n avait été parcouru,
mai s | es coopératives-nenbres éetaient un peu enbrouill ées
par les chiffres; elles voulaient savoir ce qui s'était
passé durant |les premers nois; d ou provenait |'argent et
de quelle facon il avait éeteé utiliseée?

Travail a faire:

Présentez un état qui explique comment ce bilan a évolue a
partir du precedent, en faisant la |liste des origines des
fonds, et des mani éres dont ils ont été utiliseés.
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Cours 3.3
Feuill e |

CARS 3.3
EVAI UATI ON F| NANCI FRFE

hjectif: Pernettre aux partici pants d' éval uer la
capacité d' enprunt et |l a gestion financiéere
général e d'une coopérative de base, a partir
de ses conptes annuel s.

Dur ée 3 a 4 heures.

Mat ériel : Et ude de cas: "La Denmande de prét".

Quide du cours

Ce cours-ci devrait donner une <courte introduction des

rati os de gestion, pour faire conprendre aux participants ce
gu' on peut, et ce qu' on ne peut pas, découvrir d' une organi -
sation a partir de son bilan. Il y aura plus de tenps dispo-
ni ble aux cours 3.4 et 3.5 pour un exanen plus approfondi
des conptes de |'Union coopérative elle-nméne.

Beaucoup de personnes connai ssent les ratios essentiels et
sont capables de les calculer a partir d' un ensenbl e de
conpt es, mais ils ne savent pas trés bien coment en
utiliser les résultats afin de recommander | es changenents a
faire. L' ensenble de conptes sinples présenté dans |'exerci-
ce, et d' autres éventuell enent, devraient étre utilisé, non
seul ement comme une occasion de calculer des ratios, mais
égal enent comme une occasion d'en tirer des concl usions.

Le cours peut étre structuré conne suit:

1) Preésentez au tabl eau/rétroprojecteur des exenples sinpli-
fi és et exagérés de conptes qui nontrent des situations
qui |l aissent a désirer. Par exenpl e: une affaire en
faillite, qui a des stocks excessifs, une participation
m ni mal e des nenbres et trop de débiteurs. Denandez aux
participants d' identifier ce qui ne va pas dans ces orga-
ni sations et, a partir de |l a discussion des exenpl es,
vous produirez une liste de ratios utiles de liquidité,
de rotation des stocks, de rotation des débiteurs et
créditeurs et de solvabilité.

Au cas ou les participants ne sont pas encore tres au fait
des ratios et de | eur anal yse, vous pourriez | eur donner
| *introduction suivante.
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Lors de |"'anal yse d' une demande de prét, une banque s'occupe
de trois aspects:

a) Sécurité de |'investissenent |al l ons-nous  récupérer
| * ar gent ?)
b) Liquidité du prét (l'enprunteur sera-t-il capable de

faire | es versements des intéréts et du principal |orsque
ceux-ci seront dds?).

c) Rentabilité du prét (conbien d'intérét pouvons-nous faire
payer ?).

Pour vérifier ces aspects, les financiers denandent |a
conptabilité d une entreprise pour analyse. Une telle
anal yse et interprétation des conptes pernettent de tres
bi en conprendre les finances du client, et aident a prendre
une décision. Les financiers ont deux instruments a leur
di sposi tion:

a) Anal yse des nouvenents de fonds (traitée et discutée en
3.2).

b) Anal yse des rati os.

Ceux-ci peuvent, et sont de fait appliqués par |les gérants
afin didentifier I es domaines exigeant une intervention, et
| e genre d' actions a entreprendre.

Ratiao: C est un nonbre nontrant la relation entre deux
chiffres ou séries de chiffres. La forne |la plus
usit ée pour expriner un ratio est |e pourcentage.

A . | | ital ' off] C s
té = Capital Propre x 100

Actif Total

[N

1. Ratio de propri

Capital Propre = Capital Social + Réserves + Excédent
Actif Total = | nmobi l i sations + Actif Réalisable
Lndi que

i ) Montant de |'Actif financé par fonds propres

et par enprunt.
ii) Un ratio élevé indique une base solide en

capital, mais peut indiquer une surcapita-
lisation.



Cours 3.3
Feuille 2

2. Ratio d'endettenent = Passif Extérieur Total x 100
Capi taux Propres

Lndi que:
i ) La proportion des capitaux propres dans |e passif.
ii ) D habitude, un ratio depassant |es 100% devrait
ét r e exam né soi gneusenent.
iii) Au plus élevée le ratio, au plus grand |'enjeu des
créditeurs, plus lourde | a charge des intéréts et

plus grand |l e manque de flexibilité dans |es
affaires.

3. Ratio de rotation des stocks = _Co{it des hiens vendus
St ock moyen

Stock Moyen = Stock initial + stock final
2

i ) Taux de rotation du stock.
ii ) La rotation dépend de |a nature des produits.
- Plus élevée pour |es biens de consonmati on.
- Moins élevée pour |les produits de | uxe.
iii) Une petite rotation des stocks indique de
mauvai s achats; possession et accumul ati on de
stocks excessifs.

4, Ratio Stock/Fonds de roul enent = Stock Final
Fonds de Roul enent

Fonds de Roul ement = Actif Réalisable - Passif Exigible
(= Actif Circulant - Dettes a court T)

Actif Réalisable : caisse, débiteurs divers, stocks et
autres postes qui peuvent étre conver-
tis en espéces en noins d' un an.

Passif Exigible : a renbourser dans |les 12 nvis.

ILndique: La proportion des stocks conparé au fonds de
roul ement .

5. Vitesse de renboursenent des débiteurs:

Mesur abl e grace a deux ratios. Le prem er donnant |a
noyenne quot i di enne des vent es a crédit:

Total des Vi A O édi
360
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Le second indique | e nonbre noyen de jours pour |lesquels le
crédit a été octroyé. La fornule a utiliser ici est un peu
noi ns évidente, nmais |'exenple exagéré qui |la suit devrait
la clarifier

La fornule est la suivante:
5 2 2 i ' : X nonbre de
Total des ventes a crédit de cette période jours de cette
péri ode

Exenple: Imaginez les ventes a crédit suivantes pour |es
noi s de janvier a nars.

Janvier: 1.000/octroi de 2 nois de crédit/pai enent en nars.
Fevrier: 1.000/octroi de 2 nois de crédit/paienment en avril
Mar s - 1.000/octroi de 2 mois de crédit/pai enent di en mai

Le 31 mars nous voudrions savoir | e nonbre noyen de jours
que nous avons octroyé pour le crédit au cours du premier
trimestre de |'année.

En appliquant la fornule ci-dessus: 2000 x 90 = 60 jours ou
3. 000 deux nois.

6. Vitesse de renboursenent aux creéditeurs

MEme rai sonnenent que pour la "Vitesse des deébiteurs”.
La noyenne quoti di enne des ventes a crédit est donnée
par |la formnul e suivante:

Total d Al . 4 di
360

La noyenne des jours de crédit obtenue est donnée par |a
formul e suivante:

Crédits a recouvrer a la fin
de la période X Nonbre de jours dans
Total des achats a creédit cette période
pendant cette péri ode

8 . e Liquidite

1.Ratio de liquididité = Actif ralisable
général e Passi f exigible

Un bon ratio serait un rapport de 2 a 1

i) Un fonds de roul ement adéquat .
ii) Un ratio excessivenent élevé indique des stocks
trop inportants ou des |iquidités inenployées.
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Cours

3.3
Feuille 3

2. Ratio de Trésorerie imeédiate = Actif Réalisable - Stocks
Passif Exig. - Découvert

ou

I i L bili
Nor mal enent, ce ratio devrait étre autour de 1.1

La position de la liquidité nette, c.a.d. si les dettes
a court terme peuvent étre renboursées ou pas.

c : | hilité

1. Bénéfice brut sur ventes = Bénéfice Brut x 100
Vent es

Lndique: |e bénéfice réaliseé.

2. Bénéfice net sur = Bénéfice net aprés inpéts x 100
capital propre Capi t aux propres

Indique: la rentabilité des fonds propres.

3. Bénéfice net sur ventes = Bénéfice net
Vent es

Indique: la marge nette sur |es ventes.

Le calcul des ratios isolés de |eur contexte ne fournit
aucune indication significative. Il faudrait considérer |es
rati os sinmultanénent, |'un en relation avec |"autre. Ce
n'est qu'a ce nonent la qu'ils contribueront efficacenent
aux deéci sions du managenent.

L' exenple qui suit illustre une rotation |ente des stocks,
des crédits excessifs, une faible liquidite et un
i nvesti ssenment inadéquat de |l a part des nenbres. Il peut

égal ement étre utilisé pour vérifier |a conpréhension de |a
relation entre conpte d' exploitation et bilan.
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2)

3)

4)

' Exnloitati I , Catif

DF DF

Vent es 10. 000
Stock initial 20. 000
Achat s 10. 000
30. 000
Moi ns stock final 22. 000

Colt des produits
vendus 8. 000

Excédent brut 2. 000

Dépenses 1.500

Excédent net 500

Bi l an du nmagasin Coopératif XYZ
le 31 décenhre 1990

Actif Passif
DF DF

Cai sse _ 500  Fournisseurs 1 0.000
Effets a recevoir 8. 000 Découvert bancaire 20. 000
Stopks 22.000 Excédent réi nvesti 1.000
Bati nent s 1. 000 Parts soci al es 2. 000
Véhi cul es 1.500

33. 000 33. 000
Di stri buez "La Demande de Prét" et demandez aux

Farticipant§, i ndi vi duel | enent ou en groupes, d'estiner

a capacitée de |a Coopérative des Planteurs de Coton
Delta a enprunter |les 10.000 DF aux conditions décrites,

ainsi que sa situation financiere générale.

Donnez-1 eur une dem -heure; puis rassenblez | e groupe et
demandez aux participants ou aux groupes de donner |eurs
concl usi ons.

Des suggesti ons possibles sont |es suivantes:

- La soci été ne peut assurer le financenent d'un
renmbour senent de 1.500 DF; il faudrait des ventes
suppl énent ai res du produit pour un nontant de 4.000 DF

ou une augnentation de 20% des chiffres actuels, pour
produire |’ excédent net nécessaire.
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5)

Feuille 4

- Une prinme sur le chiffre d affaires de 1, 75% n' est
pas excessive, mai s peut-on demander aux nenbres de
renoncer a cela aussi, si c'est nécessaire vu |'inpor-
tance du renboursenent de |'enprunt?

- Le taux annuel de rotation du stock de |'entreprise est
de 21,87. Cela parait raisonnabl enent rapide, mais ces
chiffres peuvent ne pas refléter |'état des stocks a
chaque nonment de |'année. D habitude | es conptes sont
établis a une époque de stocks m ni maux.

- Le nontant des débiteurs est négligeabl e conparé au
chiffre d affaires, ce qui est normal dans une entre-
prise qui ne commercialise qu au conptant.

- Le nontant des sommes en cai sse et en banque senble
m ni mal . Cel a suffit-il pour | es transacti ons
quoti di ennes?

- Le ratio: parts des nenbres sur total du capital
i nvesti est de 52% (2,2 sur 4,2) ou de 71% (3,0 sur
4,2) si |'on considere les préts des nenbres comme des
parts sociales. Quel est le chiffre pertinent et |la
relation est-elle raisonnable? Quel serait |'effet de
| "enprunt sur le ratio s'il était accordé? (le ratio
tonberait a 21% seul enent si |les préts des nenbres sont
consi dérés conme des parts sociales, sinon a 6,5%.

- L' excédent est de 2,5%du chiffre d affaires. L' entre-
prise devrait-elle payer noins a ses nenbres de nmniere
a étre meux protégée contre les variations des prix et
des dépenses? Si |'indemité est trop généreuse on peut
t ouj ours augnmenter | a prinme pour renbourser |es nmenbres
de cette facgon-Ia.

Demandez aux participants de quelle information suppl é-
mentaire ils pourraient avoir besoin avant de prendre une

déci sion concernant | " emprunt  proposé. II's peuvent
suggérer: plus d' information sur les qualités du gérant,
la loyauté des adhérents, les prévisions concernant

|*avenir de |"entreprise, |la cohérence et |la fiabilité
des chiffres annuels precedents et |e recours juridique
du préteur en cas de non-renboursenent.
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Cours 3.3
Feuille 5

La Demande de prét

La Coopérative des Planteurs de Coton du District Delta
était une des rares soci étés actives de | a région Al pha, et
l e conmité soutenait le travail de |'Union. Apres quel ques
noi s, un optimsme croissant dans le District Delta
encouragea |l es nmenbres de la société a faire renaitre un
projet qu'ils caressai ent depuis de nonbreuses années: |la
construction d'un bureau convenabl e et d'un magasin pour
renplacer |'inmeuble Iloué et délabré qu'ils occupalent
depui s de nonbreuses années.

La coopérative prit contact avec |a banque coopérative en
vue du financenent, et |la banque transmt |eur requéte au
directeur général de |I'UCRA. Considérait-il que |les finances
de |l a coopérative Delta justifiaient un prét de 10.000 DF
remboursable sur 10 ans a 1.500 DF/an, y conpris |les
intéréts?

| e | o I I

Actif DF Passif DF

Banque 150 Crediteurs 200
Cai sse 50 Découvert 1. 000
Débi t eurs 1 00 Dépbts des nenbres 800
St ocks 2. 600 Fonds de Réserve 100

I nstal lations et . .
équi penent s 300 Capi tal soci al 2.100

Parts dans |' Uni on
coopérative 1.000

TOTAL 4. 200 TOTAL 4. 200
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Vent es 40. 000
Stock initial 600
Achats aux nenbres 37.000

Tot al 37.600
Mins Stock final 2.600
Colt Net des produits 35.000
Excédent brut 5. 000
Dépenses:
Sal ai res 2.000
| ndemmi t é aux menbres
du Comité 500
Transport 1. 000
Dépr éci ati on 100
Loyer 400
Tot al 4.000
Excédent net 1. 000
Report de |'exercice précédent 100
Excédent total a répartir 1. 100
Prime sur chiffre
d affaires: 1,75% 700
Fonds d' éducati on 150
St ocks en magasi n 150

1.000
Report 100
Travail a faire:
Conseillez |l e directeur-général: devrait-il reconmmander que

| a coopérative Delta obtienne le prét sollicite, et que re-
velent | es conptes de |a coopérative?



Cours 3 4

Feuille 1

CARS 3. 4

EVALUATI ON DES COVPTES DE ' UNION
hjectif: Permettre aux participants d'utiliser les

conpt es pour prendre des décisions de gestion
Dur ée: Une a deux heures.
Matériel: Et ude de cas: "Conptes annuel s"
Quide du cours:
Le risque  existe, que | es partici pants ayant des

connai ssances en conptabilité "entrainent” |les autres lors
des di scussi ons en groupes et des séances pl éni eres, de

tell e fagon que ceux-ci peuvent rester tout aussi ignorants
apres quel ques heures d' ensei gnenent .

Pour cette raison, il vaut probablenent meux faire
travailler les participants seuls sur |es conptes de |' UCRA
pendant une partie, ou pendant toute |a durée du cours.

Si, aprés |'avoir anal ysée de plus pres, |la connai ssance de
la conptabilité parait relativenent bien distribuée dans |le

groupe, a n'inporte quel niveau, il peut alors étre appro-

prié de traiter la conptabilité en groupes.
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Cours 3.4
Feuille 2

Conptes annuel s

Le conptable de |'UCRA sentait que son travail était termi-
ne. Les conptes de résultats pour la premére année
d' exploitation avaient été conpl étés, vérifiés et envoyés a
| ' Enregi strement quel ques senmmaines a peine apres la fin de
| " année: que pouvait-on demander de plus a un conptabl e?

Le directeur-général le fit venir et |ui demanda quel était
|l e but de la conptabilité. Apreés une hésitation, |e conpta-
ble répondit qu'elle était destinée a |'Enregistrenent. Le
directeur-général répondit qu'il croyait que la conptabilité
était "supposée aider |a gestion, et pas uniquenent satis-
faire aux exigences de procédure de |'Enregistrenent. Le
directeur-général et la direction, pouvaient-ils apprendre,
grace a la conptabilité, comment obtenir de neilleurs ré-
sultats |'année prochai ne?
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Bilan de I'UCRA

Actif DF
Cai sse 2.000
Débi teurs 90. 000
Préts aux

fermers 115. 000

Mbi ns:

Pr ovi si on pour

cr éances

i rrécduvrables 10.000

Net 105. 000
Capi t aux dads par

| es coopératives 110. 000
Stock d'intrants

agricol es 300. 000
Stock de produits

agricol es 50. 000
Véhi cul es 190. 000
Mobi lier et Equi penrent 10.000
Egr eneuse noi ns

anorti ssenment 270. 000
Abattoir 250. 000
Bati nment s 90. 000
Parts dans institutions
coopératives 10.000

TOTAL 1.477, 000

Passif
Four ni sseurs
Découvert
Dépdts de
[ ' Uni on
D0 a Banque
coopérative

D0 a Banque de
dével oppenent

Dépbt s des nenbres

Parts soci al es des
menbr es

Excédent

apres 12 mis de foncti onnenent

275.
150.

185.

450.

350.
40.

25.

000
000

000

000

000
000

000

. 000

1.477.

000
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Cours 3.4
Feuille 3

! Loi : : . , S

Appr ovi si onnenent s

de la Ferne

DF
Vent es 850. 000
Stock Initial nul
Plus Achats 1.070.000
1. 070. 000

Mbi ns St ock Fi nal 300. 000
Colt des bi ens vendus 770. 000
Excédent brut 80. 000
Tot al Excédent brut
Intéréts réalisés
Transports percgus
Tot al Excédent brut
Dépenses:
Dépr éci ati on - Egreneuse 30. 000

- Véhi cul es 20. 000
Sal ai res 40. 000
Eau et électricité 1. 000
Pai enents I ntéréts 45. 000
| mprinerie et fournitures 10. 000
Servi ces et
approvi si onnenent s 15. 000
Tél éphone 1. 000
Pr ovi si on pour créances
dout euses 1.000
Tot al

Excédent net

Produits de | a

Ferne

150. 000

10. 000

5.000
165. 000

2. 000

DF
600. 000
nul
580. 000
580. 000
50.000
530. 000

70. 000
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Travail a faire:

2)

3)

Comrent aurait-on pu nodifier |a présentation des conptes
de mani ére a les rendre plus clairs?

Quel s seraient |les ratios essentiels a exani ner, et
gu' est-ce que cela inplique pour |a direction?

Quel l es seraient |es actions spécifiques a entreprendre
par |'UCRA afin de renédi er aux probl énes qui ont été
identifiés dans | a conptabilité?



Cours 3.5
Feuille

CARS 3.5
DI SCUSSI ON DE | FVAI UATI ON DES COVPTES

ohjectif: Pernmettre aux participants de partager |a
conpr éhensi on du groupe en ce qui concerne un
ensenbl e de conptes, et d appliquer ce qu'ils
ont appris a leur propre situation.

Dur ée: Il a 2 heures.

Materiel . "Conptes annuels" et, si  possible, des
ensenbl es de conptes des coopératives des
partici pants.

Quide du cours:

Assurez-vous que |l es participants qui n'ont pas |'habitude
des conptes aient |'occasion de contribuer et d' apprendre

aut ant de ce cours que ceux qui en ont une neilleure
connai ssance. Ces derniers pourront trouver cela difficile,
surtout s'ils ont nmoins d' expérience dans d' autres domai nes
de la gestion, mais si on leur |aisse | e nonopole de |a pa-
role, ceux qui n'ont pas eu |leur chance n'apprendront rien.

Ce cours peut étre structuré come suit:

1) Denmandez aux participants de décrire une autre facon de
présenter les conptes: il's pourront nentionner la
présentation francai se plutdét que |'américaine qui a été
adoptée ici, mais cela inporte peu. Certaines autorités
preferent |'approche suivante, que les participants
pourront trouver plus instructive que |a méthode des deux
colonnes utilisée dans |'étude de cas. |l est inportant
d insister sur le fait qu'il n'y a pas de bonne ou de
mauval se methode et que les organisations devraient
choisir celle qui est la plus utile a ceux a qui |es
conptes sont destinés.
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_Sources de capital (Pasif)

DF
Parts soci al es 25. 000
Réserves 2.000
Enprunts a long terne 800. 000
Dépot s 225. 000
Découverts 150. 000
TOTAL 1.202.000
Uilisation du capital (Actif)
DF DF

I mobi |'i sati ons 610. 000
Véhi cul es,instal |l ati ons, equi penents 200. 000
I nvesti ssenents dans d' autres coops. 10.000
Tot al 820. 000
Actif circul ant 2. 000
St ocks 350. 000
Débi t eurs 305. 000
Tot al 657. 000
Moi ns: Passif exigible

créanci ers 275.000
Actif circul ant net 382 000
TOTAL 1.202. 000
2) Exam nez chaque poste en détail, aussi bien isolénent

qu' en rel ati
perti nent.

on avec d' autres postes lorsque le ratio est

Les points suivants peuvent étre choisis par

| es participants et discutés par |es groupes:

Caj sse:

Ce nontant suffit-il pour |es besoins au jour
le jour?

Quel s sont |les postes de |'actif circul ant
qui sont i médi at enent di sponi bl es en cas
d' urgence: 2.000 DF, 90.000 DF ou quel autre
mont ant ? Quel s sont | es postes du passif exi-
gible les plus enclins a étre engagés a bref
dél ai ? En tout état de cause, la relation
entre le passif exigible et |'actif réalisa-
bl e est beaucoup trop basse, et toute denande
i nprévue pourrait nener a |l'insolvabiliteée.
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Pr ovi si on
creéances

dout euses

Véhi cul es

Réserves:

Feuille 2

8,7% est-ce une bonne perfornance, ou une
provi sion trop optimste? De toute fagon
10. 000 DF ont été reportés des organi sations
précédentes lors de la reprise des conptes de
| " enprunt. Y a-t-il eu la noindre provision
pour créances douteuses dans |le portefeuille
de préts qu'a faits |' UCRA?

Les chiffres pour les débiteurs, |es avances
et | es sommes dues par les coopératives
sont-ils clairement identifiables? Les

créances douteuses des fermers peuvent-elles
causer des probl énes de renboursenent aux
coopératives dont ils sont nmenbres?

En prenant |l es stocks finaux come niveau
nmoyen, la rotation des stocks d' approvision-
nenment s de la fernme n'est que de 2,56
fois/an. Cela parait beaucoup trop lent et
senble étre une utilisation extravagante de
f onds peu abondants, nmais il peut y avoir
d' excel | entes rai sons pour des stocks él evés
telles que: des pénuries,des |ivraisons
irréguli éres, desaugnentations de prix ou la
sai son particuli- ére pendant | aquelle fut
fait |"inventaire. Coment |es stocks ont-ils
ét é éval ués?

La rotation des stocks de produits agricoles
est de 10,6/ an. Cela senble adéquat, mais |es
produits périssabl es ne devraient pas rester
plus d'un nois en nmagasin. Tous |es stocks
sont-ils vendabl es?

Qu'inplique un taux de dépréciation de
0% an? Faudrait-il anortir les vehicules

pl us rapi denment ?

Les parts sociales auprés d' autres institu-
tions coopératives devraient-elles étre
vendues a |a val eur du bilan? Faudrait-il
vrai ment |es considérer come des cotisations
a passer par pertes et profits?

L' UCRA net en nobyenne plus de 3 npbis pour
payer ses factures aux fournisseurs.

275.000 X 360 jours = 93 jours ou 3 nois.
1. 070. 000

Est-ce une gestion efficace des sources de
financenent, ou |les fournisseurs conmencent -
ils a perdre patience?

Les nontants sont-ils trop peu él evés?

L'investissenent des nenbres n'est qu' une
petite partie du total du capital utilisé
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Les préteurs hésiteront a avancer d'autres
fonds car |es adhérents eux-nménes ont si peu
a perdre et |'Union doit égal ement payer
45.000 DF d'intéréts annuels. Quels sont |es
postes a consi dérer comme étant réell enent
| "investissenent des nenbres-propriétaires?

Excédent Les chiffres indiquant un surplus de 9, 4%

pour | ' approvisionnenment et 11, 6% pour |es
achats senblent raisonnabl es. 1 pourrait
néannoi ns s' avérer nécessaire de | es augnen-
ter de nmaniere a consolider |es réserves et
| es fonds propres.

Post es du Sont-ils suffisamment détaillés ou |'infornma
bilan: tion fournie est-elle trop détaill ée? D aut-
res i nformati ons concer nant |l es nét hodes
d' éval uati on des stocks, |la rénunération du
personnel, |le nonbre des effectifs, |le genre

3)

4)

d activités etc. devraient-elles étre four-
ni es dans des notes acconpagnant |es conptes?

Demandez aux particiFants de recommuander des changenents
dans | a gestion de |'UCRAde maniere a |'ameliorer. Ils
devrai ent suggérer une canpagne afin d' augnenter |es
fonds propres, en sollicitant des cotisations des coopé-
ratives existantes ET des nouvel | es coopératives-nmenbres,
ai nsi qu'en augnentant |'excédent sur |'approvisionnement
et | es productions agricoles, de facon a générer des
réserves pour reéinvestissenent. Ce processus peut étre

long, mais il doit étre entrepris et |les nenbres ne
doivent pas s'attendre a un rendenent de |eur investis-
senent avant longtenps, si |'UCRA veut devenir wune

organi sation viable et digne de crédit dont les nérites
attirent |es financenents.

Si les participants crai gnent que ce jugenent soit trop
severe, denandez-leur si eux, en tant qu'individus ou
banqui ers privés, préteraient de |'argent a |' UCRAtelle
qu' elle se présente aujourd' hui. Que poseraient-ils come
conditions et quelles en seraient |es conséquences pour
| ' UCRA?

Une organisation telle que |'UCRAdevrait-elle subsister
sur | a base de "fonds de dével oppenent” qui ne sont pas
soum s aux critéres commerciaux de préts?

Si le tenps |l e pernet, demandez aux partici pants de
produi re un ensenbl e de conptes pour |eurs coopératives
et essayez d' anal yser ceux-ci de |a néne mani ére que
cell e dont vous avez traité ceux de |' UCRA
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Cours 3.6
Feuille |

CARS 3.6
LE BESO N [ UN BUDGFT

(hiectif: Pernmettre aux participants de déci der des
noyens pour atteindre les résultats financi-
ers globaux et didentifier e besoin d éta
blir un budget come noyen de contrdle et de
not i vati on.

Durée: l al1l/2 heure.

Mt ériel . Le bilan et |e conpte d' exploitation de
| " OCRA du cours précédent.

Quide du cours:

1) Assurez-vous que tous |les participants ont une copie des

2)

3)

conptes de |' OCRA du cours précédent. Rappel ez-leur éven-
tuell enent | es conclusions atteintes lors de ce cours.

Demandez aux participants de commenter cet excédent net
de 2.000 DF. Cpel pourcentage du total constitue-t-il?
0, 13% ou . Est-ce une performance
850.000 + 600.000 _
satisfaisante? Il est <clair que non. Denmandez aux
partici pants de suggérer des nani eres pour |'augnenter.
Les suggestions suivantes peuvent étre faites et
devraient étre inscrites au tabl eau/rétroprojecteur

- Augnenter les ventes d'intrants agricoles, de produits
agricol es ou des deux.

- Réduire le colt des intrants, du produit ou des deux.

- Réduire tous, ou n'inporte quel poste.

Demandez aux partici pants quel serait |'effet d' une
directive générale de tout faire pour augnenter |'excé-
dent? Est-ce que tout |e personnel essaiera d atteindre
ce but? Les participants devraient identifier des
contradictions potentielles, telles que:

- Une augnentation des frais de transport peut entrafner
une dimnution de |'approvisionnenent en produit
agricole, et donc noins de ventes de ce produit.

- Uh moindre paienment de salaires peut signifier un
moindre chiffre d affaires.
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4)

5)

- Des prix de vente aux nmenbres plus élevés pourraient
étre nécessaires pour augnenter le chiffre d' affaires.

Donnez 20 m nutes aux participants pour qu'ils calcul ent,
chacun pour soi, des voies rai sonnables par | esquelles
| " UCRA pourrait réaliser un excédent de 20.000 DF durant
| es douze noi s suivants.

Demandez aux participants d' énoncer |eurs suggestions.
Les avis seront variés, mmis certains pourraient étre

conme Ssuit:

- Augnenter les ventes d intrants agricoles a 1.041.250
DF, c.a.d. de 22,5% L' excédent brut sur | es
fournitures augnentera a 98. 000 DF (+ 18.000 DF). En
supposant que les autres co(ts n'augnmentent pas,
| " excédent net pourra atteindre 20.000 DF.

- Augnenter |es ventes'de produit agricole a 755.000 DF

L' excédent sur |le produit agricole augnentera jusqu' a
88.000 DF (+ 18.000 DF). En supposant que les autres

colts n'augnentent pas, |'excédent net augnentera a
20. 000 DF.

- Les frais de transport vont doubler,
ce qui augnentera |les recettes de 5.000 DF
Réduire les salaires d' un quart . 10. 000 DF

Réduire | es stocks de 100.000 DF, ce qui
di m nuera |l a charge des intéréts d' environ: 3.000 DF
(i ntérét supposé de 3%

Econom e Total e :18. 000 DF
Résul tant d'un excédent net total de 20.000 DF

Insistez sur le fait qu une instruction telle que:
"Rédui sez | es colts de 10%$", n'est pas un gui de pour
|"action & entreprendre. |l faut cal culer des objectifs
spéci fiques qui soient réalisables et conpris par ceux
qui sont supposés les atteindre. L' exercice "de scission"
ci -dessus nous a aidé a définir des objectifs spécifi-
ques.

Demandez aux participants de s'inaginer en ouvriers qui
doi vent creuser un fossé. Laquelle de ces instructions
préféreraient-ils suivre dans |eur travail?

"Creusez un fossé d' un netre de profondeur, vingt cing
centinmetres de large aussi loin que possible en suivant
cette ligne."

"Creusez un fossé d'un netre de profondeur, 25 cm de
| arge sur quarante netres en suivant cette |igne,
auj ourd' hui . "
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Cours 3.6
Feuille 2

La plupart des gens préferent des objectifs spécifiques
mesur abl es parce que:

- Ils connai ssent |'objectif visé.
- Ils savent quand ils |'ont atteint.

Mettez ceci en relation avec |es propositions d améliora-
tion des performances de |'UCRA. Les instructions données
aux gérants de coopératives ressenblent-elles plutdt a:

- "Donnez | e noins possible de coups de tél éphone.”

- "Essayez de réduire notre consomrmati on de fournitures
de bureau."

- "Voyez s'il y a noyen de réduire un peu |l a masse
salariale.”

QU PLUTOT A:

- "L'année derniére nous avons dépensé 1.000 DF de
t él éphone. Ce nontant doit étre réduit a 750 DF cette
année. La facture nensuell e sera conparée a celle du
nmoi s de |'année précédente afin de contrdler si nous
avons atteint |les 25% de réduction.”

- "Nous allons dimnuer nos frais d inprinerie et de
fournitures de bureau de 30% soit 3.000 DF cette
année. Le nouveau papier neilleur marché nous fera éco-
m ser 2.000 DF si nous utilisons |le nénme vol une de
papi er que |'année derniere, et |le personnel du nagasin
contrélera |'utilisation des fournitures de bureau afin
de réaliser une écononie suppl énentaire de 1.000 DF en
rédui sant la consonmation. "

- "L'"année prochai ne nous devons écononi ser 2.000 DF sur
| a masse sal ariale. Nous pouvons gagner 500 DF en éli -
m nant | es heures suppl énentaires du sanedi apres-nidi
et 1.500 DF en ne renplacant ni |"apprenti ni le
magasi ni er-stagi aire qui proposent de nous quitter."

Demandez aux participants de se référer a | eurs sugges-
tions pour augnenter |es revenus ou di mnuer |es cofits
afin d atteindre un excédent net de 20.000 DF pour

| * UCRA. Comment traduiraient-ils ces propositions en
but s a atteindre conpréhensibles pour |le personnel
responsabl e, et qui puissent étre vérifiées afin d' en
mesurer | e succes?

Il se peut que des participants connai ssent déja les sys-
tenes de contrdl e budgétaire. Accentuez le fait que ces
systeénmes sont destinés a traduire | es objectifs généraux
en buts spécifiques pour des sections individuelles et le
per sonnel



Cours 3.7

Feuille I

CARS 3. 7
LES BUDGETS DE TRESORFRI E

hjectif: Pernmettre aux participants d identifier |les
conséquences du "cash flow' (flux de Iiquidi-
tés, marge brute d' autofinancenent) d' une
proposition et de faire des budgets de tréso-
rerie qui réduiront le risque d'insolva-
bilité.

Durée: Une heure.

Matériel : Cel ui des cours précédents.

Quide du cours:

1) Rappel ez aux participants |es probléenmes de |'UCRA décrits

2)

dans | e cours précédent. Demandez-leur quelle serait |eur
réaction imrédiate a | a suggestion d'anglioration sui-
vant e:

- "Nous pouvons réduire |les colts des fournitures pour |la
ferme (intrants agricoles) de 2 1/2% si nous payons
conptant plutdét que de prendre un crédit de 30 jours.
Cela fait une économ e de 19.250 DF (770. 000 DF x
2,5%, <ce qui est plus que suffisant pour porter
| * excédent a 20.000 DF.

- "Nous pouvons réduire notre masse sal ari al e annuel |l e de
25% ou 10.000 DF, a condition d'installer un systene
i ntégré de manutention du matéri el dans notre nagasin
de produits et de fournitures. Cela ne coltera que
50. 000 DF et |es fournisseurs nous assurent que nous en
avons au noi ns pour dix ans. Ainsi, |'augnentation
nette de |'excédent, apres déduction de 5.000 DF
d' anorti ssenent, sera de 5.000 DF par an."

Les économ es peuvent en effet étre faites, mais |' UCRA
n'a pas Llargent conptant pour |'investissement suggéré.
Les partici pants peuvent ne pas se rendre conpte que
payer quel que chose avant |'échéance, ou recevoir |'ar-
gent apres, représente une utilisation de fonds, ou un
I nvestissenent, tout come un achat d' équi penent.
II'lustrez cela au tableau ou sur |e rétroprojecteur par
| " exenpl e suivant:

"On propose de constituer deux coopératives. Chacune
achetera pour 10.000 DF par nois de produit aux nenbres,
au conptant, et revendra le produit un nois plus tard
pour 11.000 DF. La coopérative A vendra au conptant al ors
que |l a coopérative B sera payée un nois aprés avoir livré
l'e produit au client. Les coopératives payeront 1.000 DF
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par nois en espéces pour |les |locaux, les salaires, le trans-
port et autres services, et on propose dans |es deux cas
d'avoir toujours un solde en caisse de 1. 000 DF pour |es
dépenses journalieres. Quel sera |'investissement requis
pour faire fonctionner chaque coopérative?"

: , .
Besoi ns de
Décai ssenent s Fncai ssenent s trésarerie
DF DF DF
Mis 1 1. 000 (caisse) - 11. 000
10. 000 (stocks)
11. 000
Mois 2 1.000 (caisse) 11. 000
10. 000 (stocks)
11. 000

La méne chose continue les nois suivants. D ou |la nécessité
d' un nontant total de 11.000 DF pour rendre |a coopérative A
opérati onnel | e.

Coopérative B
Besoi ns de
Décai Encai > .
DF DF DF
Mis 1 1. 000 (caisse) - 11. 000
10. 000 (stocks)
11. 000
Mois 2 1.000 (caisse) - 11. 000
10. 000 (stocks)
11. 000
Mois 3 1. 000 (caisse) 11. 000
10. 000 (stocks)
11. 000

La méne chose continue |les nois suivants. D ou | a nécessité
d' un nontant total qui s'éleve ici a 22.000 DF

La coopérative B aura besoin de 11.000 DF d'investissenent

de plus, bien que le volune, |'excédent et |les colts soient
i dentiques a ceux de |a coopérative A Le facteur décisif
est |'échelonnenent dans |e tenps des nouvenents de

trésorerie.

3) Distribuez |'exercice et donnez 30 m nutes aux partici-
pants pour |e conpl éter. Assurez-vous personnell enment que

chacun conprenne ce qui lui est denandé et gui dez ceux
qui vous senbl ent "perdus".
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Feuille 2

4) Demandez aux participants de présenter |eurs résultats.
La réponse est:

_ Décaissmt. |Encaissmt. |[Net mensuel |Net cumulatif
Mois
DF DF DF DF
1 21.000 25.000 + 4,000 + 4,000
2 1.000 - - 1.000 + 3.000
3 1.000 - - 1.000 +2.000
4 1.000 - - 1.000 + 1.000
5 1.000 - - 1.000 -
6 1.000 6.500 + 5.500 + 5.500
7 1.000 - - 1.000 + 4.500
8 1.000 - - 1.000 + 3.500
9 1.000 - - 1.000 + 2.500
10 1.000 - - 1.000 + 1.500
11 1.000 - - 1.000 + 500
12 . 1.000 6.500 + 5.500 + 6.000

Le financenent proposé ne sera pas suffisant car la
cai sse serait vide a la fin du nois 5 et les frais de
foncti onnenent mensuels de 500 DF pour |e nmois 6
devrai ent étre payés au cours de ce nois avant que le
pai enent des nenbres de 6.500 DF ne soit recu. C est
pourquoi | a coopérative devrait s'arranger pour obtenir
un découvert d'au noins 1.000 DF qu'elle pourrait
utiliser selon ses besoins

Demandez aux participants ce que |a coopérative pourrait
faire s'il n'y a pas de découvert disponible. Les adhé-
rents devrai ent payer nensuellenent ou trinestriellenent
et il est de toute facon probable qu' une banque insiste-
rait |a-dessus.
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5)

6)

Si nécessaire, demandez aux participants de répéter
| 'exercice en supposant que les nenbres ont payé
trimestriell ement pl ut 6t que senmestriel |l enent. Les
données chiffrées sont:

Net Net cumulatif
' Décaissmt. |Encaissmt.| mensuel a/fin du mois.
Mois
DF DF DF DF
1 21.000 25.000 + 4.000 + 4.000
2 1.000 - - 1.000 + 3.000
3 1.000 3.250 + 2.250 + 5.250
4 1.000 - - 1,000 + 4,250
5 1.000 - - 1.000 + 3.250
6 1.000 3.250 + 2.250 + 5.750
7 1.000 - - 1.000 + 4,500
8 1.000 - - 1.000 + 3.500
9 1.000 3.250 + 2.250 + 5.750
10 1.000 - - 1.000 + 4.750
11 1.000 - - 1.000 + 3.750
12 " 1.000 3.250 + 2.250 + 6.000

Insistez sur le fait que cette situation conpl et enent
différente qui révele une opération saine et viable
contrairenent a une opération insolvable, est le résultat
du seul changenent dans |'échel onnenent des nouvenents de
fonds. Les autres données chiffrées restent inchangées.

| nsi stez encore pour que |la direction budgétise aussi
bi en |' échel onnenent des nobuvenents de fonds que |es
nontants. Le prem er exenple nontre une coopérative ren
table qui fait faillite apres six nois d activités. Les
débiteurs, les stocks et | es sol des caisse et banque
doi vent étre prévus et contrdl és tout comme | es dépenses
et |les revenus.



Cours 3.7
Feuille 3

Les 130 producteurs de lait du D strict de Tau souhaitent
conmencer une coopérative de conmercialisation. Sa seule
fonction serait de gérer un véhicule pour |la collecte quoti-
enne du lait des nenbres et sa livraison a la laiterie de
| Uni on. Afin d éviter les conplications, les futurs
adhérents proposent que la laiterie devrait continuer a |es
payer individuellenent pour leur lait. La coopérative four-
nirait uniquenent |es services de transport. La proposition
fat soumise a | ' UCRA par |e responsable de |'Enregistrenent,

pui sque Tau se trouve dans |a reégion Al pha. La proposition
parut satisfaisante, mais |le responsable de |'Enregistrenent
voulait étre sOr d' un financement adéquat des |e début.

Les futurs adhérents proposerent d'investir eux-ménes 5.000
DF et avaient sollicité un prét de | a banque coopérative
pour un nontant de 20. 000 DF pour payer | e véhicul e,

remboursabl e en cing ans au taux nensuel de 500 DF payable a
la fin de chaque nois. Le total des frais de fonctionnenent

conprenant | e carburant, |'entretien et |le salaire du chauf-
feur était estiné a 500 DF nensuel s, payables au conptant,

tandis que les adhérents paieraient chacun encore une
redevance fi xe de 100 DF par an pour |'entretien, payable en
deux versenents, fin juin et fin décenbre de chaque année,

lorsqu'ils avaient vendu | eur bétail excédentaire.

il Afaire
1) Calculez les entrées et sorties nensuelles d' argent pour
les 12 premiers nois d activites.

2) Le financenent proposée suffira-t-il? Sinon, quelles
seraient |les nontants nécessaires et quand?

3) Comment |a soci été proposée pourra-t-elle assurer que |les
besoi ns en argent |iquide n'excedent pas |es estimations?
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Cours 3.8

Feuille |

CAURS 3.8

ETABL | SSEVENT DES BUDGETS

ojectif: Pernmettre aux participants d'établir des
budgets en consultati on avec | e personnel
responsabl e de | eur exécution.

Dur ée: Il a1 1/2heure.

Mat éri el : Scénarios de jeux de roles (adistribuer aux
partici pants un peu avant |e cours). Les
partici pants ne devraient pas discuter de
leurs rdles entre eux. Les conptes de |' UCRA
du cours 3. 4.

Quide du cours:

1) Rappel ez aux participants |a tache de creuser un fossé

2)

traitée au cours 3.6. Il fat adm s que | es gens préferent
avoir des objectifs clairs plutdét que de travailler sans
but précis. Du point de vue de |'organisation, |e person-
nel doit tendre vers des objectifs particuliers qui con-
tribuent a |'objectif général et réduisent les conflits.

Nous |'avons étudié au cours de |a discussion sur |les
mani éres d' augnmenter |'excédent de |' UCRA de 2.000 DF a
20. 000  DF. Demandez aux participants coment ces
objectifs doivent étre fixés.

Les partici pants peuvent suggérer des vari antes aux
al ternatives suivantes:

- La direction devrait traduire | es objectifs de base,
tel |'augnentation de |'excédent de 18. 000 DF, en
résultats individuels qui doivent étre obtenus par |e
per sonnel .

- La direction devrait identifier |'orientation générale
des changenents requis (augnentation des ventes,
réducti on des codts, etc.) et demander au personnel
responsable ce qu'ils croient pouvoir atteindre. |l
faudrait utiliser |leurs réponses comme des buts a
attei ndre ou des "budgets".

- La direction et |e personnel subalterne de surveillance
devrai ent discuter |e budget général et |a mani ére de
le réaliser par |les départenents et |les activités
i ndi vi duel s. Les budgets individuels doivent étre
acceptés par la direction et ses subordonnés de naniere
d étre reéalisables et a atteindre |'objectif général
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3)

4)

La derni ere approche est nettenment |la plus intéressante
pour | es deux parties. Demandez aux partici pants quelles
di fficultés peuvent apparaitre lors de |'établissenent
des budgets.

- La différence entre les espoirs de la direction et ce
gue | e personnel estime pouvoir réaliser peut étre trop
i nportante et |la direction se verra final enent dans
| " obligation d'inposer |es budgets.

- Lorsqu' on applique |a derni ére approche, dite "dénocra-
tique", la discussion sera une "table de négociations"
ou | es deux parties ont des exigences peu raisonnabl es
car ils savent qu'ils auront a négocier un conpronis
entre | es deux extrénes.

- La premni ére et deuxi eme approche peuvent entrainer un
di scrédit envers | es budgets car ils sont inposés par
une autorité supérieure et sont considérés come inpos-
sible a atteindre. Le personnel peut ne pas réussir a
les atteindre délibérénent, de maniére & assurer
| ' établ i ssement de budgets plus nodestes dans |'avenir.

Demandez aux participants si un budget devrait étre:

- Un objectif quasinent inpossible a atteindre nais qui

va toujours notiver |e personnel a essayer d'vy
parvenir? (Conparez avec |'effet d' une éventuelle
médaill e d' or ol ynpique sur des mlliers de jeunes
athl etes).

- Une estinmation conservatrice de ce qui peut étre
atteint, basée sur |'expérience actuelle, qui peut étre
utilisée avec confiance comme base pour |a prévision
des résultats des banques et autres institutions
conservatrices?

- Une estimation qui peut étre atteinte avec de la
chance, de |'habilité et un gros travail, nmais qui est
au-del a des prévisions nornal es?

Le dernier genre de budget est celui qui peut plus que
pr obabl enent notiver la reéalisation. ment se nettre

d' accord | a-dessus?

Di stri buez des copies des scénarios du jeu de rdles a
tous les participants sauf a ceux qui ont déja été
dési gnés pour ﬂouer | es deux ro6les. Donnez-I|eur diXx
m nutes pour Ire les scénarios. Demandez aux deux
acteurs désignés de jouer |'interview de |'établissenent
du budget devant |es autres participants. Donnez-l|eur 20
m nut es.



Cours 38
Feuille 2

5) Discutez de la réunion avec les "acteurs" et |les autres
partici pants. Demandez aux acteurs s'ils sont tous deux
satisfaits du résultat et demandez aux observateurs s'ils
estimaient que |'un ou | 'autre avait "gagné" ou s'ils
étai ent parvenus a se nettre d' accord sur un nontant.

Discutez du processus d'établissement des budgets.
I nsistez sur les points suivants:

- Les gens ne seront pas notivés par ce qu'ils pensent
étre des budgets peu réalistes.

L'es gérants doivent essayer de s'inforner sur la
situation de chaque départenent.

- Le directeur général devrait probabl ement conmencer une
telle réunion en énoncant |e problene (la faiblesse de
| " excédent net) et en demandant au gérant de |' approvi
si onnenent de quelle rmaniére il croit pouvoi r
contri buer a une sol ution.

- Le directeur genéral devrait proposer son assistance au
personnel a atteindre leurs objectifs, en procurant des
installations suppl énentaires par exenple.

- Le directeur-général devrait supporter et non critiquer

son personnel.  Cel ui-ci devrait sentir que son
directeur croit qu'il peut obtenir le résultat désiré.
- Finalenent il se peut que le directeur général ait a

i nposer un budget plutdét que de se nettre d' accord sur
un budget, nais |'atnosphére de la réunion devrait étre
telle que méne si | e subordonné pense toujours qu'i
n' est pas raisonnable, il est notivé a faire de son
m eux pour |le réaliser.
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Cours 3.8
Feuille 3

S s . I . I I\I | |- s 7 | | I,!!:Eg

Vous étes le directeur général de |'UCRA Vous étes
consci ent que |'excédent net de 2.000 DF sur un chiffre
d' affaires de 1.450.000 DF était dangereusenent bas. La plus
| égere nodification de circonstances pourrait transforner
| ' excédent en perte et il est essentiel que |a coopérative
réalise un excédent plus inportant de mani ere a renbourser
ses enprunts et accumul er des ressources.

Vous regardez du c6té des approvi sionnenments de |la ferne
pour |'augnentation nécessaire de |'excédent. Le départenent
de |l a production agricole achéte déja toute |a production
des fermers-nmenbres qu'elle peut traiter. De petites
enquét es suggerent que |les, nenbres achétent au noins |a néne
quantité d'intrants a des' conmmercants qu'a |' UCRA et |es
install ati ons pour |es approvisionnenents de |a ferne sont
suf fi santes pour pernettre une augnentation substantielle
des activites.

Vous estinmez que si |les ventes de fournitures de ferne pou-
vai ent étre augnent ées de 22,5% - c.a.d. de 850.000 DF a
1.041.250 DF - |'excédent brut augnmenterait de 18.000 DF, et
| ' excédent net atteindrait 20.000 DF. Ceci suppose que le
pour cent age de marge brute reste e méne et qu' aucune autre
dépense n' augnmente. Vous croyez qu' une augmentation des
ventes de 30% serait possible, vu |l e succés actuel, et vous
étes sur | e point de discuter |e budget d'approvisionnenent
de |'année a venir avec le gérant du départenent de
| " approvi si onnenent en intrants agricoles. C est un jeune
homre i npatient et anbitieux et vous pensez I Mposer une
augnent ati on annuel |l e du budget de 33, 3% pour atteindre un
ni veau de ventes de 1.133.000 DF. Vous étes presque sir que
ce niveau ne pourra étre atteint, mais vous croyez que 30%
sont possibles et que |le gérant travaillera d autant n eux
qu'il est notivé par un objectif inpossible.
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Cours 3.8
Feuille 4

Scénario de jpll de role: le gérant

Vous étes |l e gérant du départenent de |'approvisi onnenent de
| " UCRA. Vous étes satisfait de votre résultat de la premere
année d' opération pendant | aquelle vous avez rapidenent
realisé, partant de zéro, un chiffre d affaires de 850.000
DF. Vous étes d' avis que |l e départenent de | a production
agricole n'a vendu que 600. 000 DF de produit, devrait
apporter plus a |"UCRA. L'excédent brut de votre départenent
s'élevait a 80.000 DrF, alors que |'autre départenent n'a
contri bué que pour 70.000 DF aux frais généraux et aux codts

d' exploitation. L' excédent net de 2.000 DF est beaucoup trop
bas et vous vous attendez a ce que |'on pousse |e départe-
nment de |a production agricole afin de produire un neilleur
rendenent |'année prochai ne.

L'activité d' approvisionnenent de la ferme de |'UCRA a pro-
voqué une réaction plutdét forte de |la part des comercants
dont les affaires ont souffert. Ils ont réagi par des réduc-
tions de prix, des livraisons gratuites, un accroissenment du
crédit et d autres concessions. Bien que vous soyez ravi que
votre propre succes ait entrainé une anglioration, qui

rofitera a tous les fermers, vous vous rendez conpte que

" UCRA ne peut contrecarrer chaque action des fournisseurs
privés, plus petits et plus flexibles, par une dimnution de
ses frais généraux. Vous espérez augnenter |les ventes de 10%
| " année prochaine, nais vous serez heureux si vous naintenez
| e niveau de |'année derniere.

Le directeur général vient de vous appel er pour venir
di scuter | e budget de |'année prochai ne.
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Cours 3.9
Feuille !

CARS 3.9
LES FCARTS PAR RAPPORT AU BUDGFT

hjectif: Permettre aux participants d' analyser les
écarts par rapport au budget, d'en identifier
|l es raisons et de les traiter de mani ére
efficace.

Dur ée: 1 & 2 heures.

Quide du cours:

1) Rappelez |le cours précédent aux participants. Demandez
| eur de supposer que le directeur général et le gérant de

2)

approvi si onnenment se sont mis d accord sur un budget de

ventes d'un mllion de DF. Si |es ventes effectives
s'averent étre d'un nontant de 900: 000 DF seul enent,
qguel l es pourraient étre |les raisons de ce manque?

S

Une augnentation des prix a provoqué une résistance a
| " achat .

Des prix reéduits signifient que | e volume physique est
resté identique ou a augnente, mais |les ventes finales
ont été noins inportantes.

Une activité conpétitive accrue a réduit |es ventes.

De nouveaux produits de substitution noins chers ont
perms aux fermers d atteindre |l es nénes résultats en
dépensant noi ns.

Les conditions climtiques et conmmercial es étaient
telles que les fermers n'ont pas pu se pernettre de
s' approvi sionner en intrants.

Les intrants n' étai ent pas di sponi bles chez | es
fabricants malgré | a demande des fermers.

Le départenent était mal géré.

| es chiffres avai ent dépassé le mllion de DF, comrent

pourrait-on |"'expliquer?

Le revenu des ventes a augnenté grace a des prix, et
non pas des vol unmes, plus el evés.

Des fournisseurs concurrentiels se sont retires.
Des conditions climtiques ou commerci al es favorabl es

ont entrainé une denande i nattendue de |la part des
fermers.
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3)

4)

5)

- Le départenent n'a pas réussi a obtenir les fournitures
désirées et a di acheter et vendre des succédanés pl us
chers.

- Les prix réduits provoquerent une forte hausse de | a
demande.

- Le départenent était bien géré et obtint ainsi de
meilleurs résultats en pratiquant |es prix prévus.

Dénontrez que | es divergences du budget ne sont pas
nécessai renent de |la responsabilité du gérant concerné ou
du personnel qu'il contréle. De neilleurs résultats que
ceux prévus peuvent cacher une gestion inadéquate, et de
noi ns bons résultats peuvent avoir été obtenus par une
excel l ente direction. Demandez aux participants comrent
| es cadres supérieurs peuvent séparer |les effets des
facteurs sous |le contrdle - et ceux qui sont hors du
controle - de |eurs subordonnés, lorsqu'ils conparent |es
résultats réels avec ceux du budget.

Ecrivez |'exenpl e suivant au tabl eau/rétroprojecteur:

- Budget 1990 de carburant diesel pour |e cam on pick-up:
10. 000 DF

- Dépense réelle de diesel en 1990: 12.000 DF.
- Col(t suppl énentaire de 2.000 DF

Demandez aux stagiaires ce qu' il faut encore obtenir
come informati on avant de pouvoir juger.

- Budget/colt réel du litre de carburant.

- Budget/ kil onetres effectivenent parcourus.

Accordez 15 minutes aux participants pour conparer |a
réalité au budget, en tenant conpte des donnees
sui vant es:

- Prix budgétisé: 50 centines le litre.

- Prix réel: 60 ct./litre

- Kil ométrage budgéti sé: 60.000km

- Kilonétrage réel: 63.000km

Par cour ez soi gneusenent | es cal cul s suivants pour vous
assurer que tous les participants conprennent les
princi pes inpliqués.

Au prix et au kilonétrage reéels, |es dépenses en carbu-
rant auraient di étre de: 21.000 litres x 60 centines =

12. 600 DF. La dépense effective était de 12. 000 DF, ce
qui donne un écart favorable de 600 DF



6)

Feuille 2

Denmandez aux partici pants coment cela aurait pu étre
realisé? Entretien efficace, bon contréle du chauffeur,
réduction de |la consommati on en carburant par exenple.
Ecrivez | es exenples suivants au tabl eau/rétroprojecteur
- Colt budgétisé des engrais: 5.000 DF

- Colt réel des engrais: 6.000 DF

Demandez aux participants ce qui | eur nmanque comme

i nformati on.

- Colt prévu des engrais: 100 DF/tonne.

Besoin prévu en engrais: 50 tonnes.

Colt réel d'une tonne d'engrais: 105 DF

Uilisation réelle: 55 T.

Denandez aux participants de calculer |les résultats
esconptés et d' analyser |les causes de déviation du
budget .

- ColOt prévu au prix réel et apres utilisation: 5.775 DF.

- Variations causées par | e changenent de prix 5 DF x 50T
= 250 QF.

- Variation causée par |e changenent dans |'utilisation,
5T x 55 DF = 275 DF

- Variation pour d autres raisons: 225 DF.

- Variation totale (6.000 DF - 5.000 DF) = 1.000 DF
Demandez aux partici pants de suggérer |es"autres raisons"
qui expliquent la variation de 225 DF

- Gaspillage d' engrais.

- Colts excessifs pour |les conteneurs ou |le transport.

- Vol ou autres pertes.

- Enregistrenent déficient.

Montrez comment |'anal yse qui précede a séparé du budget

la proportion de déviation qui était causée par des
facteurs strictement sous controle du gérant.
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7)

Denmandez aux participants si, et dans quelles circonstan-
ces, ils tiendraient | e gérant pour responsabl e des
autres deéviations du budget.

- Une utilisation plus inportante que celle qui a été
budgéti sée pourrait étre bonne si |'objectif était de
vendre | e plus possible d engrais aux nenbres; ou
mauvai se si |le nontant a été cal cul é sur | a base
opti mal e pour une certaine région.

- Des prix plus élevés que ceux qui ont été portés au
budget peuvent étre inévitables s'ils ne sont pas
contrbl és, et si ca fait partie des taches du gérant

d obtenir les fournitures des sources |es noins cheres,
cel a peut indiquer une mauvai se performance de sa part.

Ecrivez |'exenpl e suivant au tabl eau/rétroprojecteur
- Budget annuel des salaires du secrétariat: 7.500 DF
- ColOt réel des salaires annuels du secrétariat: 8.000 DF

Demandez aux participants s'il y a d autres informations
di sponi bl es:

- N veau de sal aire budgétisé: 5.000 DF/ an/secrétaire.

- Budgétisation d' une secrétaire a plein tenps, et d' une
secrétaire a m-tenps.

- Niveau salarial réel: 6.000 DF/ an/secrétaire.

Enplois  réels d' une secrétaire a plein tenps pendant
douze nois et une pendant trois nois.

Accordez 20 mnutes aux participants pour analyser
|"information et suggérer |les causes possibles des
écarts.

CoOt probable compte tenu des salaires réels et de
|"enmploi: 6.000 DF x 14 = 7.500 DF.

- Ecart dd au changenent de salaire: 1 1/4x1.000DF 1. 250DF

- Ecart d0 au changenment de |'enploi: 1/4x5.000DF (1. 250)
- Ecart dd a d' autres causes: 500 DF.

- Ecart total: (8.000 - 7.500)DF = 500 DF.

Expl i cations possi bl es:

- Pai enent d' heures suppl énentaires aux secrétaires.

- Négligence dans |a tenue des livres.



Cours 3.9
Feuille 3

Demandez aux participants coment ils évalueraient Ila
performance du gérant chargé des colts du secrétariat.

8)

Il est essentiel de pouvoir nesurer |la charge de tra-
vail: | e nonbre de personnel servi par |es secrétaires,
les chiffres conparatifs sur | e nonbre de docunents
produits, d activités entreprises, de fournitures ou de
récol tes achet ées.

Des sal aires plus él evés que prévu peuvent étre |l a
conséquence d' augnent ati ons i Mposées au ni veau
national, de tentatives pour engager des secrétaires
pl us productives ou d échec a maintenir | e niveau des
sal ai res.

Moi ns d' enpl oi que prévu peut étre |a conséquence d' un
emploi  du tenps plus efficace, une incapacité a
recruter des secrétaires ou une baisse des activités de
| "entreprise.

Insistez sur le fait que ces alternatives ne dénontrent
pas que | es budgets sont une perte de tenps. Etablir des
budgets et analyser les écarts garantit que:

Le personnel a des téaches spécifiques a acconplir.
Les flux financiers peuvent étre prévus.

Les dévi ati ons du pl an peuvent étre rapi denent
identifiées et on peut y renédier ou |aisser faire.

Les points forts et |es faiblesses du personnel seront
identifiés et corrigés plus rapidenent.
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Cours 3.10

Feuille |
CCAURS 3.10
LDENTIFI CATION FT M SF EN PAGE DES
RAPPORTS FI NANCI FRS
ojectif: Permettre aux participants d' évaluer les
procédés de rapport basés sur | es besoins
d' informations du destinataire.
Dur ée: l a 2 heures.
Matériel : Et ude de cas: "Rapports et conptes rendus"
Quide du cours:

Les participants devraient traiter ce probl éne en groupes.
II's pourraient avoir besoin de plus de détails sur |'organi-
sation de |"UCRA et |a place du départenent de |'approvi -
si onnenent a cet égard, avant de |l es examiner. |Ils devraient
étre encouragés a faire toute supposition qu'ils estinent
appropri ée, pourvu qu' elle soit énoncée clairenment au cours
de leur présentation ultérieure.

Les participants devraient étre encouragés a
f S

procédure suivante, surtout s'ils ont des di
saisir ce qu'on | eur denmande de faire:

sui v
i cul

MDD
)

i vr
f ul t

1) Quels sont les véritables besoins en infornmation du
gérant du départenment de |'approvisionnenent de |a ferne?

2) Quelle information |ui manque nai nt enant ?

3) Quelle est la maniere | a plus économ que d' obtenir
|"information de ceux qui |la produisent: |le gérant du
départenent de |'approvisionnenment ainsi que |le systene
général d'information de |I'UCRA dont ces rapports font
partie?



Cours 3.10
Feuille 2

Rapports et conptes rendus

Le gérant du départenent de_l'apProvisionnenent de |' UCRA
faisait de son meux pour traiter |e nonceau de courrier qu

s'enpilait sur son bureau, mis il constatait que sa
corbeille "entrées" débordait et qu'il n'avait jamais |le
tenps d' étudier ne fOt-ce qu' une partie des rapports qu'i
recevait. Quant a pouvoir prendre les décisions qui
s'inposent. ..

Le gérant denmanda a sa secrétaire de préparer une liste des

rapports de routine qu'il recevait avec une note concernant

| eur fréquence et leur origine. Voici ce qu'il recgut:
Rapports Er équence aigine

Les ventes de chaque dép6t de Mensuel Gérants de depot

district

Frais de fonctionnenent de Mensuel Gér ant s/ dépot et

chaque dépbdt de district (d/d) dépt. central de

conptabilité
Ef fets a encai sser pour chaque Mensuel Enpl oyé aux
dépbt de district conptes du deéepot

Transport T/ km pour chaque d/d Hebdom Dépt./transport
Di sponibilité des véhicul es Hebdom Dépt./transport
N° d' enpl oyés dans chaque d/d Hebdom Gérants de dépot

Réclamations recues a chaque d/d Trimestr. Gérants de dépdt

Articles en rupture de stock Résumeé Gérants de deépbt
pour chaque d/d nmensuel

Changenents de prix des Résumg Gérants de dépot
fournitures achetées nmensuel

Répertoire d/1 fiabilité des Trimestr. Gérants de dépot
fournisseurs (qualité, délais

quantité)

Récoltes livrées aux instal- Trimestr. Direction du

| ations de traitenent traitenent

Le gérant devait renettre un rapport mensuel couvrant
| ' ensenbl e des opérations d' approvi si onnenent. Pour écrire

ce rapport, il tentait de synthétiser les divers rapports
qu'il recevait. Il etait d avis que |leur nonbre, leur varié-
té et |'inconsistance dans |la nani ére de | es présenter,

était confus plutdét qu'instructif.



Il se rendait conpte que ses subordonnés trouvai ent aussi
que |l a préparation et la distribution de rapports prenait

une part disproportionnée de leur tenps et il se demandait
quel était |le nonmbre m ni num de rapports dont il aurait
besoin et de quelle nmaniére ceux-ci pourraient étre

produits de facon économ que et efficace.

il afaire
1) Quelle est I"information vrai ment nécessaire  au
départenent de |'approvisionnement pour qu'il puisse

faire correctenent son travail ?

2) Quelle est |'information jnutile qu'il recgoit actuelle-
ment et quelle est celle qui nmanque?

3) Quels seraient les nodifications a apporter au contenu, a
la fréquence et a |'origine des rapports que | e gérant
recoit, de nmaniére a satisfaire son besoin d' information
de facon écononi que et efficace?



Cours 3.11

Feuille |

CAURS 3,11
SYSTENES DE RAPPORTS EFT DE CONTRAE

ohjectif: Pernettre aux participants d' éval uer et de
nodi fi er si nécessaire, |es systenes de rap-
ports pour qu'eux-nénes et |eurs subordonnés
pui ssent contrél er efficacenent |es perfor-
mances des organisations dont ils sont
responsabl es.

Dureée: I & 12 heure.

Matériel . "Rapports et conptes rendus” du cours 3.10 et
| es suggestions des partici pants concernant
des m ses en page corri gees.

Quide du cours:

Pendant ce cours il faudrait encourager |les participants a

passer de la réflexion sur un individu et ses besoins en
information, a un systene général d'information de |'UCRA et
de la aux systémes d'information de | eurs propres
or gani sati ons.

Le cours peut étre structuré come suit:

1) Demandez a chaque groupe de suggérer les vrais besoins en
information du gérant du départenent de |'approvision-
nenent . Présentez wune liste conmmune et assurez-vous
qu' el l e est aussi courte -plutdt qu' aussi | ongue- que
possi bl e. En cas de doute, demandez aux participants ce
que va faire le gérant suite aux variations dans |es
informations qu'il devrait avoir selon eux. Sils ne
peuvent répondre, ca signifie qu' il n'"a probabl ement pas
vrai ment besoin de cette information.

2) Denandez aux participants de passer en revue la liste
exi stante des rapports et conptes rendus, et d'y repérer
| es lacunes, les répétitions et les informations dont |e
gérant n'a pas vrai nent besoin.

Assurez-vous que les participants se rendent conpte que
la |iste conprend des données non-conparatives et que les
budgets n'y sont pas nentionnés. Demandez aux partici-
pants comment on pourrait s'attendre a ce qu'un gérant
réagisse a un chiffre isolé sans aucun critére de
conpar ai son.



3)

6)

7)

Denmandez aux participants d' étudi er comrent |es él énents
dinformation qu'ils viennent d'identifier peuvent étre
fournis de la facon |a plus économ que. Lesquels peut-on
conbi ner, de quelle facon un nénme rapport peut-il étre
rendu util e pour deux gérants ou plus, |es fréquences
peuvent-ell es étre changées de naniere a réduire | a
charge de travail, |le colt probable d obtention et de
présentation de |'informati on dépassera-t-il |la val eur
génér ée par sa di ssém nation?

Assurez-vous que |les participants sont conscients du
concept de "gestion par dérogation”. Les rapports ne
devraient nentionner que les points qui necessitent
attention; et |'exécution satisfaisante et normale d' une
tache n'a pas a étre rapportée. Reportez-vous au cours
3.7 et insistez sur |le fait que |les rapports directoriaux
devrai ent souligner |les écarts du budget causés par des
circonstances qui sont contrdél ables par.les gérants.

Dessi nez un organi gramme du départenment de |' approvision-

nenent et nontrez comrent | e systéne de rapports cadre
bi en dans |'ensenble; ajoutez y |'organi granme pour |e
reste de |"UCRA et nettez |es exigences des rapports que
vous venez d'identifier pour |le départenent de |'approvi-

sionnenent en relation avec celles de |'organisation tout

entiére. Faudrait-il faire des changenents dans |'intérét

de | ' économ e ou de |'efficaciteé.

Denmandez aux participants d' énoncer les informations qu
devraient étre présentées sous |la forne d' écarts du
budget. Ce qui suit devrait en tout cas étre budgétisé et
présent é ainsi:

- Ventes du dép6t"de distribution
- Frais de fonctionnenent du dép6t de distribution.

En fonction des détails de |a procédure de budgétisation
annuel | e, de la wvariabilité «climatique ou d autres
changenents, |'on pourrait budgétiser ce qui suit:

- Conpte clients pour chaque dépbt.
- Transport Tonne/ kil ometre.

- Nonbres d' enpl oyés.

- Récoltes livrées.

Les autres rubriques du polycopié 3.10 n'apparaitraient
pas au budget. Les postes tels que: disponibilité des
véhi cul es, réclamations, articles épuisés et changenents
de prix ne doivent étre nentionnés que s'ils sont
sérieusenent différents.

Demandez aux partici pants quels peuvent étre les effets
des budgets trés rigides. Ont-ils ressenti les effets de
ces derniers lorsqu'ils ont dd "jongler" avec |les fonds
d' un conpte a |'autre, ou ont-ils ressenti |a nécessité



8)

Cours 3.1
Feuill e

de dépenser plus d'argent de mani ére a justifier |'obten-
tion d un budget sinmlaire |'année suivante?

Il est clair que | es budgets qui incitent |les gérants a
se conporter de cette nmni ére sont nuisibles a | a soci é-
té. Comment peut-on |'éviter?

- Les cadres supérieurs doivent étre conscients de |a
qualité du service et des autres fonctions. |ls dev-
rai ent discerner et réconpenser |es nenbres du person-
nel qui atteignent un bon niveau de servi ces avec des
sommes inférieures aux sonmes budgéti sées.

- lies budgets doi vent étre soigneusenent établis afin
d' enpécher |l es gérants de se fixer des buts trop

Y

faciles a atteindre.

- Tous les gérants devraient étre conscients de |a néces-
sité d éviter de gaspiller de |'argent et de coll aborer
en vue d' atteindre de résultats positifs, plutdét que de
vi ser des réussites individuelles. Cela dépendra fort
du climat de |'organisation

Demandez aux participants d'identifier |es aspects d'une
Uni on coopérative qui ne peuvent étre bien conpris par |la
sinple lecture des rapports. Que peut apprendre un gérant
vif, expérinmenté et sensible en se pronenant dans | e
bureau ou |I'usine de traitenent, et qu'il ne pourrait
apprendre d' un rapport?

Il faudrait fournir |'infornmation suivante au gérant de

| * approvi si onnenent :

- Etat nensuel des ventes et des colts conprenant |e
transport pour chaque dép6t, conparé au budget en
accentuant et en expliquant |es écarts nmjeurs.

- Une liste de tous les conptes significatifs qui sont
en retard de payenment durant ce npis

- Une liste de nodifications inportantes des prix et des
états du stock.

- Toute réclamation utile devrait étre transnmse au
gér ant.

Il devrait étre en contact étroit avec |les dépdts et donc
bi en au courant des changenents de personnel et des
grosses erreurs dans |'approvi si onnenment ou des cas de
st ockage excessif sans devoir attendre de |'apprendre par
|"informati on routiniere.
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Cours 41
Feuille 1

COMVENT DEMARRER UNE COCPERATI VE

hjectif: Permettre aux participants de connaitre |es condi-
tions qui nenent, ou ne nmenent pas, a |'établisse-
ment d' une coopérative, de suggérer des sol utions
al ternatives aux probl énmes de pauvreté rural e et
d' él aborer une stratégi e de pronoti on des coopéra-
tives si cela senble étre une solution appropri ée.

Dur ée . l a 2 heures.

Matériel : Etude de cas "Les vanniers"

Quide du cours:

Ce cours, ainsi que ceux sur "Vendre | a coopération” et
"Comment  reprendre une  coopérative", implique divers
probl enes coopératifs, suite a | eur établissenent, |eur

redressenent et |la mal honnéteté qu'ils rencontrent. Vu que
| es unions sont le résultat d une initiative de coopératives
de base, ce seraient théoriquenent celles-la qui devraient
s' occuper des problenes de | eurs Unions plutdot que |e
contraire. Cependant, il arrive souvent que |es Unions
doi vent intervenir pour résoudre des probl énes des coopéra-
tives de base qui les constituent. Ces études de cas pernet-
tent de discuter des types d' actions a entreprendre.

Dans | e cas des vanni ers, une coopérative peut étre |l a
solution évidente. Il faudrait rappel er aux participants
qu'il a été demandé au directeur général de proposer une
sol ution aux probl énes des femmes et d' étudier ensuite |le
roéle que | OCRA pourrait jouer. Il peut étre difficile aux
gérants qui ont grandi dans |e secteur coopératif, (' envisa-
er d autres initiatives dans ce genre de situation. Mais il
audrait demander aux groupes de suivre, lors de Ila
di scussion de ce probl éne, |es procédures ci-apres:

A) Quel est |le probléne?

B) Quelle est |a cause du probl éne?

C) Quelles sont les alternatives possibles pour |e résoudre?
D) Quelle est la neilleure alternative?

E) Comment faudrait-il la réaliser?
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cette procedure a pour but d' enpécher les participants de
concl ure i nrédi at enent qu' une coopérative de vanniers est |a

seul e sol ution

1) Demandez aux représentants des groupes d' énoncer brieve-
ment ce qu'ils croient étre | e probl éne des vanniers,
pourquoi il était apparu et quelles sont |es solutions
alternatives.

Il est inportant de faire la distinction entre ce qui a
causé | e probl éme (nmanque de coopération, exploitation
par | es comercants ou mangque de roseaux) et |e probléne
lui-méne, c.a.d. |la pauvreté des popul ations rural es et
en particulier les difficultés des femmes vanniers.

Les alternatives possibles pourraient étre:

- L' établissenment d' un organi sne gouvernenental de |'ar-
ti sanat qui achéte et comercialise | es paniers.

- L' encouragenent des commercants de |'extérieur a venir
dans la region afin de faire concurrence au groupe no-
nopol i stique qui contréle actuell ement |e marché.

- L' encouragenent et |le financenent d'un ou plusieurs
vanniers afin d' établir une entreprise pour |'approvi-
sionnenent en matériel et |la conmercialisation des pa-
ni ers.

- La pronotion d une soci été coopérative qui exécute ces
fonctions.

- La pronotion d' une soci été coopérative qui exécute |a
fonction d' approvisionnement en nmatériel mais qui |ais-
se pour |le nonent |a commercialisation aux mai ns des
commer ¢ant s.

2) Demandez aux groupes de suggérer quelle solution ils preé-
féerent et comment la réaliser. Les participants doivent
se rendre conpte que |l es comercants renplissent deux
fonctions trés inportantes: |'approvisionnement en nati é-
res premeres et la conmercialisation des produits. Toute
alternative doit renplir ces fonctions; et cela sera pro-
babl enent fait plus efficacenent s'ils sont en conpéti -
tion avec |les commercants plutdt que s'ils | es renplacent
apreés les avoir expulsés de la région, ou une loi les em
péche de conti nuer.

L' encour agenent d' organi sations alternatives du secteur
privé pourrait étre une neilleure solution; nais s'i
faut établir une coopérative, il faudrait respecter les
directives suivantes:



Cours 4.1
Feuille 2

- L'initiative de |"'action coopérative doit venir des
vanni ers, bien que des suggestions faites avec tact
pui ssent venir d'ailleurs.

- Il faut identifier ceux qui influencent |'opinion, qu
peuvent treés bien ne pas étre des vanniers, nmais qui
ont |le statut nécessaire pour proposer et aider a la
réalisation d une entreprise coopérative.

- Il pourrait étre possible de travailler avec un ou
pl usi eurs comercants plutdt que de provoquer | eur
hostilité et de courir le risque qu'ils fassent échouer
| a nouvel I e coopérati ve.

- Les noyens financiers devraient rarenent, ou néne
jamais, étre utilisés conmme arnme. Les vanni ers doi vent
étre encouragés a utiliser |leur propres ressources,
aussi faibles soient elles, pour financer |la collecte
du produit et le commercialiser. Il pourrait étre
possi bl e de convaincre certains acheteurs de payer des
paniers a |'avance de mani ére a financer la collecte
des nati éres prenmni éres.

Lorsqu' une coopérative doit étre établie, coment fait-on
pour persuader d' éventuels nouveaux nenbres d' adhérer?
Les cooperatives peuvent étre considérées come des
instrunents de construction de |a nation, de redistribu-
tion des revenus ou de dével oppenent communaut ai re. Aux
yeux des ferm ers individuels, une coopérative doit étre
consi dérée conme un noyen d' augnmenter |eurs revenus.
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Cours 4 1
Feuille 3

Les Vanniers

Aprés un an déja, les fernmiers comencaient a sentir |es
avant ages de | a nouvell e union coopérative. Les fermers
pl us progressistes augnmentaient |eur bétail et essayaient de
produire du coton de neilleure qualité, et |'on commencait a
ressentir un nouvel air d' optimsne. Cependant, |'agricultu-
re seule ne pouvait enployer tout |e nonde, et |es probléenes
des sans-terre ou de ceux qui avai ent besoin de plus de re-
venus restaient inchangés.

Dans |l a région, et surtout dans cing villages du district
Gamma, 1.000 femmes environ dépendent de |a vannerie pour |a
maj eure partie de leurs revenus. Le district est tres sec et
| a plupart des hommes travaillent en ville. Leurs envois
d' argent sont nmigres et irréguliers, et |les femmes doi vent
souvent entretenir seules leurs fam |l es pendant une bonne
partie de |'année.

Les paniers du district Gamma ont toujours été réputés pour
leur solidité et leur bonne conception. De nonbreuses
régi ons du pays sont prétes a en acheter régulierenment. Des
touristes ont ranené des exenplaires chez eux et des
acheteurs étrangers commencent a nontrer de |'intérét. La
conti nuati on des ventes a |' exportati on dépendra néannoi ns
de changenents dans | a conception, de |'élimnation des
i nsect es des r oseaux et, surtout, d' une source
d' approvi si onnenent sdre et abondante.

Comme |l es collines surplonbant |le district Ganmma ont

progressivenent per du eur couverture foresti ere, | e
di strict est devenu plus sec et de nonbreux fleuves qui cou-
| ai ent d' nabitude toute |'année n'ont plus d eau qu' apres
une pluie. A part les graves effets que ceci entraine pour
| "agriculture, et donc pour |la productivité des fernmes, |es
roseaux avec |esquels sont faits | es paniers poussent sur
les rives de fleuves permanents; |es sécheresses périodi ques
et | e surpaturage du bétail et des chévres ont fait qu'i
faut maintenant aller couper et transporter |les roseaux tres
| oin, dans d' autres districts, plutét qu a cété du vill age.

Il en résulte que les fenmes du district Gamma sont i ncapa-
bl es de collecter |eurs propres mati éres prem éres. Lorsque
ce probl éne apparGt pour |la prem éere fois, un nonbre de
femmes dans un village pouvait collecter assez d'argent pour
payer |'une d' elles pour gqu' elle |oue un ane et coupe |es

roseaux pour toutes, mais il y eut des disputes a propos de
la maniére dont serait renboursé le travail de cette
personne et, come il devint nécessaire de voyager encore
plus loin et d utiliser des véhicules, petit a petit des

entrepreneurs individuels reprirent cette tache.
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Les femmes ne pouvai ent pas se pernettre de payer pour |la
collecte et |a coupe des roseaux avant de les utiliser et un
systene fat établi grace auquel |es comercant(e)s procure-
rai ent suffisament de roseaux pour environ une senai ne de
travail et gratuitenment, a condition que |a fenme concernée
vende ses paniers au néne commercant(e), qui déduirait le
colt des roseaux avant de |es payer.

Bi ent 6t des probl enes apparurent car des femmes nal honnétes
portérent | eurs paniers chez d' autres comercants. Des
commercants peu efficaces firent faillite et au nonent ou
|"UCRA fOt établie, il n'y avait plus que cing comrercants
qui fournissaient des roseaux et qui achetaient |es paniers
dans le district Gamma tout entier. Les commercants étaient

apparefités par mari age ou par consanguinité, ils nmainte-
nai ent des niveaux de prix simlaires et s'assuraient que
| es fermes vendent |eur produit au ménme conmercant qui | eur

avait avancé le matériel. A part |les ventes purenent | ocales
tous | es paniers étaient véndus par ces cing commercants. La
différence de prix entre |l e colt des roseaux et |a val eur du
panier final fat considérabl enent réduit en ternes réels au
cours des ans nais |les conmercants prétendirent que c'était

inévitable vu |l a concurrence du plastic et d autres nat é-
ri aux nodernes. Il était tres difficile pour ces femes de
voyager hors du district afin de conparer les prix, et
celles qui essayérent constatéerent que |les conmmercants
n' étaient plus si enclins a faire des affaires avec elles a
| " avenir.

Les commer cants vendai ent |eurs paniers sur tous |les marchés
du pays et aux quel ques exportateurs qui parvenaient a
atteindre la région Ganma. Ces acheteurs denandai ent parfois
des changenents dans |l e dessin ou d' autres angliorations
telles qu' un bain parasiticide des roseaux, mais |es conmer-
cants dirent qu'ils avaient suffisamment de probl enes avec
| es fermes sans devoir en rajouter.

Certai nes femes se plaignirent aupres de | eur député |oca

qu' elles étaient exploitées par les conmercants. Conme
| " UCRA avait apparemment un inpact favorable sur |e secteur

agricole de la région Al pha, |le responsable de |'enregistre-
ment des coopératives demanda au directeur général de |' UCRA
de suggérer une solution au problene des fenmes et quel réle
" UCRA pourrait y jouer.

Travail a faire:

| magi nez-vous en directeur général de |'" UCRA. Quel | es
serai ent vos reconmmandati ons?



Cours 4 1
Feuille 4

Lor sque vous discutez | e probl ene, essayez de suivre |la
procédure suivante:

1. Quel est |e problene?

2. Qu'est-ce qui a causé |le problene?

3. Quelles sont |les alternatives possibles pour résoudre |le
probl eme?

4, Quelle est la neilleure alternative?

5. Comment faudrait-il la réaliser?
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Cours 4 2
Feuille 1

"VENDRE" | A COOPERATI ON

hjectif: Permettre aux participants de reconnaitre la
validité des argunents contre | es coopératives et
de "vendre" ef fi cacenent la coopération aux
ferm ers sur base de |eur propre intérét.

Dur ée [ & 2 heures.

Matériel : Etude de <cas "Les fermers indépendants du
district Zeta".

Quide du cours:

Ce matériel devrait étre utilisé conme base pour un jeu de
rél es au cours duquel deux ou trois représentants de |' UCRA
présentent |a possibilité de coopérer a un nonbre simlaire
de ferm ers indépendants qui sont enclins a se | aisser
persuader s'ils sentent que |la coopération |eur apportera un
intérét financier.

Le cours devrait étre structuré come Suit:

1) Fractionnez |'ensenble des participants en groupes de
cing a six personnes chacun

2) Donnez une copie du résune pour la direction de |I'UCRA a
trois menbres de chaque groupe et aux autres une copie du

résumé pour les fermers du district Zeta. |l faudrait si
possi bl e demander a ceux qui adhérent aveugl ément aux
principes de la coopération, de jouer le rodle des

fermers, tandis que ceux qui sont peut-étre plus
sceptiques devraient jouer le rdle des gérants de |' UCRA

3) Ne pernmettez pas a un cdté de voir, les résunmés de |'autre
et demandez a chaque sous-groupe de deux ou trois
personnes de décider en 5 a 10 mnutes, d une stratégie a
suivre pour la future réunion.

4) Attribuez-leur des pieces séparées ou des parties diffé-
rentes d' une néne salle et donnez jusqu'a trente m nutes
pour | e déroul ement de chaque sinulation de réunion.
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5)

6)

7)

Denmandez a chaque sous-groupe de direction de |I'UCRA de
se nettre d' accord sur ce qu'ils croient avoir atteint
lors de cette réunion et demandez aux groupes de fermers
du district Zeta de noter | es mani éres dont | eurs
opi ni ons ont été nodifi ées.

Demandez aux groupes de négoci ateurs de se rassenbl er une
fois de plus et de discuter |a nmani ére dont se sont
déroul € | eurs réunions. Comment |a direction de |'UCRA
aurait-elle pu anméliorer sa présentation de naniéere a
"vendre" la coopération de facon plus efficace aux
ferm ers indépendants?

Les représentants des groupes devraient étre priés de
décrire les réunions et d' esquisser |a stratégie adoptée
par |l es nenbres de la direction de |'UCRA. Un plan
appropri € pour ce genre de réunion pourrait étre le
sui vant :

a) [Essayer de connaitre |es probl énes particuliers des
fermers du district Zeta.

b) Demander aux fermers de suggérer comment ils croient
pouvoi r résoudre ces probl enes.

c) Bien accueillir toute suggestion et dénontrer conment
celle-ci pourrait étre exécutée de nmaniere plus
efficace par le biais d une association fornelle.

d) Mntrer aux fermers |"effet financier probable des
bénéfices du travail en coopérative.

e) Demander aux ferm ers de suggérer ce qu' il faudrait
faire ensuite

La clé de | " étude de cas, c'est que |I'initiative doit
venir des nmenbres eux-nénes. |ls savent ce qui doit étre
fait et s"ils |I'ont suggéré, ils vont s'assurer que cela

soit fait.



Cours 4 2
Feuille 2

les fermers indépendants du district Zeta

- T . N

Le succes de |'UCRA est |largenent dd au succes des coopéra-
tives de base de la région Al pha. L'inverse est égal enent
vrai et cnaque fois que c'était possible, |e départenent de
| " enregi strenent essayait d'inpliquer du personnel de |'UCRA
dans leurs tentatives de création ou de réani mati on de
coopératives de |a région.

Les gens du district Zeta étaient renonmés pour |eur éner-
gie, |éur esprit dinitiative et |leur indépendance. Beaucoup
gérai ent des affaires dans d' autres-parties de |la région ou
du pays, et parm eux se trouvai ent quel ques uns des fer-
mers |les plus prospéres de |la région Al pna. Le responsable
de | 'enregistrenment était d avis que si une coopérative
vi abl e pouvait se dével opper dans le district Zeta, cela
serait valable et ajouterait un bon exenple a | a région.

Des tentatives précédentes de comencer une coopérative de
fermers dans le district Zeta n'avaient jamis été
couronnées de succeés, nais | e responsable de |'enregistre-
ment suggéra au directeur général de |'UCRA que mai nt enant
ce pourrait étre une bonne occasion de réessayer. Les appels
grandi l oquents a |'esprit communautaire ou a la construction
national e intéressaient noins les fermers que ce qui pou-
vait |eur rapporter plus d" argent. Depuis que |"UCRA expl oi-
tait une ginnerie de coton, un abattoir et une laiterie et
fournissait les intrants agricoles a partir d un dépbdt de
district qui convenait bien a Zeta, les fermers pourraient
étre persuadés d' établir une cooperatlve afin de profiter de
ces nouveaux Services.

Le directeur général invita une dél egation de fermers
|nportants du district Al pha au nouveau quartier general de

| UCRA. || suggéera aux gérants des departenments de |' appro-

vi si onnenent , de la laiterie, de la ginnerie et du

départ enment 'du crédit de participer a une conversation dont
|'objectif serait de persuader les fermers qui avaient |la

réputation d'étre influents dans |e district Zeta, de
soutenir sa proposition pour une nouvell e coopérative de
fermers.

Les avantages potentiels que |"UCRA pourrait offrir conpre-
nai ent :

- Des approvisionnenents environ 5% neill eur marché que
ceux proposés par |es magasins de détail sur place.
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L' abattoir payait environ 10% de plus par béte et trans-
portait le betail gratuitenent si les fermers réunis-
saient au noins 50 tétes de bétail 'a un point de collecte
convenabl e. Sa demande de bétail était réguliére tout au
| ong de |'année contrairenent aux boucheries |ocal es dont
| es besoins étaient sporadi ques.

La crenerie payait environ 15% de plus par litre que le
marché |l ocal et ici égalenment le lait était collecté a
partir des fernes a condition que | es coopératives soient
capabl es de rassenbl er au noins cing bidons par point de
col l ecte.

Le seul débouché alternatif pour -le coton était en dehors
de la région. La ginnerie de |I'UCRA payait le prix du
marché et était capable de traiter tout ce que | es
ferm ers apporteraient.

Le crédit en espéces était disponible aux menbres des
coopératives de bonne foi par le <canal du service
d' approvi sionnenent de la ferme. Les dettes étaient
rembour sées sans probl éme par déduction sur |es recettes
des récoltes ou du bétail.

L' Union avait |'intention d'organiser des cours de
formati on des ferm ers-nenbres.

Les ferm ers progressistes et prospéres du district Zeta
pourrai eht s'attendre a,jouer un rdéle inportant dans | a
direction des affaires de |"UCRA s'ils constituai ent une
coopérative qui détient des parts du capital de |'Union



Cours 4 2
Feuille 3

les fermers i ndépendants du district Zeta
Scénario pour les fermers du district Zeta

Vous avez toujours été fier de vos origines du district Zeta
dans la région Al pha. Les fermers de ce district sont éner-
gi ques et indépendants, et sont persuadés d' étre capabl es de
résoudre eux-nménes | eurs problenes et de prendre | eur avenir
en main.

Dans |l e passé il y a eu des tentatives d' établir des coopé-
ratives dans le district, mais toutes ont échoué. Vous
croyez que | es gens doivent se prendre en nain et que |es
services de la ferne, tout comme |les fermers, devraient
étre élimnés ou continuer, selon la qualité de | eur gestion
et non gréace a une quel conque protection officielle ou a un
nonopol e.

Vous avez beaucoup entendu parler de |I'UCRA, |a nouvelle
Uni on coopérative établie il y a un an dans |la région et
vous avez été plutdét favorabl enent inpressionné par |a
vitesse et |'évidente efficacité avec laquelle |I"'Union a
comrencé a exploiter un service d' approvisionnenent, une
laiterie, une ginnerie et un abattoir. Pour |'instant, vous
achetez tous vos intrants agricoles et vendez votre produit
aux comercants du district ou a |'extérieur. Bien que tout
ce qui concerne cette nouvelle UCRA vous intrigue beaucoup
et que vous ainmeriez bien en savoir plus sur ses activités,

vous étes convai ncu que votre facon d' approvi si onnenent et

de vente de votre produit est la neilleure. Les raisons de
cette conviction sont, entre autres:

- Des"tentatives de-création de coopératives dans |a région
n'ont jamais réussi et beaucoup de ferm ers ont perdu
d' i nportantes sommes d' argent dans cette aventure. Vous

ne voyez aucune raison pour laquelle la nouvelle
entreprise réussirait alors que toutes |l es autres ont
échoué.

- Vous-néne et les autres fermiers du district Zet a

réussi ssez en général meux que d autres dans |a reégion.
Vous sentez que vous étes capable de prendre vos propres
déci si ons concernant | e nonent et la mani ére d' acheter
votre produit, et vous préférez ne pas vous engager dans
une autre organi sati on dont | es services peuvent étre
dirigés vers les fermers noins efficaces que vous.

- Vous avez entendu des histoires concernant |es retards de
pai enents, |a mal honnéteté des enpl oyés de | a réception
et des nornes de qualité exagérénment rigoureuses adoptées
par |l a nouvelle Union lors de |l a réception de produit
agricol e ou d' ani maux.
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- En général vous étes sceptique envers |es entreéprises que
vous croyez parrainées par |e gouvernenment. Vous' croyez
qu' une bonne partie du financenent et de | a gestion de la
nouvel I e Uni on provient du gouvernenent et cela ne vous
I nspire pas confiance.

- Vous étes un fervent adepte de | a concurrence. Votre
district dispose par exenple d' un service efficace de
| ocation de tracteurs par trois opérateurs; il en résulte
des prix conpétitifs et un bon service. Vous vous nefiez
de toute forme de nonopol e.

- Vous avez entendu que |l es délais sont |ongs pour obtenir
un crédit des sources officielles et que, si vous avez
enprunté de |"argent, |les agents de | a Coopération s'ar
rogent le droit de venir inspecter votre fernme afin de
s'assurer que vous |'utilisez comme vous |'avez déclaré
| orsque vous sollicitiez 1le prét. Vous préféreriez
enprunter ce qu'il vous faut a un préteur |ocal, sans
hi stoires, et étre libre d utiliser |'argent a votre
gui se.

- Des commercants de |'extérieur visitent parfois |e
district Zeta afin d acheter du coton et du bétail. Apres
un dur nmarchandage il est possible d obtenir des prix
pl us él evés que ceux de |'Union. Ils payent cash sans
aucune déduction ou paienent différé et vous préférez
cette maniére de faire des affaires.

il Afaire.

Le directeur-général de |' UCRA vous a denmandé, a vous et a
quel ques autres fermers inportants du district Zeta, de le
rencontrer avec |les gérants de la ginnerie, de la crenerie
et des départenents de |'approvisionnenent et du crédit de
| * UCRA en vue d'une di scussion général e. Vous doutez que
| " UCRA pui sse faire quel que chose pour vous, mais vous étes
intéressés a les rencontrer.



Cours 4 3

Feuille I
CARS 4 3
COVIVENT RANI VER UNE COOPERATI VE
Chjectif: Permettre aux partici pants de déceler |es
probl enes dis a | ' apathie et d' él aborer des
stratégies pour ranimer |es coopératives
nor i bondes.
Dur ée : l a 2 heures.
Matériel : Et ude de cas "La coopérative Theta".
Quide du cours:

1) Ce conpte-rendu d' une coopérative qui a conpl ét enent
échoué et qui ne sert plus que les intéréts d' un nonbre

restreint de fermers aisés peut étre exagéré mais il est
assez courant. |l est facile de critiquer les erreurs
conm ses par ceux qui encouragent |la fornmation d une
coopérative, nmais il est plus difficile de décider des
remedes.

Il faudrait demander aux participants, en groupes,

d' aborder |e probl ene selon |es orientations suivantes:

A)  Que se passe-t-il vrainment dans | a coopérative: |'un
y gagne-t-il tandis qu'un autre y perd?

B) Lors du lancenent de |a coopérative, quelles sont |les
erreurs qui ont été conm ses et qui ont contribué aux
difficultés actuel | es? Comment | a coopérative
pouvait-elle étre favorisée au départ?

€ Quelles sont les alternatives pour résoudre e
probl éme actuel ?

D Quelle est la neilleure alternative et pourquoi ?

E) Comrent faudrait-il réaliser cette solution ?

Cette étude de cas a des inplications | égales inportantes.
Les reglenents qui traitent du recouvrenent des dettes et
| es pouvoirs du gouvernenent de prendre |l e contrdl e des
coopératives affecteront |es conclusions des participants.

L' ani mat eur devrait s'assurer qu'il maitrise |e sujet et
qu' il est capable de conseiller |es groupes.


katherine


2)

3)

Le problene de |'apathie et de |'exploitation de |la
coopérative Theta peut étre discuté come suit:

- Demandez aux participants de faire un diagnostic de |la
coopérative. Elle fonctionne et pourrait étre viable.
Le probl énme est qu'il n'y a que quel ques ferm ers qu
en profitent et, ce faisant, ils exploitent |es fonds
ET les fermers plus pauvres du district.

- Au début les premiers pronpteurs ont trop fait confi-
ance aux grandes exploitations. Un plus gros effort
aurait dO étre fait pour inpliquer la nmajorité des fer-
mers et, s'il senblait peu probable qu'ils s'associent
i'l eut mieux valu attendre que de pronpuvoir une entre-
pri se nmeédi ocre.

Des solutions alternatives a réaliser maintenant sont |es
sui vant es:

- Ne rien faire et laisser |'entreprise dépérir avant
de commencer a la renpl acer

- Faire pression pour. |e renboursenment des dettes,
prendre des sanctions | égal es si nécessaire et, apres
recouvrenent d'un maxi mum de dettes, rétablir |a coopé
rative sur |la base d' une disqualification des nenbres
defaillants.

- Essayer de pronouvoir une nouvell e coopérative sous un
autre nom afin d vy entrainer les fermers plus pauvres
et de concurrencer |a coopérative existante (cela peut
étre ill égal dans certains pays).

- Encourager, grace a une consultation et une persuasion
pl ei nes de tact, un plus grand nonbre de ferm ers de
partici per a une Assenbl ée Général e annuel |l e. Essayer
de renplacer au noins une partie du comté et guider la
réeorientation de | a société.

Il est difficile de choisir |'une ou |'autre de ces
alternatives nmais, dans |'intérét de la justice et de la
réputation commerciale de I'UCRA, il vaudrait m eux con-

seiller |"exploitation de toute possibilité | égale afin
d' obtenir |e renmboursenment des fermers qui ont enprunté.

| faudra, si nécessaire, pousser |la coopérative a la
i qui dation pour la rétablir ensuite en utilisant
"initiative des fermers plus pauvres qui n'ont pas été
atteints par un non-renboursenent de prét.



Cours 4 3
Feuille 2

I <rative Theta

Le district Theta était un des plus pauvres de | a région
Al pna. Les fermers y étaient exploités depuis des années
par des commercants |ocaux et étrangers. |Ils obtenaient donc
encore noins de revenus de | eurs naigres ressources en
terres peu fertiles que s'ils avaient pu acheter leurs
approvi sionnenents et commercialiser |eur produit de nanieére
pl us rentabl e.

A |' époque, | e départenent de |' Enregi strement avait conclu
que le district Theta méritait une haute priorité en déve-
| oppenent coopératif. Trois ans avant |e début de |'UCRA, le
responsabl e régi onal des coopératives avait réussi a persu-
ader trois chefs | ocaux du district Theta qui possédai ent
plus de terres que la majorité des fermers, d aider a orga-
ni ser la Soci été Coopérative des Fermiers du District Theta
(SCFDT). D abord tout avait bien marché. Un comité fat forme
avec les trois chefs et deux autres fermers inportants; ils
nomrerent un gérant, un jeune homme du district qui avait
travaill é pour | e départenent des coopératives de la ville
pendant quel ques années et qui avait recu une formation
approf ondi e en gestion coopérative. La coopérative rapporta
qu' elle avait atteint 100 nenbres, en présenta la liste et
négoci a un prét pour la construction d un noulin a riz
| ocal . Quel ques nmenbres enpruntérent des sommes inportantes
a |l a banque coopérative par |le canal de |a coopérative, tant
pour des activités sai sonni eres que pour des nmachi nes et
pour |'amélioration des terres. La coopérative senblait bien
partie.

Néannoi ns, aprés 18 nois, la situation s'était considérabl e-
nment détériorée; une petite partie de la dette avait été
remboursée et |a coopérative n'avait encore soum s aucun
rapport. Lorsque | e responsabl e des coopératives Vvisita
| "entreprise, il vit que le noulin fonctionnait de mani eére
satisfaisante; le gérant était difficile a rencontrer et
promt qu'il aurait termné les conptes "le nois prochain".

En fin de conpte, |e responsabl e des coopératives essaya de
découvrir ce qui se passait en allant visiter les fermers
dont on dit qu'ils avaient enprunté de |'argent. Un ou deux
fermers cultivant des terres plus inportantes que la
noyenne, renvoyerent |e responsable au gérant et revendi -
querent | a sécheresse ou d' autres causes naturell es comme
rai son du non-renboursenent des préts.

Leurs fernmes parurent fonctionner nornal enent et étre plus
prosperes qu' avant. D autres fermers niérent avoir jamis
recu de prét et se plaignirent d étre toujours en attente du
pai ement du paddy qu'ils avaient livré a |a coopérative
depuis trois nbois. Un homme dit qu'il avait été obligé de
vendre du paddy a tres bas prix, a |l'un des nenbres du
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comté car ce n'est qu' ainsi qu'il pouvait obtenir de
| "argent pour satisfaire |l es besoins de sa fam|le.

La situation resta plus ou noins inchangée, nmais | orsque

| " UCRA dénarra, il était manifestenent inportant de raniner
|a coopérative Theta; |le problenme etait: coment faire?
L'"Union reprit les dettes de |'entreprise et il éetait

entendu que | orsqu' elles seraient percues, |a coopérative
payerait sa cotisation a |'Union. Mais |le représentant de
| " UCRA n' eut pas plus de succés que |l e responsabl e des
coopératives lorsqu'il tenta d' établir un contact avec le
gérant. Les nenbres du conité exprinerent |eur enthousiasne
pour |"'UCRA et plus particuliérement pour |e plan de crédit
par |equel ils pouvai ent obtenir des crédits en nature du
dépb6t d' approvisionnenent de la ferne. Il s'avéra pourtant
touj ours inpossible d obtenir une conptabilité a jour ou une
liste des nenbres autre que celle des 100 nenbres initiaux,
dont la plupart était décédée, avaient quitté le district ou
senbl ait conpl etenment désillusionnée par |a coopération.

Si I"UCRA voulait étre capable de servir les fermers du
district Theta, il faudrait qu' elle reconstrui se une coopé-
tive locale viable. Devraient-ils essayer de raniner |a
SCFDT ou recommencer a zéro, et comment devraient-ils le
faire?

Travail a faire:

Di scutez | es probl énes suivants:

1) Que se passe-t-il' en fait dans |a coopérative? Quel qu' un
en tire-t-il profit et quelqu' un est-il désavantagé?

2) Lors du lancenent de |a coopérative, quelles ont éte les
erreurs qui ont contribué aux difficultés actuelles.
Comment aurait-on pu démarrer plus efficacenent?

3) Quelles sont les alternatives pour résoudre |e problene?
4) Quelle est la neilleure alternative et pourquoi?

5) Comrent faudrait-il mettre la solution en oeuvre?
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Cours 5.1
Feuille 1

LE DIRFCTFUR FT SON COM TE

hjectif: Pernmettre aux participants de faire la distinction

entre les responsabilités et |'autorité du conite
et celles du directeur d' une union coopérative.

1 a 2 heures.

Matériel - Mcro-cas: ces breves descriptions devraient étre

écrites sur rétroprojecteur ou tableau a feuilles.
Si  cela s'avere inpossible, les docunents a
di stri buer devraient étre coupés pour que |es
participants n'en aient qu' un a la fois. Les
regl ement s coopératifs varient d' un pays a

|"autre. Il est inportant de discuter et de corri-
ger les situations décrites dans | es mcro-cas
avec quelqu'un qui connait |es lois et les

proceédures | ocal es.

Quide du cours:

1) D
au

2) Di
au

stribuez | e premier mcro-cas et 'donnez cing mnutes
X participants pour décider d' une réponse.

Nor mal enent, | e proces-verbal de chaque point a |'ordre
du jour d'une Assenbl ée Général e annuelle (AGA) est
écrit, approuvé et signé par le président de |a réunion
avant de passer au point suivant. lci par contre, cette
procédure n'a pas €été suivie, d ou |le problene.

Seule |"AGA a le droit de nodifier |es procés-verbaux
d'une AGA. Cela serait évidement une procédure | ongue,
colteuse et. irritante. Dans ce cas, |e directeur peut
suggérer de sounettre |le point au président de |'AGA
pour avis, ce qui peut alors étre accepté.

Afin d éviter ce genre de situation a |'avenir, le di-
recteur doit s'assurer qu'un procés-verbal des réunions
de tous | es organes/comtés inportants de |a coopérati -
ve soit fait par quelqu un qui conprend bien | e besoin
d" étre précis et qui n'a pas peur de denander des pré-
ci sions pendant |la réunion. La nise au courant du
président et |'approbation i médi ate des proces-verbaux
ai deront énorménent |e directeur

stribuez | e deuxieme mcro-cas et accordez cing mnutes
X participants pour |'étudier.
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La réintégration de |'ouvrier par le comté est bien (e
son ressort. Mais, en ne demandant pas au directeur de
revoir sa décision a la lum ére de |"information qui
peut étre parvenue au comté, celui-ci a sans doute
mné la position du directeur.

Afin d éviter de telles situations a |I'avenir, le di-
recteur doit tenter d obtenir un accord, de préférence
sous la forme d une résolution qui délimte sa fonc-
tion, ses obligations, ses pouvoirs et ceux du coniteée.

Certains nmenbres du conité esperent étre ms dans 1la
confi dence avant qu' une déci sion nmajeure ne soit prise
(comme p.ex. le renvoi d' un enployé). Le directeur
devrait nettre le président et d autres nenbres actifs
au courant de maniére infornmelle, surtout s'il veut
garder la pleine confiance du comté et qu' il dépend du
soutien sans reéserve de celui-ci.

3) Distribuez le troisiénme nmicro-cas et accordez cing m nu-
tes aux stagiaires pour |'étudier.

De telles situations apparai ssent général enent |orsque
|l es fonctions et |'"autorité du directeur ne sont pas
définies ou lorsqu' au sein du conmité il y a un nanque
de confiance dans | es conpétences du directeur.

Afin d éviter de telles situations, |le directeur doit
essayer de persuader le comté de lui dél éguer |'auto-
rite nécessaire pour faire des achats lors de circon-
stances critiques.

Le directeur doit aussi tenter de convaincre le comté
de ne définir qu' une politique générale et de lui en
| ai sser la réalisation. Il faudrait éviter larigidite
lors de la formulation ou | "interprétation des reésol u-
tions. Le directeur devrait se rendre conpte que |es
regles et résolutions rigides définies par le conté
causeront sdrenent des problenes et qu'il a donc tout
intérét a s'assurer que sa propre liberté d' agir ne
soit pas conprom se.

4) Distribuez le quatriéme m cro-cas.

Cette situation est presque identique a celle du cas 3

Le gérant doit expliquer au comté qu' il avait pris a
| " époque | a neill eure décision basée sur |es inform-
tions dont il disposait. Tout changenment de décision a

ce stade aura conme conséquence une perte de crédibili-
té du directeur et de la société, y conpris celle du
comté. Aplus long terme, cela s'avérera plus néfaste
que |l e petit gain que | a coopérative est sur |e point
de faire en nodifiant sa déci sion.



5)

Cours bH'1
Feuille 2

Le gérant doit néannpins étre slr de présenter ses
poi nts de vue sans heurter |es sentinents du nenbre du
comteé qui a rapporté |'offre d' un autre négoci ant.

Di stribuez | e cinqui éme mcro-cas.

- Dans une coopérative, |le directeur doit agir avec cir-
conspection dans tout ce qui touche |le bien-étre des
menbres, |eur économ e et leurs services. Il doit
savoir que le comté est un organisnme élu dénocratique-
ment et que ses actions et ses décisions dans ces
domai nes ne sont pas toujours basées sur des consi déra-
tions purenment économn ques.

- Le directeur n'aurait pas di prendre | a décision de re-
fuser aux nmenbres un service qu'ils appréciaient, sans
une explication détaillée au comté et sans son accord
préal abl e, ménme si sa décision était justifiée et avait
un effet positif sur |a coopérative. Dans de telles
circonstances, les comtés se |aissent plutdét influen-
cer par des considérations "politiques".

- Dans de telles circonstances, |le directeur doit
gréparer et présenter le cas en détail au conté avant
‘agir.

6) Demandez aux participants de suggérer |es probl émes qu

7)

sous-tendent tous ces désaccords.

I nsistez sur le fait que |'ignorance des procédures et
reglenments n'est qu'un aspect du problene, et pas ne-
cessairement |le plus inportant.

- Le conitée et le directeur ne collaboraient pas afin
d' atteindre des objectifs communs. Les probl énes sont
nés du manque d'information ou d' accord du comté avec
la politique de direction.

Denandez aux participants s'ils rencontrent de tels
probl enes avec leurs comtés. Comment y renedier?

- Il's peuvent se référer aux démarches qui obligent le

by

comté a collaborer avec |le directeur, p.ex:

- faire appel aux conditions d engagenent et a la
description des taches du directeur;

- faire appel au gouvernenent ou au départenent de
| Enregi strenent.

I nsistez que | es appels de ce genre sont des synptones
d' échec. Demandez qui a échoué.
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8)

9)

- Un directeur de coopérative devrait considérer |a
col | aborati on avec son comité comre une partie inpor-
tante de son travail. S ils ne | e soutiennent pas,
c'est lui qui devrait en porter |la responsabilité.

- Un directeur de coopérative est norme et controlé par
le comté et doit exécuter |eurs souhaits.

- Un directeur de coopérative doit aussi pouvoir
influencer | es opinions de son conité, pas par des
nmenaces ou des appels a des personnes extérieures,
mai s par d'autres noyens.

Demandez aux participants comrent ils peuvent influencer
leurs comtés afin qu'ils soutiennent |les politiques
gu' en tant que directeurs ils savent étre dans |'intérét

des menbres.

- En inpliquant e conité a chaque étape de |la prise de
déci sion et de |'exécution.

- En communi quant avec le comiteé par écrit et en réunion,
de mani ere appropriée a leur niveau d' éducation et au
tenps qu'ils doivent consacrer a la coopérative.

- En encourageant avec tact et en favorisant |a fornmation
pour les menbres du conité, si possible avec des
gérants come | ui - méne.

Rappel ez aux participants que si ce cours de formation ne
parvient pas a améliorer |eur performance, ce sera la
faute des organi sateurs et de |'ani mateur, pas celle des
participants.

De la méne mani ere, ils doivent analyser |leurs propres
mét hodes de gestion lorsqu'ils se sentent frustrés ou
contrari és par un comté qui |es bloque.



Feuille 3

le directeur et son conmté - Mcro-cas

Pour chacune des situations suivantes, décidez qui avait
rai son et comrent |e désaccord aurait pu étre évitée.

1)

2)

3)

4)

L' ébauche du proceées-verbal de |'Assenbl ée Général e annu-
elle d une coopérative n'était pas claire. Le conité
prétendait que la réunion avait accepté une dépense de
10. 000 DF pour |'éducation des nmenbres, y conpris des
voyages a | ' étranger du conmité de gestion, alors que le
directeur dit qu'ils avaient consenti a enprunter | ' 3
10. 000 DF. Apres en avoir débattu, le comté passa outre
| " opinion du directeur et refornmula | e procés-verbal en
conséquence. Le directeur se plaignit et prétendit que,

puisqu'il avait fait |la déclaration, c'était a lui de
déci der ce que |l e proces-verbal devait nentionner.

Le directeur d une coopérative avait averti |e personnel

du magasin qu'il était dangereux de fumer dans | e nmgasin
et il avait dit que toute personne attrapée serait renvo-
yee. Peu de tenps apres, il découvrit un ouvrier qui

fumait dans un coin du magasin. Cet honmme avait travaillé
| oyal ement pour |'entreprise depuis de nonbreuses années,
mais le directeur pensait qu'il ne pouvait faire aucune
exception et, apres |'enquéte et en respectant |a procé-
dure | égale, il renvoya |'homre. L'ouvrier fit appel au
comté qui rejeta la décision du directeur et réintégra
| "ouvrier. Le directeur se plaignit que, ce faisant, ils
avai ent gravenment sapé sa position.

Le comité d' une coopérative décida que, pour favoriser |a

solidarité coopérative, ils ne devraient acheter |es
semences qu' aupres d'un fournisseur coopératif. Quelques
mois plus tard il y eut une denmande inattendue pour des

senences particuliéres. Le fournisseur attitré n'en avait
qu' une petite quantité et le directeur décida d' acheter
d' une source privée. Il fQt sévérenent réprinmandé par |le
comté mais protesta qu'il ne cherchait qu' a satisfaire
| es besoi ns des nenbres.

Le gérant d'une coopérative avait donné son accord ver bal
our vendre di x tonnes de produit a un narchand. Le
endemain il y eut une réunion du conité, et un des

nmenbres présenta une offre écrite d un autre nmarchand
qul  offrait un neilleur prix. Le comté déclara que
| "accord précédent était nul et dit au gérant de vendre
|l e produit au neilleur prix. Celui-ci accepta nmais fit
trés décu que le conmté ne respectait pas ses engagenents
et le mettait dans une situation trés enbarassante.
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5) Le directeur d'une coopérative décida par intérét écono-
m que, que |les nenbres devraient. apporter |eur produit
sur la route goudronnée pour |e chargenent sur |e camni on
de | a coopérative. Les nenbres se plaignirent au conité
qui annula les instructions du directeur. Ils lui dirent
de donner |'ordre au chauffeur du cam on d' aller charger
le produit des nenbres a leurs fernmes. Le directeur se
plaignit et dit que le conité n"avait pas a intervenir
mais Ils insisterent.



Cours 5. 2
Feuille |

PRESSI ONS DU COM TE

hjectif: Permettre aux participants de faire face aux pres-

si ons non-coopératives de la part de |leur comté.

Dur ée : 1z & 2 heures.

Matériel : Scénarios de jeux de rdles 1A 1Bet 1C Il fau-

drait | es donner a des participants indiqués bien
avant |le cours. Un participant aura 1A, un autre
IC et quatre participants devraient avoir 1B. Les
partici pants sél ecti onnés ne peuvent pas discuter
du contenu de | eur scénario avec d' autres et i
est trés inportant que 1C soit donné a un partici-
pant qui s'exprine bien, est sOr de lui et expéri-
ment é, qui répondra positivenment aux critiques sur
ses performances. Si possible, un magnét ophone.

Quide du cours:

1)

2)

Demandez aux participants pourquoi les gens veul ent
servir dans |les comités. Une réponse pourrait étre:

"Afin d aider la comunauté, et donc eux-nénes, en
utilisant |eur conpétence et |eur réputation pour pronou-

voir et gérer une entreprise conmunautaire."

Faites remarquer qu'il est tout a fait |egiti
souhaitabl e que I es nenbres du comté gagnent a e

partie:

- Tous les nenbres y gagnent si une entreprise est bien
gér ée.

- Au plus entreprenants et prosperes |les nmenbres, au plus
grande |l a probabilité de servir dans e conmté et de

gagner plus que |es autres nenbres.

Demandez aux participants quels autres notifs incitent
| es gens a servir dans un comité:

- Il's souhaitent organiser |a coopérative de telle fagon
qu' un petit groupe en profite au détrinment de |a majo-
rité des menbres.
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3)

4)

|l's espérent acquéerir une influence politique en récom
pensant ceux qui voteront pour eux.

- Il's cherchent a manipuler |l es achats de |a coopérative

pour que des firmes auxquelles ils sont associeés
obtiennent plus d' affaires.

- Ils souhaitent obtenir des postes dans |a coopérative
pour |eurs parents.

- Ils veul ent gagner de |'argent avec des jetons de
pr ésence.

Di sposez |l es tables et |es chai ses cormme dans une salle
de réunion du conité de | a coopérative. Demandez aux par-
ticipants qui ont les rdles 1A, 1B et 1C de prendre pl ace
alatable et distribuez |les trois scénarios au reste du

gr oupe. Pendant que les "acteurs" prennent pl ace,
demandez aux autres de' lire leurs scénarios et a chacun
d imaginer la fagcon dont il serait venu a bout de la
situation s'il avait été le gérant.

Demandez au président d' ouvrir |la séance. |nsistez pour
que lui et tous les acteurs fassent de | eur m eux pour
atteindre une décision au cours de la réunion. Donnez
jusgu'a 30 m nutes pour |a discussion et assurez-vous que
| es observateurs ne |'interronpent pas et qu'ils prennent
note des progrés de |la réunion, en observant spécial ement
la stratégie du directeur et ses effets. Si vous di sposez
d' un magnét ophone, enregi strez et reprodui sez | es débats.

5) Demandez au directeur de commenter sa performance. Quelle

6)

était son intention, quand a-t-il senti qu'il était, ou
non, sur |la bonne voie, que pensait-il du résultat?

Denmandez au preésident de comenter |a facon dont le
directeur essayait de rallier le comté a son point de
vue. Si le directeur a réussi, coment y est-il arrivé?
Si non, conmment aurait-il pu aborder |e problene?

Demandez les commentaires des nenbres du comté. Le
directeur leur a-t-il dénontré coment ils bénéficie-
raient de la nomination de Pierre. Se sont-ils sentis
i mpliqués dans |a décision, ou se sont-ils sentis de sim
pl es observateurs mis sous pression des deux cOtés?

Demandez aux observateurs de faire |leurs commentaires sur
les performances du directeur. Assurez-vous qu'ils
sous-tendent |eurs critiques par des déclarations sur ce
gu'ils auraient fait. Encouragez néannoins une critique
franche et positive.



Cours B 2
Feuille 2

Le directeur pourrait essayer d' agir par |la confrontation,
| a nenace de déni ssionner ou des tactiques sinmlaires. |
devrait néannoins utiliser de préférence |'une des approches
sui vant es:

7)

En appeler a la fierté des nenbres d' une coopérative
bi en gérée. Se référer aux délais actuels pour |a
présentati on des conptes et accentuer |es dégats que
cela entraine pour |'entreprise et |a conmunauté.

Dénontrez comment |'amélioration du systéne conptable
profitera aux nmenbres et pourrait rehausser |'autorite
et la réputation du comté.

Réf érez-vous aux difficultés précédentes suite a la
mauvai se tenue des livres. Denandez aux nmenbres conment
cela pourrait étre éviteée.

Evitez de "descendre" John, nais rappelez la fragilité
des nom nations politiques et la difficulté de corriger
| es mauvai ses nom nati ons.

Donnez des exenples d' une neilleure collaboration entre
le comté, le président et |le directeur pour réorgani-
ser |a coopérative, suite a une neilleure informtion.

Evitez de nmonter |es nmenbres contre |le président mais
flattez-les plutét en les invitant a faire leurs
commentaires su |la situation actuelle et sur ce qui

pourrait arriver avec les registres si John, ou Pierre
était enployée.

Assurez-vous que tout le comté prend part a |l a discus-
sion et demandez aux nenbres de répondre aux questions
qgue | e président pose au directeur.

Le directeur devrait plutdt essayer de faire conprendre
aux nenbres du comté les difficultés de gérer le
personnel que |'on n'a pas pu sél ectionner soi-néne.

Denandez aux participants de nettre ce probl éne en
rel ati on avec | eur propre expérience. Q' ont-ils vécu de
simlaire? Que peuvent-ils suggérer et qu ont-ils appris
de cette sinulation?
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Cours 5 2
Feuille 3

Scénario 1A: le Président

Vous étes |le président de | a coopérative Zeta et sur le
poi nt de présider une réunion du conité qui discutera |la
nom nati on du nouvel assistant-conptable. Celui-ci renpla-
cera un homme qui a atteint |a soixantaine.

Le député | ocal est vice-mnistre des coopératives et peut
i nfl uencer | a banque coopérative et d' autres agences pour
| "attribution de préts, |'octroi de nonopoles etc. John, le
neveu de ce député, a sollicité |e poste. Il n"a pas encore
travaaill é depuis qu'il a quitté |"école secondaire il y a
deux ans avec de tres faibles notes, mais il senble assez
intelligent méme s'il n'a pas |'air trées motivé ou
ent housi ast e.

Il y a quel ques senmaines, |le député vous a glissé que son

neveu allait solliciter | e poste. Il ne vous a pas demandé
d' essayer de faire en sorte que celui-ci soit nome, nmais
vous a fait conprendre qu'il vous serait reconnai ssant si

vous appuyi ez sa candi dat ure.

Il n'y a qu un seul autre candidat sérieux: Pierre. |l est
le fils d un ouvrier sans terre qui a term né ses études
secondaires il y a trois ans et qui a travaillé depuis comre

conpt abl e stagi aire pour un grossiste. Son pere vient de
nmourir et Pierre désire trouver un enploi au village afin de
pouvoir aider sa nmere et ses freéres et soeurs plus jeunes.

Pierre était tres différent. Il désirait ce poste de facon
presque agressive et certaines de ses réponses suggér ai ent
gu'il pourrait tenter de changer des procédures de |a coopé-
rative, ce qu' il n"avait pas le droit de faire. Vous préfé-
rez le genre de John, mais en tout état de cause, pour vous
il ne fait aucun doute que | e député serait décu et ennuye,

Si son neveu n'était pas nomme, et en conséquence, |a coopé-
rative en souffrira.

Vous proposez de recommander | a nom nation de John; vous

faites confiance au comté pour qu'il vous soutienne. Vous
n' étes pas sdr de ce que fera le directeur car vous n'avez
pas eu | "occasion de lui parler aprés |I'interview || est

clair que pour vous, cette affaire est d' une grande inpor-
tance et que le conité doit avoir |le dernier not.
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La conptabilité de |la coopérative est encore plus en retard
que d' habitude et | e bureau de |' Enregi strenent a bien
préci sé que |l e poste d' aide-conptable doit étre pourvu suite
a cette réunion. Il faut donc prendre une déci sion.



Feuille 4

S 7 . ]E [I | | . 7 | I s . Z

Vous étes un nmenbre du comté de |a coopérative Zeta. Vous
all ez participer a une réunion dont vous pensez que |e sujet
pri nci pal sera la nomination d'un nouvel assi st ant
conpt abl e. Vous n' étes pas sir de savoir qui a sollicité
|"enploi mais vou supposez que le président aura son
candi dat favori. D habitude, vous étes d'accord avec le
pr ési dent parce que c'est un home puissant au vill age et
qu' il a souvent eu raison

Vous ne faites pas confiance a |'apprentissage |ivresque et
vous croyez que, ce qui est inmportant, c'est qui , et non pas
ce gue vous connai ssez.

Vous respectez |le directeur de | a coopérative pour son
intelligence et ses capacités, nais il est jeune et vous le
trouvez un peu naif. Il a introduit des améliorations
maj eures au cours des 18 nbis suivant sa nom nation et
certaines d entre elles furent d abord contre- carrées par
| e preésident.

Le directeur n'est souvent pas d' accord avec | e président,

et si vous étes forcé de soutenir |'un ou |'autre, vous
pensez  que 'vous devez plus de |oyauté au président. A
d' autres occasions pourtant, |le directeur a réussi a vous

convai ncre de son point de vue en vous faisant croire que
ses idées étaient de vous. Rétrospectivenent, vous vous
rendez conpte qu'il vous a manipulé, nmais qu'il avait raison
et vous étes donc d'accord avec |ui.
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Cours 5.2
Feuille 5

Scénario 1C le Directeur

Vous étes |l e gérant de | a coopérative Zeta et vous allez
assi ster a une réuni on concernant |a nonination d' un nouvel
assi st ant - conpt abl e.

Vous avez toujours cru que, pour |es décisions concernant |e
personnel, vos avis seraient respectés. Ceci est |a nonm na-
tion la plus inportante depuis la votre il y a dix-huit
nois, et vous supposez que |e président a décidé de |a
formaliser en discutant e cas au cours d'une réunion du
com té.

Le député | ocal est vice-ministre des coopératives et il
peut certainement influencer favorablement la banque
coopérative et d' autres agences pour |'attribution de préts
etc. John, son neveu a posé sa candi dature pour |e poste

d' assistant-conptable. Il est resté sans enploi depuis qu'il
a quitte |'ecole secondaire il y a deux ans avec de mauvais
résultats; il senble assez intelligent mais pas particuli-

erenent notivé ni enthousi aste.

Le seul autre candidat sérieux pour |le poste est Pierre. Il
est le fils d un ouvrier agricole sans terre qui a term né

ses etudes secondaires il y a trois ans et qui depuis
travaille come conptable stagiaire pour un grossiste inpor-
tant en ville. Son pére est déecedé réecemment et il désirait

trouver un enploi au village pour pouvoir aider sa nmere et
ses plus jeunes fréres et soeurs.

Vous avez récemment interviewe | es deux candidats avec |e
président; John n'était pas tres enthousiaste mis |
parai ssait superficiellenent au courant de ce qui se passait
dans la capitale. Il était clair qu' il s'adapterait, un peu
trop facilenent peut-étre, a la routine conptable existante
et qu'il s'acquitterait assez bien des taches nornal es tant
qu' il était supervisé. Pierre était fort différent. |
désirait vivenent obtenir ce poste et fit conprendre qu'i
pourrait essayer d'introduire de nouvel |l es nét hodes qui,
d' aprés vous, sont fort nécessaires.

Vous tenez peaucoup a ce que Pierre soit nonme. C est vous,
en derni ére instance, qui éetes responsable de |a conptabili-
té mais depuis les dix-huit nbis que vous étes dans |'entre-
prise vous n'avez pu obtenir e noindre chiffre utile car
| " assi stant - conpt abl e précédent était inconpétent.
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Vous saviez qu'il devait quitter |la coopérative cette année
et vous avez attendu cette occasi on pour introduire une
sérieuse aneélioration dans sa conptabilité et sa gestion, en
redressant tout |e systeme conptable et |a tenue des
dossi ers.

Depuis votre arrivée dans |a coopérative vous y avez intro-
duit de nonbreuses amnéliorations, basées sur |'observation
et e bon sens. Vous étes convai ncu que, grace a une bonne
conptabilité, vous serez capabl e de doubl er |'excédent dans

| es deux années a venir et d' obtenir des préts de |a banque
coopérative qui vous étaient jusqu' a présent refusés vu
| "information i nadéquat e.

Vous pensez que John se contentera de laisser aller |a
situation chaotique actuelle et s'opposera a toute tentative
d' anéli oration que vous feriez, en faisant pression sur |e
comté par le biais de son oncle. Pierre aura sans aucun
doute des réactions tres favorables a vos qualités de chef
et vous étes inpatient de travailler avec lui. Vous n'étes
pas sOr de ce que pense |e président car vous n'avez pas eu
| * occasion de lui parler aprés les interviews. Vous vous
doutez qu'il sera inpressionné par |'ardeur de Pierre, nais
égal enent par les relations de haut niveau de John. Mis
vous espérez pouvoir lui dénontrer, ainsi qu' au reste du
comté, |es bénéfices que chacun pourra tirer d' une neill eu-
re conptabilité.

Les conptes de | a coopérative sont déja plus en retard que
d' habitude et | e bureau de |' Enregi strenent a cl airenent
fait savoir qu'il fallait gque ce poste soit occupé suite a
| a réunion. Par conséquent, il FAUT prendre une déci sion.



Feuille |

(hjectif: Pernettre aux participants de présenter des propo-

sitions a leur comté d une mani ére effi cace.

Dur ée 1 1/2 a 2 heures.

Matériel : Canevas de jeux de r6les pour |le directeur et les

menbres du conmté. Celui du directeur doit étre
donné bien avant ce cours a trois ou quatre parti
ci pants soi gneusenent sél ecti onnés pour | eur don-
ner le tenps de préparer une présentation effica-
ce. Tabl eaux de papier, transparents pour rétro-
projecteur et autres supports devraient étre ms a
di sposition en tenps opportun.

Quide du cours:

Demandez aux participants de raconter leurs propres
échecs a convaincre |leur comté d' approuver |eurs propo-
sitions. Demandez-leur de donner des raisons de ces
échecs. Malgré le cours 5.1, les participants feront pro-
babl enent allusion aux erreurs de | eurs comtés, conme
par exenpl e:

- L'incapacité de comprendre | es données financiéres.

- Une vision bornée du futur.

- L'intérét personnel excede |es besoins des adhérents ou
de | a coopérative en général

- Prudence excessive et manque de confiance dans |es ca-
paci tés du gérant.

I nfluence injustifiée d origine extérieure.

Rappel ez aux partici pants que nénme si toutes les criti-
gues de leurs conmtés sont justifiées, ils doivent conti-
nuer a travailler avec eux et ceci est une partie fonda-
nmental e de | eur travail

- Certains fermers font des reproches a leur terre, la
mal adi e ou | a sécheresse pour expliquer |eur échec a
obtenir de bons rendenents.
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- Dautres fermers travaillent dur pour surnonter |es
difficultés naturelles et obtenir de bons rendenents
mal gré les conditions difficiles.

De |a méne mani ére, un bon gérant de coopérative est
quel qu' un qui obtient de bons resultats malgré les diffi-
cultés qu'il y a a travailler avec un comté classique.

Demandez aux participants quels sont |es nobiles des nem
bres du comité qu'ils devraient prendre en considération
lorsqu'ils présentent |eurs propositions aux comteés.

- Leur besoin d' étre appreéeci és comme de bons dirigeants
par |a communaut é.

- Leur besoin de gagner plus d' argent par de neilleurs
services de | a coopérative.

- Leur crainte d' exposer |eur ignorance et éventuellenent
un manque d' éducati on

- Leur désir de gagner du tenps, car la plupart d entre
eux ont tres probabl enent beaucoup d' autres intéréts.

- Leur crainte de faire des erreurs qui entraineraient
plus de discrédit que ne le ferait |'inaction.

Conment  peut - on présent er des proposi tions pour
satisfaire a ces besoi ns?

- La proposition doit étre présentée sinplenment, en
| anguage de profane.

- La proposition doit étre breve et ne couvrir que les
points qui intéressent le comiteé.

- La proposition devrait dénontrer clairenent quel sera
| e bénéfice pour | es nmenbres pour que le comté puisse
voir que |le bénéfice sera aussi pour eux.

Voi ci quel ques erreurs typiques faites par | es gérants et
leurs adjoints, et qu'il faudrait faire remarquer aux
partici pants.

- L'utilisation du jargon professionnel tel que: "taux de
rendenent”, "sensibilité" ou "probabilité".

- Les longues descriptions de caractéristiques techni ques
qui n'ont pas de rapport direct avec |a décision.

- Absence d'introduction claire ou de résung final.



4)

Cours 5.3
Feuille 2

| ncapacité a définir exactenent |a décision requise a
ce stade.

- Trop de tenps consacré a |la présentation, trop peu aux
guesti ons.

- Incertitudes ou erreurs dans|es calculs

- Incapacité a faire ressortir les points essentiels
subrer gés dans une nmasse d'informations.

- Refus d' écouter ou d adnettre |le caractere fondé d' opi -
ni ons contraires.

- Un ton condescendant suggérant que | es nenbres sont
trop ignorants pour prendre une déci sion.

Les points positifs a rappel er pourraient étre ceux-ci:

- Introduire briévenent et clairenent; résuner a la fin.

- Présenter et séparer distinctement le nmontant a inves-
tir du rendenent net prévu conme résultat a atteindre.

- Décrire brievenent ce qui arrivera si |'on adopte des
alternatives comme: ne rien faire.

- Présenter une séquence claire afin que | es nenbres
sachent touj ours exact enment a quel st ade de

présentation de |la proposition on est.

- ldentifier franchement des points peu slrs et des
estimations de résultats pires que preévus.

- Présenter clairenment, sinplenent et |isiblenent.
- Dénontrer de quelle maniere le conmté, et pas seul enent
] la réputation du gérant, y gagnera si le projet est
exécut e.
- Montrer quel serait le pire des résultats.
Choi si ssez deux participants pour jouer |les rdles du

directeur de |'UCRA et de son adjoint et donnez-leur le
scénario du directeur (de préférence le soir avant qué ce

cours n"ait lieu). Infornez-les qu'ils devront préparer
des_noyens visuels pour |eur présentation. |ls devraient
decider comment diviser la présentation entre eux.

Distribuez | e scénario des nenbres du conité aux autres
stagiaires et donnez-leur 15 mnutes pour le lire.
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6)
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Sél ectionnez cinq participants de ce groupe pour jouer le
comté. Les autres seront observateurs. Les observateurs
et le comté devraient décider comment ils évalueront |a
présentation. Faites jouer le jeu de roles.

Apreés |la représentation, discutez en vous référant aux
directives suggérées en "3)" ci-dessus. Faites remarquer
gu' une preésentation formelle est un nmoyen fort utile pour
conmencer une di scussion et couvrir |le terrain nécessai-
re, ménme pour un groupe de deux ou trois personnes.

Confirmez les directives déj a données en vous réf érant
aux points forts et aux points faibles de |l a présentation
qui vient d avoir lieu.

I nsistez sur |'inportance de réponses efficaces et
constructives aux objections et aux questions.

Conparez | es réponses suivantes aux questions et objec-
ti ons possibles:

Question: "Mai s conbien tout cela va-t-il colter?"

Réponse A: "Vous ne voyez donc pas qu'il ne s'agit que
d' un besoin de fonds de roul enment puisque |le
prix d achat initial sera financé par |a
banque et que nous renbourserons |le prét plus
les intéréts avec | e solde qui dimnue."

Réponse B: "Nous allons enprunter un total de 60.000 DF
a une banque coopérative pour payer la
station. Nous renbourserons au rythnme de
15.000 DF/an pendant cing ans. Cela fait
5.000 DF/ an de nmoins que |le revenu suppl énen-
taire que nous espérons gagner.C est pourquoi
| e garage devrait s'autofinancer."

Question: "Tout se déroulera-t-il comre vous le dites?"

Réponse A: "Evidemment, c'est clair non?"

Reéponse B: "J'en suis persuadé. Quelles sont les parties
de | a proposition pour |esquelles vous avez
des dout es?"

Question: "Ce que je veux- savoir c'est: quel est
| ' avant age pour | es nenbres?"

Réponse A: "C est |'évidence méne que si |a coopérative
se dével oppe, cela profite a tout |e nonde."



Réponse B

Question:

Réponse A:

Réponse B

Question,

Réponse A:

Réponse B:

Cours 5.3
Feuille 3

"L'adhérent nobyen devrait avoir un bénéfice
d' environ 10 DF/ an, soit come renboursenent
de fidélité sur ses achats de carburant, ou
des prix noins élevés pour |a location du
tracteur ou du transport suite au prix de
gros pour |'achat de carburant par |a coopé-
rative. Certains adhérents qui ont de plus
grandes fernes pourront bénéficier de 100 DF
ou plus par an et apres cing ans, toute |la
dette sera renboursée. Les nenbres bénéfi -
cieront du total de |'excédent qui est quatre
fois les nontants que je viens de nention-
ner."

"Tout ca c'est trés bien, mais si ¢a tourne
mal , al ors quoi ?"

"I npossible, j'ai pris |'avis de tous |les
experts et je sais que ca marchera conme je
vous le dis."

"Rien n'est certain, nmais néne si ca codte
20% de plus qu' actuellenent pour faire

marcher l|la station et que les nmenbres
consomrent 10% de noi ns de carburant, nous
serons encore capabl es de rembour ser

| " enprunt sans probl éne. "

"Ne peut-on rien faire de meux avec
| " argent ?"

"Il n'y a pas d' autres projets avec un
neil |l eur taux de renderment que | a coopérative
pourrait entreprendre pour |le nonment."

"Nous enprunterons de |'argent avec |a
station service conme garantie.. Nous n'avons
pour |'instant ni 60.000 DF, ni quel que chose
gqui s'en approche, mais |'excédent que nous
en tirerons nous pernettra d enprunter plus
d' argent pour payer d'autres angliorations de
nos services aux nmenbres gue nous ne pouvons
pas assurer actuellenment car nous n'avons pas
de gararantie pour un enprunt.”
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Cours 5 3
Feuille 4

. A - :
C?ﬂﬁMa5—ﬂﬂr+3“—dﬁTLQLﬂ—QQULJJLJﬂJ4ﬂﬂiﬂ“—

Vous étes le directeur de |'UCRA. M. Ahned, |le propriétaire
de la station service |locale ou | a coopérative et beaucoup
de ses nenbres ainsi que | es gens du pays, achetent le
carburant pour |eur véhicule et les font réparer, quitte le
pays et a proposé sa station a |'UCRA

La station est la seule dans la région et, bien qu' elle
fournisse wun bon service, ses prix sont assez él evés.
M. Ahned vous a nontré |les chiffres des deux dernieéeres
années qui sont come suit:

Article Derni ére année Année precédente
DF DF DF DF
Vente d' essence 50. 000 35. 000
Colt de |'essence 45,000 31.000
5. 000 4,000
Vent e de di esel 80. 000 58. 000
Colt du di esel 73. 000 52.000
7.000 6. 000
Vente de lubrifiants,
pneus, pieces/rechange 20. 000 15. 000
Colts divers 12. 000 9. 000
8. 000 6. 000
Revenus de réparations 10. 000 9.000
Excédent brut 30. 000 25. 000
Coiit s
Sal aires 5. 000 4. 000
Frai s divers 15. 000 12.000
Eau/ El ectricité 2. 000 1. 500
Salaire propriétaire 6.000 2.000
28. 000 22.500

Excédent net avant
i mposi tion 2. 000 2.500
Taxes 800 1.000

Excédent net 1. 200 1.500
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Actif DF Passif DF
Banque et Caisse 1. 000 Cr éanci ers 5. 000
Débi t eurs 20. 000 Découvert 10. 000
St ocks 15. 000 Réserves 60. 000
Equi penent 15.000 Capital 6. 000
Terrai ns/ Constructions 30.000

TOTAL 81. 000 81. 000
M. Ahned vous a fait |a confidence qu'il avait gardé ses

bénéfices et son propre salaire, tous deux inposables, aussi
bas que possible en | es facturant sur "Frais divers". |
estimait avoir dissinmulé environ 10.000 DF de bénéfices de
cette mani ére | ' année derniére. Il serait possible de nomer
un gérant conpétent avec un salaire de 2.000 DF de mani ére a
pouvoi r économi ser encore 4.000 DF du salaire du propriétai-
re. Cela donnerait 16.000 DF d' excédent avec les chiffres de
| ' année passée. Le carburant et |es autres augnmentations de
prix déja nentionnées augnenteront les prix de 20%et il n'y
a aucune rai son de supposer que |es nmarges brutes ne seront
pas mai ntenues. Vous étes donc persuadé qu' un excédent de
20. 000 DF pourra étre atteint |'année prochaine sous |la
direction de |I'UCRA. Une coopérative comme |'UCRA n' est pas
sounm se a |"inpbt.

Vous avez discuté ces chiffres avec |e représentant |ocal de
| a Conpagni e Nationale du Pétrole. Il désire ardemment que
| a station service reste en bonnes nains et c'est en fait
| ui -méne qui a suggéré a M. Ahned de présenter |la reprise de
la station a |' UCRA.

Apr és négoci ations, M.Ahnmed a accepté de vendre | e stock et

| " actif immobilisé a sa val eur estinmee, avec |e fonds de
commer ce, pour un pai enment au conptant de 60.000 DF. Il re-

prendra lui-nméme les deébiteurs et la caisse et sera
responsabl e du passif.

La banque coopérative a accepté officieusenent de financer
|"acquisition par un prét de 60.000 DF, gar ant i par
|"activité du garage et renboursable sur cing ans a 15. 000
DF par an, y conpris les intéréts.

Vous n' étes pas sOr de la nmani ére dont |a coopérative utili-

sera | 'excédent anticipe de 5. 000 DF apres remboursenent du
prét, et de 20.000 DF par'an apres avolr renboursé |a tota-

l[ité du prét. Cela pourrait étre payé sous forne de
remboursenent a la clientéle fidele, ajouté aux réserves ou
utilisé a d autres fins.



Cours 5.3
Feuille 5

La banque est trés enthousi aste pour cette proposition, tout
come | e départenent de |'Enregistrenent. Ils ont précisé
qu' une fois |la dette renboursée et |la propriété libre
d' hypot heque, ce sera une excellente garantie pour de futurs
enprunts qui pourraient étre nécessaires pour dével opper de
nmeill eurs services aux coopératives nenbres.

Vous pensez que ceci constitue une excellente opportunité
pour |'UCRA. Le prix demandé est trés bas car M. Ahned doit

quitter le pays. Il n'y a pas d' autres acheteurs privés
potentiels qui conviennent et si |'UCRA n'accepte pas
| " offre, c'est probablenent [|a Conpagnie Nationale du

Pétrole qui reprendra la station service comre point de
vente exploité par |a Conpagnie.

Vous étes sur |le point de présenter | a proposition a votre
comté. Vous avez denandé a votre adjoint, M Ronald, de se
joindre a vous. M Ronald avec qui vous avez discuté |la
proposition in extenso, est tout aussi favorable que vous a
| a proposition. Vous sentez que son assistance au cours de
| a présentation peut étre un atout |orsque vous aurez a
convaincre les nenbres du comte. Ensenbl e vous avez
soi gneusenent préparé | a présentation et vous étes préparé a
di scuter et a argunenter, car |les nmenbres du conmté sont en
général tres conservateurs et réservés sur chaque initiative
qui ne ressenble pas a ce que |'UCRA fait déja. La plupart
des menbres du comté ont des exploitations plus inportantes
gue | a noyenne et devrai ent donc bénéficier considérabl ement
de cette acquisition car ils achéetent de grandes quantités
de carburant.

Un certain nonbre de coopératives agricoles et d'unions,
ailleurs dans | e pays, ont investi dans des hbétels, des
stations service, des ateliers necaniques et d autres
activités non-agricol es, en général avec succés. Vous étes
sir que |'UCRA devrait étre tout aussi entreprenante et vous
étes déterm né a présenter la proposition au conité de telle
facon qu'ils |"acceptent et qu'ils vous autorisent a acheter
| e garage sur-1|e-chanp.
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Cours 5.3
Feuille 6

Canevas de_jeu de r6le pour le conité:

—

I x T L at

Vous étes un nenbre du comté de |' UCRA. Le président a
convoqué une réunion spéciale a |la denmande du directeur afin
de discuter de la proposition faite a |' UCRA d' acheter |a
station service locale et | e garage, qui sont actuel |l enent
la propriété de M Ahned qui |es exploite.

Cette idée vous étonne fort et vous inquiéete. M Ahnmed est un
honme d' affaires prospére et vous étes sOr qu'il exigera un
prix élevé, de |oin supérieur aux quel ques 1.000 DF que
| * UCRA a, selon vous, en caisse et en banque. Vous savez
égal enent que des denandes de prét antérieures ont été
refusées par |a banque coopérative par manque de garantie.

De toute facon, vous pensez que |'UCRA est une organisation
agricole et qu' elle ne devrait pas consacrer ses ressources
a des activités non-agricoles. Il a certai nenent un besoin
de m eux servir les nenbres en offrant un neilleur service
de conseil et un plus grand choi x de fournitures agricoles.

Tout argent disponible devrait selon vous étre utilisé a des
améliorations qui profitent aux nenbres.

Vous étes vous-nméne un fermer plus inportant que |a noyen-
ne. \Vous possédez un tracteur, un cam on pick-up et une
voiture, et vous achetez naturell enent tout votre carburant

au garage d' Ahnmed puisqu'il n'y a pas d' autre débouché dans
|l a région. Vous étes plutdt satisfait du service bien gque
les prix soient assez éleves. M Ahnmed et son personnel sont

toujours serviables et respectueux, et vous vous demandez
conment  cela changerait si c'était |la coopérative qu
possédait | a station service.

Vous voul ez que | ' UCRA prospéere puisqu' ainsi vos propres
activités agricoles en bénéficieront et que vous allez
anmeliorer votre statut de nenbre du comté. Vous adnirez
| " énergie et |'esprit dinitiative du gérant, mai s vous
trouvez souvent ses idées assez irréfleéechies. Cela vous
parait typique et vous €étes trés sceptique en ce qui
concerne toute cette proposition.
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Cours 5.4
Feuille |

LA COORDI NATI ON AVEC [ AUTRES ORGANI SATI ONS

hjectif: Pernettre aux participants de coordonner |eurs

activités avec celles d autres départenents,
conpagni es ou institutions avec |lesquelles ils ont
affaire.

Dur ée 1 & 2 heures.

Mat ériel : Exercice: "Etes-vous capable de suivre des

i nstructions?"

Quide du cours:

Ce cours devrait étre structuré come Suit:

1)

2)

3)

4)

Demandez aux participants, en utilisant |a technique du
brai nstorm ng ("rerue-neéni nges"), d'identifier brieéevement
les types d'organisation avec I|esquelles une wunion
coopérative comre |'UCRA doit parfois coopérer. Cela
devrait conprendre les ministeres, |es banques, |les
soci ét és du secteur privé, |es coopératives de base, |es

gouver nenents | ocaux etc.

Dressez une liste des objectifs d une union et identifiez
| es sources de conflits possibles entre celles-ci et les
objectifs d autres institutions.

Denmandez aux partici pants de décrire des exenpl es de
conflit ou de manque de coordination entre |es unions
coopératives et les autres organi sations. A partir de
la [iste au tableau ou sur le rétroprojecteur, essayez
d obtenir une liste des objectifs de certaines institu-
tions plus inportantes avec | esquell es une coopérative
doit col |l aborer.

Pl usi eurs sol utions sont possibles au probléme du conflit
ou du manque de coordi nation, come par exenple:

- L'établissenent de conités mnistériels de haut niveau

By

a | ' échel on du gouvernenent central.

- Le maintien de canaux de communi cation fornmels entre
| es or gani snes gouver nenment aux pour que | es
conmuni cations aient a passer par |e niveau supérieur
appropri € avant de redescendre au niveau du personnel
de terrain en question (Illustrez avec un organi gramme)
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5)

6)

7)

- L' établissenment de conmités de dével oppenent de district
ou d' organi snmes | ocaux de négoci ation qui se réuni ssent
réguli érement et ou |'on peut nentionner d' éventuels
conflits.

- L' encouragenent d'une comunication infornelle et d' une
coordi nation dans |'enploi par dela les frontieres
I nstitutionnelles chaque fois que c' est possible.

- L' organi sation de cours de formation pour du personnel
de diverses organi sations et qui peuvent inclure du
personnel d'une organisation qui entreprend des projets
dans une autre organi sation.

Demandez aux participants de décrire des solutions de ce

type qu'ils connaissent. Est-ce que ca nmarche et quels

sont | eurs problemes? Quelle conbinai son de sol utions
apparait la plus efficace?

Rappel ez aux participants, par de sinples exenples,

| "inmportance capitale d apprécier les objectifs et les
notivations d' autres organi sations et individus. Les gens
et |leurs organisations s' occupent d' abord de |eur propre
survie et prospérité. Ces objectifs enpéchent souvent une
coopération efficace et une coordination entre les insti-
tutions. |l est souvent possible de satisfaire a des
obj ectifs apparemment contradictoires si |es deux parties
veul ent bien adnettre leurs objectifs et sont préts a
faire des conproms mneurs afin de les atteindre.

Si le tenps |le pernet, distribuez |'exercice: _
"Et es-vous capabl es de suivre des instructions?" avec |a'
feuille retournée. Lorsque chaque participant a une
copi e, demandez-|eur de tourner leur feuille et de faire

| " exercice. Faites remarquer que |es gens ne suivent a
les instructions. Une coordination ne peut pas étre
attei nte par des conmmunications écrites.



. | i dité , :

1) Lisez bien tout avant de faire quoi que ce soit.

2) Mettez votre nomdans |le coin supérieur droit de cette
feuille.

3) Entourez le not NOM d' un cercle dans |a deuxi éme phrase.

4) Dessinez cing petits carrés dans |e coin supérieur gau-
che.

5) Mettez un X dans chaque petit carreé.

6) Encerclez chaque petit carré.

7) Mettez votre signature sous le titre de ce test.

8 Aprés le titre, écrivez: - oui, oui, oui.

99 Entourez le titre d un cercle conplet.

10) Mettez un X dans le coin inférieur gauche de cette feu-
ille.

11) Dessinez un triangle autour du X que vous venez de des-
si ner.

12) Au dos de cette feuille, multipliez 703 par 66.

13) Dessinez un rectangle autour du not "coin" a la quatri-
eme phrase.

14) Arrivé a ce point, criez votre nom

15) S vous avez soi gneusenent respecté |es instructions
jusqu'ici, criez: "Je les ai respectées".

16) Au verso de cette feuille, additionnez 8950 et 9805.

17)  Encerclez votre réponse et dessinez un carré autour du
cercle.

18) Conptez de 10 a 1 de votre voi x nornal e.

19) Avec | a pointe de votre crayon, percez trois petits
trous dans | a partie supérieure de cette feuille.

200 Si vous étes |le premier a atteindre ce point, criez

Cours 5 4
Feuille 2

] ble d : s | : )

fort: "Je suis le premer a atteindre ce point et je
suis le neilleur pour suivre les instructions.™
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17)

18)

19)

20)

21)

22)

23)

Encercl ez votre réponse et dessinez un carré autour du
cercle.

Conptez de 10 a 1 de votre voi x nornal e.

Avec | a pointe de votre crayon, percez trois petits
trous dans la partie supérieure de cette feuille.

Si vous étes le premier a atteindre ce point, criez
fort: "Je suis le premer a atteindre ce point et je
suis e nmeilleur pour suivre les instructions.”

Soulignez tous les chiffres pairs du cb6té gauche de
cette feuille.

Criez fort: "J'ai presque termné, j'ai suivi | es

i nstructions."

Mai nt enant que vous avez tout bien lu, n'exécutez que
l es instructions une et deux.

ET MAI NTENANT SILTENCE, [ AUTRES N ONT PAS TERM NE!



Cours 5.4
Feuille 2

Ftes-vous capable de suivre des instructions?

est un test de rapidité Vous n'avez que 3 ninutes

Li sez bien tout avant de faire quoi que ce soit.

Mettez votre nomdans | e coin supérieur droit de cette

Entourez le not NOM d' un cercle dans | a deuxi ene phrase.

Dessinez cing petits carrés dans |e coin supérieur gau-

Mettez votre signature sous le titre de ce test.

Apres le titre, écrivez: - oui, oui, oui.

Mettez un X dans | e coin inférieur gauche de cette feu-

Dessinez un triangle autour du X que vous venez de des-

Au dos de cette feuille, multipliez 703 par 66.

Dessinez un rectangl e autour du not "coin" a la quatri-

S vous avez soigneusenment respecté |les instructions
jusqu'ici, criez: "Je les ai respectées"”.

Au verso de cette feuille, additionnez 8950 et 9805.

Encercl ez votre réponse et dessinez un carré autour du

Avec | a pointe de votre crayon, percez trois petits
trous dans | a partie supérieure de cette feuille.

Ceci
1)
2)
feuille.
3)
4)
che.
5) Mettez un X dans chaque petit carré.
6) Encerclez chaque petit carré.
7)
8)
9) Entourez le titre d' un cercle conplet.
10)
ille.
11) D
si ner.
12)
13)
eme phrase.
14) Arrivé a ce point, criez votre nom
15)
16)
17)
cercle.
18)  Conptez de 10 & 1 de votre voix nornal e.
19)
20)

Si vous étes le premer a atteindre ce point, criez
fort: "Je suis le premier a atteindre ce point et je
suis le neilleur pour suivre les instructions.”
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17)

18)

19)

20)

21)

22)

23)

Encercl ez votre réponse et dessinez un carré autour du
cercle.

Conptez de 10 a 1 de votre voi x nornal e.

Avec | a pointe de votre crayon, percez trois petits
trous dans | a partie supérieure de cette feuille.

bY

Si vous étes le premer a atteindre ce point, criez
fort: "Je suis le premer a atteindre ce point et je
suis e neilleur pour suivre les instructions."”

Soul ignez tous les chiffres pairs du c6té gauche de
cette feuille.

Criez fort: "J'ai presque ternmné, j'ai suivi les
instructions."

Mai nt enant que vous avez tout bien lu, n'exécutez que
| es instructions une et deux.

ET MAI NTENANT SILENCE, [ AUTRES N ONT PAS TERM NE!



Cours 55
Feuille !

PROBI EMES DE COORDI NATI ON

hjectif: Pernmettre aux participants de travailler avec

d' autres organi sations tout en appréciant |eurs
intéréts particuliers, afin de résoudre leurs
probl émes communs.

Dur ée 2 a 3 heures.

Mat ériel : Etude de cas: "Le probl ene du wagon de marchan-

di ses".

Quide du cours:

La simulation du "Probl éne du wagon de nmarchandi ses" devrait
étre conduite de |l a fagcon suivante:

1) La réunion a propos des probl enmes de |ivraison inplique

2)

3)

4)

5)

huit, neuf ou dix personnes. Vous pouvez denmander a un
partici pant suppl énentaire de jouer le réle du secrétaire
et de dresser |le proces-verbal. Distribuez |les réles
appropri és; les autres participants seront observateurs.

Donnez 15 minutes aux acteurs pour bien lire | eurs scéna-
rios et décider de la naniére dont ils joueront |eur
role.

Faites jouer |la réunion en vous assurant que |le nobilier
est di sposé de maniere a ce que | es observateurs puissent
voir et entendre ce qui se passe. Accordez jusqu' a 30
m nutes pour |l a réunion et demandez au "directeur généra
de |' UCRA" de présider |a reéunion.

Denandez au "secrétaire" de résunmer ce qui a effective-
ment été atteint et demandez a chaque partici pant de

noter en méne tenps ce qu'il croyait avoir été convenu et
dans quelle mesure ses propres objectifs étaient
atteints.

Demandez au "directeur général de |I' OCRA" de décrire
comment il pensait que |la réunion progressait. Denmandez
|"avis d' autres participants et essayez d'identifier ceux
qui ont |le plus souvent changé d avis et discutez-en |es
rai sons.


katherine


6) Demandez aux observateurs de faire |eurs commentaires sur
la conduite et les résultats de | a réunion et sur
| " approche utilisée par chaque acteur.

Les points a discuter lors de | a discussion qui suivra
peuvent inclure:

- Méne si certaines organi sations peuvent avoir |e néne
objectif général, leurs buts et intéréts a court terne
seront différents. Un accord sera plus probable S
chacun est conscient des intéréts des autres.

- Les probl éenes sérieux de ce genre seront traités
beaucoup plus efficacenent s'il y eu une bonne relation
constante entre | e personnel des organisations a tous
| es niveaux, et pas uniquenent des réunions convenues a
la hate suite a une cri se.

L' accord effectivenent atteint, s'il y en a un, est noins
i nportant que | e processus de négoci ation, de conproms
et de coordination qui |'ont produit. Les points suivants
peuvent avoir été acceptés par |a réunion:

- L'"UCRA acceptera les livraisons d engrais en toute
quantité et a tout nonent, plutdét qu' uni quenent a
| ' époque indiquée des |ivrai sons avant-sai son

- Le départenent du transport essayera, en coordination
avec le chemn de fer et le fournisseur d engrais, de
| ouer des camons de toute origine afin de transporter
|l es engrais a | ' UCRA chaque fois que c'est possible.

- Tenter d'évaluer |es demandes d' engrais des différents
districts. Les facteurs a prendre en consi dération
devraient inclure: |'inportance des engrais pour |a
viabilité de |I'unité de |la ferne; depuis quand | es
fermers ont adopté les engrais; la richesse, |les
réserves et les ressources des fermers, qui
pourraient leur pernettre de se passer d'engrais
pendant une saison ou d' en obtenir d' autres sources
s'ils sont avertis de la nécessité d agir de |a sorte.

- Un calendrier a établir qui. comrencerait par préciser
quand | es diverses parties devraient étre informes de
I a quantité exacte d' engrais qu'ils recevront
probabl ement afin d' éviter |a panique, nmais égal ement
pour pernettre aux fermers de pratiquer des cultures
différentes ou d' entreprendre, si nécessaire, d autres
dénar ches.



Cours 5.5
Feuille 2

- L"UCRA est préte a prendre |les engrais en vrac plut 6t
qu' enbal | és et de les faire livrer de cette nmniere,
di rect ement aux dépbts de district ou néne aux
fermers, si cela s'avere nécessaire.

| faut arriver a un accord quant a |la responsabilité
i nanci ere de tout frais suppl énmentaire qu' entrainera
e transport des engrais par la route. Les chenins de
er peuvent ne pas étre disposés a contribuer, mais le
fourni sseur d engrais devrait étre prét a contribuer si

|l e colt est réparti entre |'UCRA, ses coopératives-

menbres et les fermers.

I
f
I
f

Il  faudrait prendre la peine d expliquer & tous Iles
participants les objectifs et les intéréts individuels de
chaque participant a la réunion. Il peut donc étre néces-
saire de distribuer une copie de chaque scénario a tous |es
participants.,
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Cours 55
Feuille 3
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Le départenent des intrants agricoles avait tres bien réussi
sa premi ére année d'activités en reprenant une bonne part du
mar ché d' engrais des commercants, aussi bien dans |a région
gu' en dehors. De plus, et cela était peut-étre encore plus
satisfaisant, un grand nonbre de fermers qui n'avaient ja-
mais utilisé d engrais, étaient encouragés, par la facilité
d'accés et le contrat de crédit qui y était associ é, a
| "utiliser et donc a augnenter | e rendenent de |eurs cultu-
res.

Mais, vers |la noitié de |a deuxi éne année d' activiteées de
| " Uni on, un problenme sérieux surgit, qui nenaca de défaire
tout le bon travail acconpli et de réduire sérieusenent |a
crédibilité de |I'"Union et des coopératives agricol es qui
avai ent conmencé a jouer un role inportant dans |es régions.

Pour plusieurs de raisons, |es chem ns de fer nationaux man-
querent cruell enent de wagons de narchandi ses. Certains
restaient a quai sans étre déchargés a cause des entrepdts
enconbrés et des installations de chargenent et de décharge-
ment inefficaces. On apprit que d' autres convois étaient re-
tardés dans des pays voisins qui étaient desservis par le
méne réseau ferroviaire, d autres encore étaient cassés et
i rréparables vu | e manque de pi éces de rechange et de nain-
d' oeuvre qualifiée. De toute facon, |e manque de wagons
aj out € aux probl enes de nmanutention a quai signifiait qu'i
y aurait un nmanque crucial d engrais |a saison prochaine et
que | ' UCRA ne recevrait probabl enent que 1.000 tonnes,
c.a.d. 300 tonnes de nobins que ce qui avait été utilisé |la
sai son précédente. L' enthousiasnme des fermers |'année pas-
sée suggérait que cette saison, |a denande pourrait s'élever
a pres de 2.000 tonnes.

C était mani festenent un sérieux problenme et |e directeur
général convoqua une réuni on pour des représentants de tou-
tes |l es organisations qui pourraient étre inpliqués et pour
des chefs de départenents de |'UCRA. Les invités étaient |es
sui vants:

- Le directeur général de |'UCRA qui a convoqué et qui pré-
side |l a réunion

- Le directeur du service de |la vulgarisation agricole de
| a région Al pha, responsable de 20 agents de vul gari sa-

tion qui couvrent |a région et sont en contact étroit
avec les fermers.
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Les gérants de trois coopératives de base qui étaient
consi dérées come représentatives des coopératives de |la
région et inportantes consommatrices d' engrais.

Le directeur régional de | a banque coopérative pour qui
| ' approvi si onnenent en engrais était d' une inportance
fondanental e car cela fournissait | es noyens par |esquels
e crédit pouvait atteindre les fermers plus nodestes.

Le représentant régional du fabricant et distributeur
d' engrais qui était évidenment concerné par |e manque de
[ivrai son des produits de sa firne.

Le gérant du transport des narchandi ses de | a conpagni e
des chemi ns de fer nationaux qui avait été envoyé pansa
direction pour tenter-d' expliquer |eur position et de
voir ce qui pourrait étre fait.

Le gérant du service de |'approvisionnenment de |' UCRA

Le gérant du départenent du transport de |' UCRA



Cours 55
Feuille 4

by

Résunés des rdales individuels

i <néral de L' UCRA

Vous avez convoqué |la réunion afin de tenter de résoudre |le
probl éne dans le neilleur intérét de |'UCRA et de la com
nmunaut € de ferm ers que |' UCRA est supposée servir. Vous
étes conscient que |'Union est considérée un peu conmre une
expérience par |les fonctionnaires du gouvernenent et que |la
distribution réussie d engrais a beaucoup contri bué a son
dével oppenent. Vous aineriez étre sir que | e bl ane ne tonbe
d' aucune facon sur |'Union, nmais votre intérét principal est
de vous occuper du probléne de la mani ére la plus efficace.

i <qi onal d . e | | qarisat i

En réponse aux pressions du directeur général de |'UCRA, vous
avez denandé a vos agents de |a vulgarisation d' encourager
les fermers de toute la région a augnenter |'utilisation
d engrais. Les résultats ont été jusqu' a présent tres satis-
fai sants, non seulenent en ternes d utilisation d' engrais,
mai s égal enent en neilleures récoltes et donc en gain de
crédibilité de vos agents de vul garisation. Vous connai ssez
bien |l es zones agricoles de la région et la diversitée de
| eurs probl emes et potentialités, et voul ez absol unent vous
assurer que |l e manque prévu d' engrais affecte | e noins pos-
sible la réputation de vos agents.
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Cours 5.5
Feuille 5

Les gérants des coopératives de base (trois tout au plus)

Mal gré un risque considérable pour votre statut et votre ré-
putati on dans | a communaut €, vous vous étes total ement enga-
gé envers |l a coopérative agricole qui est en pleine renais-
sance et dont vous étes le gérant. Vous avez eté habil enent

soutenu par |'UCRA et, bien qu'il y ait eu des probl énes
avec les installations de transformation et, a un degré
noi ndre, avec le crédit, |e service d' approvisi onnenent a
été un form dabl e succes. Les fermiers de votre coopérative

augnentent leur utilisation d engrais. Nonbre d' entre eux
étaient trés sceptiques nais vous sont reconnai ssants de |es
avoi r persuadés. Vous craignez que votre réputation dans |a
région et tous les espoirs d' un dével oppenent des coopérati -
ves pourraient fort bien étre perdus si vous deviez endurer

une bai sse des livraisons d engrais. La nenace existe.

i <qional de la | o

Vous étes fort concerné par |e manque prochain d engrais car
des ferm ers doivent renbourser des préts a court ou noyen
ternme et certains ne pourront rembourser qu'a la condition
de récolter la quantité rendue possi ble grace aux engrais.
Vous craignez que les fermers utiliseront souvent |e manque
d' engrai s conme prétexte de non-renboursenent, néne s'ils
ont | es noyens de payer. Vous étes évidemment aussi Souci eux
du fait qu'un manque.d engrai s peut entrainer une reéduction
du plan de crédit saisonnier aux petites exploitations qui a
si  bien démarré conjointenment avec |' UCRA. Vous souhaitez
qu' une di m nution des livraisons d engrais soit étal ée de
facon a mnimser son effet sur ceux dont vous devez recou-
vrer les dettes ainsi que sur |le plan de crédit saisonnier
aux petits exploitants.
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Feuille &6

| , . L i | I f abr|
d engrais

La prévision d un manque de livraisons d engrais dans la ré-
gion Al pha vous inquiéete, car il paraitrait que la noitié
seul erent de | a denande probable sera livrée. Vous étes fort
décu de cette perte d' affaires dans une région a | aquelle
vous avez consacré une grande partie de vos efforts de com
merci al i sati on. Vous cherchez a mnimser |es colts associés
aux petites livraisons et aux plans de crédit, afin de naxi-
n}Fer le profit qui sera obtenu suite a | a réduction des
af faires.

. I I | i heni I
Nati onaux

Le directeur des chemns de fer vous. a denandé d'aller dans
| a région Al pha pour y expliquer |a pénurie de wagons de
mar chandi ses et aider a réduire les effets de ce manque i n-
évitable dans les livraisons d engrais. La situation des wa-
gons de marchandi ses signifie que vous ne pourrez livrer que
trois quarts; tout au plus, de ce qui avait été livré dans
|l a région | a sai son passée. Vous avez basé votre attribution
des ressources en wagons de nmarchandi ses sur | a demande de
| a saison derniére et |la réduction de 25% a été appliquée
partout dans |e pays. Vous étes angoissé a |'idée de devoir
convalncre | a réuni on que | e mangue de wagons de marchandi -
ses n'est pas de la faute des chenins de fer ou la vbtre, et

vous étes égal enent soucieux de réduire les effets de | a pé-
nurie chaque fois que ce sera écononi quenent possible.
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Cours 55
Feuille 7

i I dé It le |' UCRA

Lorsque vous avez été nomme, vous avi ez suggéré au directeur
général que |'UCRA devrait acheter suffisament de cami ons
ou s'arranger avec des entrepreneurs extérieurs pour amener
| es engrais des quais a la région Al pha par 300 km de nmau-
vai ses routes. En tant que spécialiste du transport routier,
vous vous étes toujours mefié des chemins de fer et vous
pensez que |la situation actuelle ne fait que confirner votre
opinion. Tel quel, |le parc existant des cam ons de |' UCRA
est a peine capable de faire face aux livraisons du produit
des fermers, des fernmes jusqu' aux installations de traite-
ment et aux entrepbts, ainsi qu' aux ramassages et aux liv-
raisons d autres matériels. Les engrais sont livrés a un
point central de la région par le chemin de fer, et les ca-
mons ont tout juste pu transporter les livraisons de |a
sai son derni éere de ce point aux dépdts de district de
| ' UCRA. Beaucoup de transporteurs indépendants de |la région
ont arrété leurs affaires a cause du succées de votre dépar-
tenent et il n'y a donc que trés peu de véhicul es de
rechange a | ouer come alternative au transport ferroviaire.

Votre départenent a été |l e grand succes de |' UCRA et vous
étes furieux que, a cause de |'innefficacité que vous avez
constaté dans' | es autres départenments, votre propre organi-
sation sera probablement mse en difficulté cette saison. La
crédibilité de votre départenent dépend de sa capacité a li-
vrer aux coopératives de base et aux fermers et vous crai-
gnez que tout échec vous sera reproché sans chercher a sa-
voir qui est vrainent responsable. Vous avez brievenment dis-
cuté avec vos gérants de dépbts de district qui ont avancé

l eurs argunents selon lesquels il fallait que Leur dépot re-
coive tout ce dont il a besoin, et que | e manque soit porté
par d'autres dépbts. Vous vous rendez conpte que cela n'est
pas possible et vous ne savez pas s'il vaut m eux priver

tous les fermers d' une proportion égale de | eurs demandes
ou d' en satisfaire pleinenent certains et de |laisser |es
autres sans engrais. Vous étes conscient que pas assez
d' engrais peut parfois s'avérer noins économ que que pas
d' engrai s du tout.
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Cours 5.6
Feuille 1

LE ROF DU GOUNVERNENVENT

hjectif: Pernettre aux participants d'identifier les roles
que | e gouvernenent peut jouer dans |le secteur co-
opératif, de décrire la situation dans |eur pays
et de travailler efficacenent dans un tel con-
texte.

Dur ée 112 a 2 heures.

Mat ériel . Etude de cas: "Quelques citations a propos des
coopératives"”

Quide du cours

La plupart des gens ont souvent des idées prononcées sur |le
rél e du gouvernenent dans | e secteur coopératif. Ce cours ne
traite donc pas des affaires hypothétiques de |' UCRA nai s
des realités du réle du gouvernenent dans | es pays des par-
ticipants. Au cas ou ceux-ci sont tous du néme pays il est
possible qu'ils soient peu disposés a commenter ouvertenent
ou a critiquer les activités de | eur gouvernenent, et dans
ce cas |'objectif devrait étre de |l eur nontrer des approches
différentes et d'identifier |es avantages et |es inconvé-
nients de la situation de | eur pays, ainsi que |eurs consé-
guences sur |a gestion des coopératives.

Si les participants sont originaires de divers pays, cel a-
fournit une occasion idéale pour conparer |les effets des di-

vers ro6les du gouvernenent sur |e dével oppenent du secteur

coopératif et sur la gestion quotidienne de ce secteur

Le cours peut étre structuré come suit:

1) Exposez |es grandes |ignes des roles possibles du gouver-
nenment, d'une situation sans soutien ni encouragenent
spécifique jusqu' a la participation directe et |le contr6-
le de la formation et du fonctionnenment des coopératives.

2) En utilisant un di agramre pour présenter la variété
d' activités gouvernenental es, demandez aux participants
de pl acer |eur pays quel que part entre | es deux extrénes.
La discussion et |es désaccords peuvent dénontrer que la
pol i ti que gouvernenental e est variable selon | es diverses
activités ou les régions d un pays.
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3)

4)

Un appui initial et une participation du gouvernenment
euvent en particulier étre retirés progressivenent
orsqu' une coopérative est capabl e de fonctionner seule.

De nonbreux pays pourront ainsi fournir des exenples des

deux extrémnes.

Déecrivez, en donnant des exenples, si possible a partir
de |'expérience des participants, quatre politiques gou-
ver nenent al es typi ques:

a) Une situation ou il n'y a pas de |lois ou de décrets
régi ssant | es coopératives, et ou |l e secteur coopéra-
tif est pourtant extrénement prospeére.

b) Les pays ou |es coopératives recgoivent une assistance
spécifique telle qu' un taux d'inposition favorable,
de la formati on ou une participation directe du gou
vernement dans des cas isol és | orsque cela est res-
senti comme une facon intéressante d' exécuter |a po-
l'itique gouvernenental e.

c) Les pays ou |e gouvernement joue un ro6le actif grace
a un départenent spécial du ministere qui s'occupe
des coopératives, des lois et des systenmes d' audit
(vérification des conptes) pour protéger |es nmenbres
des effets néfastes d' une nmauvai se utilisation ou
gestion des coopératives. Ces pouvoirs peuvent étre
augnment és jusqu' a conprendre la reprise et |la gestion
des coopératives déficientes.

d Les pays ou | e nouvenent coopératif est un canal
of ficiel pour exécuter | a politique gouvernenental e,
ou il peut étre étroitement contrdlé et bénéficier de_
nmonopol es officiels, et ou il est utilisé pour dissé-
mner |es idées politiques du somet vers | a base et
come organi sation purenent écononi que.

Demandez aux participants de décrire |l e genre de systene
écononi que qui senbl erait appropri é a chacun de ces
quatre types de politique gouvernenental e:

- "a)" marche bien dans un écononmi e de narché |ibre aux
institutions fort dével oppées et au secteur agricole
vi gour eux bien que rel ativement nodeste et qui est
capabl e de bien s'occuper de ses intéréts.

- "b)" est souvent adopté dans des pays avec une économ e
bi en dével oppée, souvent du genre social -dénocratie, ou
| es coopératives peuvent a |'occasion étre utilisées
come noyen de reconstruction industrielle considérée
nécessaire.



Feuille 2

- "c)" est approprié pour |la plupart des pays en dével op-
penment a économe nixte ou les petits fermers en par-
ticulier ont besoin d' assistance et de protection, nmais
ou les forces du marché sont, autant que faire se peut,
libres d agir dans |I'intérét de |a conpétition et de
| " efficacité.

- "d)" convient le meux aux économ es planifiées ou |la
plupart des institutions et des activités sont sous |le
contr6l e direct du gouvernenent central.

5) Demandez aux participants de suggérer quels pourraient
étre les avantages et |les inconvénients des politiques a
| "un ou | "autre bout de |'éventail de |'engagenent gou
vernenmental, du noins én ce qui concerne |e fonctionne-
nment et |a gestion efficace des coopératives.

e | y .

- Les coopératives se dével oppent |a ol elles sont néces-
saires et ou |les gens sont capables de les gérer, plu-
tét que la ou | e gouvernenent décide de | es dével opper.

- Les coopératives peuvent répondre aux besoins de |leurs
menbres et du marché plutdét qu' a des directives du gou-

ver nenent .

- La coopération est basée sur |'initiative locale et les
efforts personnels; cela n'est pas conpatible avec une
forte participation du gouvernenment central

L e | E :

- Les coopératives peuvent étre utilisées par des indivi-
dus inconpétents ou sans scrupules au dépens de leurs
menbres ou de |' écononi e.

- Les coopératives peuvent se déevel opper |entenent ou pas
du tout, alors que leur rdole serait inportant.

- Les coopératives en tant qu'institutions npdestes et
d' habi tude rural es, peuvent ne pas recevoir autant
d' appui et d'assistance gouvernenental e que des organi
sations du secteur public ou privé, plus puissantes et
pl us central es.
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e | o I

- Si |le secteur coopératif est supposé jouer un role
maj eur dans | e dével oppenent agricole, il doit étre
traité comme un instrunent de la politique de dével op-
penent .

- Dans beaucoup de pays |es probl énes des popul ati ons ru-
rales sont trés graves: ces pays ne peuvent se pernet-
tre d' attendre que | es coopératives se dével oppent
spont anénent .

- Les régions rurales ont souvent été privées de capital
de | eadership (qualités de chef) et de conpétences.
L'intervention du gouvernement a travers |les coopérati-
ves est essentielle pour redresser |'équilibre.

- Avec les pays indépendants depuis peu et aux communi ca-
tions peu dével oppees, il y a un grand besoin d' une in-
stitution qui puisse fournir une comrunication a double
sens, vers et a partir du centre. Le nmouvenment coopéra-
tif est un véhicule idéal pour cela.

I - I | ol i qué

- La participation du gouvernenent nene souvent a |la
bureaucratie et a des réglenentations qui étouffent le
dével oppenent .

- Si |l es coopératives sont considérées comre énmanation du
gouvernenent elles peuvent étre exploitées come une
source d' argent et d'assistance d'en haut plutdt que
conme noyen de nobiliser |es ressources |ocales.

- L' aspect essentiel d une coopérative, c'est qu'elle est
contrdél ée par ses nenbres. Toute fornme de contrdél e gou-
vernenental efface inmédi atement cet aspect et |es mem
bres peuvent ne janmais apprendre a assuner |es res-
ponsabilités des affaires d' une coopérative.

- Le gouvernenent peut accabl er | es coopératives de
t aches qui dépassent |eur capacité de gestion.

- Un secteur coopératif qui s'est dével oppé trop rapide-
nment peut ne jamai s devenir viable.



6)

7)

Cours 5.6
Feuille 3

Demandez aux participants de décrire des situations ou
des coopératives, et donc | eurs nenbres, ont souffert
d' un excés - ou d un manque - d'intervention du gouverne
ment. Discutez les nanieres d éeviter ce genre de situa-
tions et élaborez quel ques princi pes généraux qui peuvent
étre appliqués au rdle a jouer par |e gouvernenent.
Ceux-ci peuvent inclure:

Le gouvernenent devrait soutenir et encourager |'ini-
tiative locale mais non |a renplacer

Les coopératives devraient étre soun ses autant que
possible a la conpétition d autres institutions.

- Le gouvernenent devrait essayer de veéerifier |les conptes
(audit) et superviser |es activités des coopératives
plut 6t que de les contrdler.

- Les gouvernenents devraient protéger |es gens contre
| es abus des coopératives et devraient disposer de lois
spéci ales et de reglenents d' enregistrenent relatifs
aux activités coopératives.

Distribuez les citations et discutez |es.

Les questions qui pourraient étre posées et discutées en
relation avec les citations sont par exenple:

- Les entreprises coopératives sont-elles nécessairemnment
pl us respectueuses des objectifs nationaux que d' autres

types d' entreprises?

- La noralité des coopératives est-elle égale a celle des
soci ét és anonynes, des soci étés de personnes ou au
sinple droit de propriété, et la conformté aux princi-
pes coopératifs suffit-elle a garantir la noralité?

- Comment | es gouvernenents peuvent-ils utiliser, et
évent uel | enment abuser, |es coopératives?
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Cours 5.6
Feuille 4

| L . I —

"Le but de cette entreprise coopérative est de pernettre
aux fermers d étre propriétaires d une fernme sans y
travailler eux-nénes."

"Les coopeératives contribuent a institutionnaliser |le
pouvoir de ceux qui sont déj a écononi quenent privil é-

gi és."

"Dans notre pays, sur cent ménages au noins vingt n' ont

aucune vache; trente n'en possedent qu' une seule... Les
paysans riches par contre, possedent chacun trois, quatre
ou plus de vaches... Qui alors, profite des fronmageries

coopératives?"

"Les coopératives ne sont pas pour |es nendiants."

"... L'idée d' unir toute I a population d' une certaine
localité en une seul e entrepri se coopérative... qui est

| e seul principe socialiste.”

"Les coopératives ont été reconnues conme étant des bu-
reaux appropriés de la politique nationale car |eurs
activités sont supposées avoir un but social... Sils n'y
parvi ennent pas, |e gouvernenment peut avoir a interve-
nir."



Cours B 7
Feuille 1

REDI GER UNE DESCRI PTI ON DES TACHES POUR L E
COUVERNEVENT ET PQUR | F SECTEUR COOPERATIF

hjectif: Pernmettre aux participants de definir la relation
entre | e gouvernement et une union coopérati ve.

Dur ée ! 1 a 2 heures.
Mat ériel - Menorandum "Le rd6le du gouvernenent".
Qiuide du cours:

Di stribuez | e nménorandum du Départenent de |' Enregi strenent
aux participants, qui font partie des nénes groupes que
pr écédenment, et denmandez-|eur de rédiger une réponse. Ils
devrai ent se reporter au matériel précédent pour des indica-
tions sur |a mani ere dont | e gouvernenent est actuell ement
i mpliqué dans | e secteur coopératif dont |'UCRA fait partie,
et ils peuvent faire des suppositions si |"information n'est
pas di sponi bl e.

Il est possible que certains participants soient en faveur
de I'intervention du gouvernenent alors que d autres
préféreraient. une politique de surveillance plus distante.
Les groupes devraient essayer d' él aborer une approche
comrune, néne si des partici pants aux opinions nettement
différentes en font partie.

Donnez jusqu'a une heure aux groupes pour rédiger |eur
réponse au nménmorandum puis rassenblez les groupes et
demandez aux portes-paroles de présenter et de justifier

| eurs réponses.

Les suggestions des groupes seront en relation avec |le cours
précédent et |es idées politiques préconcues vont inévita-
bl enent col orer |eurs conclusions. |l est néannoins i npor-
tant que chaque tentative de définir le rdle du gouvernenent
conprenne | es conposantes suivantes:

1) Un énoncé clair des objectifs nationaux pour |e secteur
dans | equel | es coopératives pourraient éventuell enent
jouer un rdéle, mais sans |l es nmentionner nomménment a ce
st ade.
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2)

3)

4)

Une définition de la contribution que |'on peut attendre
des coopératives afin d atteindre ces objectifs.

L'identification des probl énes dont on peut s'attendre
qu'ils toucheront |es coopératives si | e gouvernenent
joue uni quenent un roéle passif.

Une définition et une description claire des mani éres
dont | e gouvernenent peut enpécher ces probl enes.

Les conclusions des groupes devraient étre jugées plus sur
| a | ogi que de | eur présentation que sur |les points de vue

qui

y sont exprimés. Les probl éenes peuvent apparaitre plus

souvent a cause d'un manque de clarté relatif aux responsa-
bilités, qu'a cause d' une nmauvai se attribution des responsa-
bilités.



Cours 5.7
Feuille 2

NMVEMORANDUM
DE Bureau de |' Enregi strenent des coopératives.
AU Directeur général de |'Union coopérative

de la région Al pha

Le réle du gouvernenent

En tant que directeur général d'une union coopérative
récement établie vous connai ssez bien, sans doute, le rdle
j oué par | e gouvernenment dans | e nobuvenent coopératif de
notre pays. Comre vous |e savez, |e gouvernenent considere
| es coopératives cormme |e noyen |le plus efficace pour nobi -
liser |a population rurale pour |e dével oppenent agricole et
pour leur fournir les intrants, les installations de traite-
ment et |les services de commercialisation dont ils ont
besoi n.

Il pourrait étre approprié de résunmer les fornes d' assistan-
ce gouvernenental e pour aider |les coopératives a atteindre
| eurs objectifs:

1) Le départenent des coopératives, dirigé par |le responsa-
ble de | "enregistrenent, est la division |la plus inpor-
tante du M nistére des Coopératives et du Dével oppenent
social. Le responsable de |'enregistrenent a | e pouvoir
de dénettre et de renplacer les gérants d' entreprises
coopératives, de faire fusionner des entreprises non
vi abl es et, en général, de protéger |les gens contre |es
abus du systene coopératif. Le départenent fournit une
assi stance en formation et en gestion et, avec ses agents
et ses auditeurs de terrain, il contrdle et assiste le
nouvenent .

2) Le gouvernenent, par le truchement de |a banque coopéra-
tive ou du départenment des coopératives, fournit des res-

sources considérables pour des investissenents, pour
| "entretien des services et pour |les préts agricoles.

3) Le gouvernenent a créé et fait fonctionner le college
coopératif pour la formation des gérants, des nenbres
du conmté et d autres personnes du nouvenent coopératif.


katherine

katherine

katherine


4) Si nécessaire, |e gouvernenent attribue aux entreprises
coopératives des droits exclusifs pour la distribution de
certains intrants agricoles, ou pour le traitenment et |la
commerci alisation de |a production. Ce pouvoir signifie
que les fermers qui souhaitent utiliser ces intrants ou
cultiver ces produits, doivent adhérer & | a coopérative.

5) Le gouvernenent encourage activenent et assiste les
nouvel | es coopératives telles que |a vobtre.

6) Le gouvernenent sollicite et contrdle |'assistance
ext érieure d agences bi- et nultilatérales au secteur

coopératif.

Le gouvernenent est en train de considérabl enment rééval uer
son r6le. Dans |'intérét de |'unité nationale et du progreées
économ que il est nécessaire que |la population soit consci-
ente et de soutienne |la politique nationale a tous |es
ni veaux. Le nouvenent coopératif fournit un noyen efficace
de communi cation avec | es nasses, et | e gouvernenent pense
faire plus grand usage du nouvenent dans |'intérét de
| "unité nationale.

J' appreéecierais vos commentaires francs et critiques, aussi
bien sur le rbéle actuel du gouvernnenent que sur son

extension que j'ai brievenent indiqués. vos avis seront une
contribution inportante aux délibérations du gouvernenent.

Travail a faire:

Rédi gez une réponse au responsable de |'Enregi strenent.


katherine


{ 6 )
\ J
engagement a l'action
( )
Cours 6.1 Engagement a l'action
. Y,




Cours 6.1
Feuille 1

ENGAGEVENT A |' ACTI ON

(hjectif: Pernmettre aux participants d appliquer ce qu'ils
ont appris au cours des jours précédents a leurs
probl enes de planification, d'organisation, de
personnel, de conptabilité et de finances, de
pronotion des coopératives et de rel ations
ext éri eures.

Dur ée:' Une journée entiere.

Mat ériel : Les questionnaires prélimnaires des participants
ai nsi que des rapports annuels, des conptes rendus
ou d autres informati ons que |es participants ont
ramenés de | eurs unions.

Quide du cours :

Le but de cette journée d"'engagenent a |'action" est
d' assurer que les participants nmettent ce qu'ils sont en
train d" apprendre en relation avec leur travail et ne
consi derent pas que | e succes du progranme dépend de | eur
capacité a bien résoudre |es problemes de |' UCRA

Le jour précédant ce cours, vous aurez demandé aux partici-
pants de décrire un problene spécifique auquel ils sont con-
frontés dans leur travail. Il est tres inportant qu'ils
décrivent | e problene dans des ternmes qui pernettent de |e-
traiter. Ils ne sont pas supposés déclarer, p.ex.: "Je ne
parvi ens pas a comruni quer avec les travailleurs", mais de
donner |'exenple d'une situation ou cela «c'est passé.
Rappel ez aux participants qu'ils ne doivent pas donner des
exenples qui sont déja reésolus. Rappelez-leur qu' ensenble
ils partagent une richesse de connai ssances concernant |a
gestion de coopératives et cette journée devrait |eur donner
| " occasion de rassenbler |eurs expériences afin de |es
nmettre en relation avec un probl éne vécu par certains de
| eurs confreéres.

Pour ce cours, il faudrait utiliser des probl énmes de plani-
fication, d' organisation, de personnel, de conptabilité et
de gestion financiere, de pronotion des coopératives ou de
rel ati ons extérieures. Chaque groupe devrait avoir |a possi-
bilite de traiter deux ou trois problenes de leurs confreres
durant les trois séances. Les groupes devraient étre fornes
d" aprés les criteres suivants: si possible des probl énes
différents traités par des nenbres de régions différentes
dans des groupes différents.
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Le groupe devrait structurer-ses discussions conme suit:

a) Un nenbre sélectionné par |e groupe décrit son probl éne
en ternes tres précis et le relie au contexte de son
organi sation avec lequel |le reste du groupe se sera
mai nt enant famliari sé.

b) Le reste du groupe étudie | e probl éme et essaye de trou-
ver des idées pour sa solution grace a |eur expérience.

c) Le "propriétaire” du problenme essaye de rassenbler |es
avis de ses coll egues et suggere |l a nmani ére dont il
résoudra |e probléne lors de son retour chez |ui.

d) Les confreres font leurs conmentaires sur sa sol ution et
le groupe parvient a définir un programe d' actions
auquel le "propriétaire" du probl énme est prét a adhérer

Le tenps attribué au traitenment de chaque probl enme devrait
étre d une heure au noins, nmais il pourrait étre préférable

que chaque groupe ne s'occupe que d'un ou deux problenes
durant les trois seéances consacrées a cette discussion.

Au cours de la quatriene séance, le "propriétaire” de chaque
probl ene devrait faire une petite présentation qui décrit le
probl ene et qui présente sa proposition pour |le résoudre. Le
reste du groupe qui ne faisait pas partie de son groupe
devrait comrenter sa proposition que son groupe a |ui
devrait rmaintenant considérer comme le |leur. De cette
mani ere, chaque probl éne sera traité en détail par chaque
groupe, et plus en général par |le groupe tout entier.

Vers la fin de la journée, il devrait avoir été possible a
la noitié de tout le groupe d avoir eu |'expérience d expli-
quer un probl éne a | eur groupe, d'y imagi ner une solution
comune et de présenter ensuite cette solution a |'ensenble
du groupe.

Il faudrait prendre soigneusenment note des problenmes et des
sol uti ons proposées car c'est |e succés qu' auront connu |es

participants a les appliquer qui sera utilisé comme critere
maj eur pour évaluer la formation.
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Cours 7.3

Retards de paiement — créances douteuses




Cours 7.1

Feuille 1
CARS 7.1
SAIICATER DES FONDS
(hiectif: Pernettre aux participants de présenter des
requét es de fi nancenent aux or gani snes
nat i onaux et internationaux.
Dur ée . 3 a 4 heures.
Matériel : Docunments a distribuer: "Solliciter des
fonds": résumés pour |'UCRA et pour I|es
Banqui ers coopératifs.
Quide du cours:

Les participants peuvent ne pas souvent avoir a faire des
pr ésent ati ons pour soutenir des demandes de fonds concurren-
tielles avec d autres organisations.Le matériel a été preé-
senté dans cette situation plutét artificielle de naniére a
cristalliser la tache de présentation, car toute organi sation
doit étre consciente qu' elle est effectivenent en concurren-
ce avec d'autres institutions en ce qui concerne |e person-
nel, les ressources et |es fonds.

Le cours devrait étre structuré comme Ssuit:

1) 1l faudrait donner le résunmé de |'UCRA, si possible bien
avant |le cours, a six participants et |eur demander de
pr éparer une preésentation de maxi numtrente nminutes et
gqui serait proposée a un groupe de banqui ers coopératifs
responsables de |l e répartition des fonds. Il faudrait
fournir le natériel nécessaire a ce groupe pour qu'i
pui sse préparer des transparents pour |e rétroprojecteur,
|l e tableau a feuilles ou tout autre noyen audi o-vi suel
jugé utile. N faudrait aussi rappel er que leur
présentation doit étre breve, ordonnée et aisénent
conpr éhensible, et qu' elle pourrait inclure ce qui suit:

- Une fornul ation du rai sonnenent qui sous-tend | e projet
et |'objectif que |'on espére atteindre.

- Des_indications concernant |e nonbre de bénéficiaires
et a quel point ils en bénéficieront.
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2)

3)

4)

- Une description claire mais non technique du projet.

- Un état clair et sinplifié de |a narge d'autofi nance-
ment (cash  flow), nont r ant plus particulieérenent
comment | es renboursenents seront couverts par |es
recettes.

- Une tentative de dénontrer dans quelle nesure |a capa-
cité de renboursenent peut tol érer un noindre rendenment
ou des prix noins élevés sans provoquer d' arri érés.

- Un énoncé de | a nméthode d' éval uati on que ceux qui
fi nancent peuvent utiliser afin de s'assurer qu'en plus
des renboursenents réguliers, le projet profite a ceux
qu' il avait |'intention d' aider.

Aux autres participants il faudrait donner |le résung pour
| es banqui ers coopératifs et |eur demander d'él aborer, en
groupe, une liste de questions qu'ils voudraient voir
traitées par les représentants de |' UCRA au cours de | eur
présentation, et auxquelles ils exigeront des reéponses si
elles n"ont pas été traitées.

Sil y a plus de 25 participants, il peut étre préférable
de nonmer 6 participants pour représenter |es banquiers
et de demander aux autres d'observer |la réunion entre |es
deux groupes.

Fai tes donner |eur présentation par |es représentants de
| " UCRA aux banqui ers coopératifs. |Ils devraient respecter
la limte de durée de 30 minutes, et 15 a 30 m nutes
suppl énent ai res pourraient ensuite |leur étre octroyées
afin de répondre aux questions.

Rassenbl ez | e groupe et discutez de ce qui s'est passé.
Il faudrait d'abord demander aux banqui ers coopératifs
quel I es sont |eurs conclusions et |eur degré de satisfac-
tion concernant |a présentation et |es réponses ultérieu-
res. Il faudrait encourager |es deux cOtés a él aborer une
liste des objectifs des banquiers qui peuvent étre
i nconpati bl es avec | es objectifs d une union coopérative
mai s qui doi vent néannpbins étre atteints si |a banque
veut pouvoir préter ses fonds. Ceux-ci conprendront des
él éments tels que:

- Une caution en cas de non-renboursenment.

- Le projet doit rapporter considérabl ement plus que |es
fonds nécessaires au renboursenent du prét.



Cours 7.1
Feuille 2

- Il faut avoir |es noyens di sponi bles par |esquels des
recettes générées par |le projet peuvent étre récupérées
des bénéficiaires par déduction des recettes sur
produit ou par un autre noyen.

- L"assurance que d'autres intrants tels le crédit a
court terne, les nmatériaux ou | es conpétences, |es
débouchés de comerci ali sation, seront accessibles au
projet, tout come | es aspects du foncti onnenent du
proj et.

5 Si le tenps |le pernmet, demandez aux participants qui ont

eu affaire a des demandes de fonds & divers types
d institutions financiéres, de raconter |eur expérience:
dans quelle nesure |les obj ectifs des banques conmerci a-
| es, des banques coopératives, des banques de dével oppe-
ment, d'agences internationales, nulti- ou bilatérales ou
d'autres sources, different-elles |I'une de |"'autre? De
quelle mani ére faut-il nodifier |la présentation afin de
satisfaire leurs criteres?



Feuille 3

Solliciter des fonds: résumé dé |' UCRA

Mal gré | eur pauvreté et leurs difficultés, |es gens des
marai s Signa sont de véritables coopérateurs. La Coopé-
rative des Cultivateurs de Riz Sigma (CCRS) a été relative-
ment active pendant de nonbreuses années et ses nenbres ont,
ensenbl e, réussi a all éger les aspects les plus durs de |la
vie qu'ils sont forcés de nmener. Miintenant ils ont reconnu
gue |"'UCRA pourrait les aider a introduire une angélioration
radi cal e dans la région, en fournissant |'acces au capital
et aux conpétences qui sont nornal enent hors de portée d' une
petite entreprise. Ailleurs dans | e pays, de tels narais
salins+ ont été asséchés et transformes en riziéres fertiles
qui produisent de neilleures récoltes que le riz pluvial des
collines. Certaines variétés de riz sont résistantes a la
salinité résiduelle et peuvent méme produire plus que le riz
irrigué dans certains cas. Les nmenbres de | a Coopérative
Sygma ont demandé a |'UCRA de les aider a en bénéficier de
| a mémre nani ére.

L' UCRA a él aboré, conjointenent avec le ministéere de |'agri-
culture, un projet d' asséechenment de 2.000 hectares des na-
rais de Sigma et d'installation de 1.000 famlles sur les
nouvel l es terres. Pour |'instant, |es gens vivent mni sérable-
ment au bord du marais en cultivant un peu de riz et d' aut-
tres cultures en alternance avec la culture en forét. Qutre
| es récoltes inadéquates, cela provoque de sérieux probl énes
de déforestation et d' érosion. Les taux de nortalité et de
mal adi e parm cette popul ation sont |es plus élevés du pays,
et les tentatives de | eur apporter éducation et autres
servi ces ont-échoué parce qu'ils passent tout |leur tenps a
lutter pour survivre.

La banque coopérative a obtenu de |'étranger un prét a |ong
terme d'un mllion de DF aux conditions fort généreuses. Cet
enprunt sera prété a des conditions de crédit privil égi ées
simlaires a un projet qui profite au maxi numa | a popul a-
tion. Le directeur de |a banque a décidé que |'argent sera
prété a un seul projet, plutdét qu' étal é sur plusieurs.

Trois autres organisations du nouvenent coopératif ont
sounm s des propositions, et les directeurs de | a banque
doi vent déci der | equel appuyer.

Les propositions rivales sont supposées conprendre |es
proj ets suivants:

- Une coopérative de | ogenent dans |l a capital e: un
mllion de DF pour la construction d un millier d' uni-
tés de | ogenent a bas prix qui seront occupées par |es
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famlles qui vivent actuellenent dans des taudis
autour de la ville.

- Le Coll ege coopératif: un mllion de DF pour |a con-
struction de nouveaux dortoirs et salles de classe afin
de pernettre | e placenent de vingt étudiants suppl énen-
taires a plein tenps et égal enent pour |a construction
de quatre centres de formation régi onaux pour |es
nmenbres des comtés et |'éducation des adhérents dans
tout |e pays.

- L' Uni on Coopérative Régionale des Ferm ers Qmcron: un
mllion de DF pour |'achat de cent gros tracteurs, a
fpurnir aux villages, conmme base pour des entreprises
de location de tracteurs.

La direction de |'UCRA a deci dé de sounettre | eur proposi-
tion de mani ere individuelle plutdét que conme partie du

budget reéegulier, car il a dinportantes conséquences soci a-
les et, bien qu'ils sont convaincus que |le prét sera rem
boursé, les facilités de pai enent doivent inévitabl enment

étre plus généreuses que celles exigées pour |les préts aux
menbres pour des investissenents sai sonniers ou a nbyen
terme

La proposition de base est |a suivante:

Montant a enprunter: un mllion de DF

Renbour senent : Trois ans de grace, vingt années ulteé-
ri eures de renboursement, intérét: 5% an

Le Projet: Defricher, assécher et cloturer 2.000ha de
marai s Signma; plus |'acces nécessaire aux
routes, infrastructures de chantier et de
service pour 5 communes de 200 fam |l es
chacune; construction d' une m noterie pour
le riz de toute |la région.

Arrangenent s Un millier de famlles pauvres vivant dans
institutionnels: la région a établir dans | es nouvell es
communaut és. La CCR Sigma |eur fournira le
crédit saisonnier de |"UCRA et sera

propriétaire de la mnoterie qu' elle fera
fonctionner. Cette coopérative va recou-
vrer et renbourser le crédit saisonnier
avancé par |'UCRA de facon normale et |a
dette a long ternme pour |'asséechenent, au
taux de 2.250 DF par famlle étal é sur 20
ans a 112,50 DF par an.

Progranme prévu: Année 1: assechenent et construction des
routes.



Cours 7

Feuille 4

Année 2: terres en jachere pour désalini-
sation, construction et occupa-
tion des centres villageois.

Année -3 et apres:
culture du riz, rendenent: 2.250
kil os /hectare.

Econom e de Colt des senences et engrais = DF 150
la ferme: Production de riz = kg 4.500
R z consonmg sur place = kg 1.500
Surplus a vendre = kg 3.000
Val eur a 20 centines/kilo = DF 600
Moins | e colt des intrants - DF 150
DF 450
Moi ns renbour senent annue
de la dette - DF 112,50
Excédent net DF 337,50

Autres services: Le département des coopératives et le
mnistéere de |"agriculture ont proms |eur
coopération totale pour la vulgarisation,
la formation et |a consultation. L' écart
entre le colt de |"'enprunt de 5% et cel ui
du prét a 10% est supposé couvrir tout
frais suppl énentaire encouru par |'UCRA
Les fonds d' enprunts saisonniers seront
utilisés pour les préts saisonniers de |la
culture du riz.

L' UCRA a déj a déposé une soumi ssion a |a banque coopérative
y conpris un ensenble de conptes nis a jour. Vu |l e manque de
tenps, |la banque a crée un comté supérieur afin de prendre
une déci sion concernant | es quatre demandes. Les nenbres de
ce comté peuvent avoir été conseill és en détail par |eur
personnel . Néannoins, ils peuvent n'avoir pas eu le tenps de
lire le rapport conplet et |eur décision dépendra surtout de
ce qu'ils verront et entendront au cours des trente m nutes
de présentation verbale de |' UCRA.

La présentation devrait utiliser des supports visuels et
devrait de préférence inclure une description de la maniere
dont le projet profitera a la région et sur |'excédent qui
devrait étre reéalisé par les fermers menbres. Les nenbres
du comté voudront sans doute s'assurer que |es renbourse-
senents nécessaires puissent étre faits et avoir quel que
i ndi cation concernant la "narge de sécurité" en ternes de
reduction maxi male du prix ou du rendenent. Qu'en est-il
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des délais d' exécution du projet? Quels délais pouvons-nous
fixer qui pernettront toujours aux revenus du projet de

couvrir |es payenents annuel s?



Cours 7.1
Feuille 5

Ell. | E | , ,I | . , .E

Une agence internationale a proposé une ligne de crédit d' un
mllion de DF a | a banque coopérative, avec une période de
grace de trois ans et des renboursenents sur 20 ans a 2% par
an, pour un prét a un projet parrainé par une organisation a
| "intérieur du nouvenent coopératif qui contribue de fagcon
significative au bien-é&tre national.

Le conseil d'administration a décidé que |a some devrait
étre attribuée a un seul projet, et |les candi datures de qua-
tre organi sations ont déja été recues.

Cel l es-ci peuvent étre résunees come suit:

1) La coopérative de | ogenent de la capitale: un mllion de
DF pour la construction d un millier de |logenments a bas
pri x qui seront occupés par des famlles qui vivent
actuel | enent dans des taudis en dehors de la ville.
Les terrains seront rendus di sponi bles par | e Consei
muni ci pal a un | oyer nomnal a long terne. La banque aura
la priorité pour |'encai ssenent des |oyers apres |es
réparations et les frais directs, et elle conserve |e
titre de propriété des nai sons conme gage.

2) Le Coll ége coopératif: un mllion de DF pour |a construc-
tion de nouvelles salles de classe et de dortoirs au
col | ege pour tenir conpte des 20 nouveaux étudiants a
plein tenps, et pour |la construction de quatre centres
régi onaux de formation pour les comtés et |'éducation
des' menbres dans tout | e pays. Ce prét sera cautionné par
| e gouvernenent centr al

3) L' Union coopérative régionale des fermers om cron: un
mllion de DF pour |'achat de cent gros tracteurs a
livrer a des villages de |a régi on comme base pour des
entreprises de location de tracteurs. On espére que ces
entreprises vont évoluer et forner des entreprises a buts
nmul ti pl es dans une région ou | a coopération n'a pas connu
beaucoup de succés jusqu' a présent. La banque doit avoir
la priorité pour |es payenents du bail aprés réparations,
et garde un droit de rétention sur les tracteurs jusqu' au
rembour senent du prét.

4) L' Union coopérative de la région Alpha (UCRA): un mllion
de DF pour défricher et assécher deux mlle hectares de
marai s pour y faire pousser du riz et pour établir un
village d'un mllier de famlles pauvres. L'enprunt sera
renbour sé par une déduction des recettes sur produit
adm ni strée par la CCR Sygnma qui a requis ce projet pour



| e bénéfice de ses nenbres et |'excédent des fernmes indi-,
vi duel | es di sponi bl e pour renbourser le pret est estine a
trois fois |a dette annuell e, apres. déduction du colt des
intrants.

Le projet tout entier parait capable de générer |es fonds
nécessaires au renboursenent et étre d intérét national. Le
taux d'intérét est dans chaque cas calculé a 5% Chaque
institution a perms une narge entre | e colt de son propre

argent et les frais payés par les utilisateurs de maniére a
couvrir les frais admnistratifs suppl énentaires.

Vu la difficulté du probl énme, | e conseil d' administration de
| a banque coopérative a forné un comté spécial de haut
niveau afin de faire une reconmendation concernant |e projet
a financer. Des Soum ssions écrites détaill ées ont ete
faites dans chaque,cas et des représentants de chaque agence
ont été invités a faire une présentation de 30 mnutes de
| eur projet. Les trois premers ont fait |eur présentation
et tous paraissaient tout aussi néritants. Le comté doit
mai nt enant déci der des questions a poser a |'UCRA et, apres

| eur présentation, de quel projet soutenir.



Cours 7 2
Feuille 1

AUX CGRANDS QU AUX PETI TS EXPI O TANTS?

hjectif: Pernettre aux partici pants d identifier | es

raisons pour lesquelles il est inportant de
fournir du crédit aux petits exploitants.

Dur ée : 1 a 2 heures.

Mat ériel - Dialogue enregistré: "Grand ou petit?"

Quide du cours:

Le cours devrait étre structuré comme suit:

3)

Demandez aux participants d' essayer d' établir la taille
noyenne des fernes chez eux et de | a conparer avec ce
qu'ils croient étre | a grandeur noyenne des fernes des
menbres des coopératives. Le secteur coopératif pourvoit-
il en général aux besoins du ferm er qui possede une
exploitation plus grande que la noyenne? (Essayez
d' obtenir des données avant ce cours). Voici quel ques
grandeurs de | a noyenne des fernes dans quel ques pays
pour vous pernettre de conparer:

- Etats-Unis d'" Amérique 150 hectares

- Royaune- Uni = 63 hectares
- Pays- Bas = 12 hectares
- Cdte d'lvoire = 4,5 hectares
- I nde = 3 hectares
- Tanzani e = 2 hectares
- Zaire = 1,5 hectare

Essayez de denontrer que, comme c'est souvent le cas, les
coopératives favorisent en fait |les, grands exploitants
mal gré leur intention déclarée d' aider ceux qui sont le
pl us dans | e besoin.

Fai t es passer | e dial ogue enregistré et denmandez aux
participants de lever la main s'ils préferent |a position
du secrétaire de Zeta ou celle du secrétaire d Orega.
| ndiquez  si C' est nécessaire, si |'adhésion a |leurs
coopeératives est conpatible -ou non- avec | eurs opinions.

Les participants peuvent souhaiter entendre |e dial ogue
encore une fois. Demandez-leur en tout cas d'identifier
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les avantages des grandes et des petites fernes d' un
poi nt de vue général socio-écononi que, et du point de vue
d' une coopérative qui | eur fournit du crédit. Ils
pourront nentionner |les facteurs suivants:

Si, comme ce sera probablenent |le cas, |a plupart ou tous
|l es participants sont en faveur de la politique d Orega,

rappel ez-1eur leur propre profil d adhérent. Soyez prét a
jouer |""avocat du diable" dans |a discussion qui suit, en
argunentant en faveur du grand exploitant afin d'" assurer un
débat équili bré.

e | : _ .

- L'économ e d' échelle pernmet |a mécani sation.

- De petits nonbres de personnes m eux formees sont plus
efficacenent atteints par la formation et |a vulgarisa-

tion.

- Des normes el evées peuvent étre atteintes plus aisément,
surtout pour les marchés a |'exportation.

- Le transport des intrants et du produit agricole est plus
économi que.

- Mins de terre est accaparée pour |les habitations et |les
t aches donesti ques.

- Les pays, industrialisés avec |'agriculture la plus
efficace ont d' habitude des unités plus grandes.

- Plus ouvertes aux directions gouvernenental es.

- Capa?les de pratiquer |'assolenent (rotation des cul -
tures).

- Meux a méme de prendre des risques avec de nouvelles
vari ét és et nmet hodes agri col es.

- Moins d adm ni stration requise.

- Plus grande possibilitée de financer des avoirs distincts
et contrdl abl es comme | es machi nes.

- Présentent des garanties qui peuvent étre saisies et
vendues en cas de non-pai enent.

- Plus de fagi[ité_é controler et vérifier |les débourse-
ments, |'utilisation et |e renboursenent du crédit.

- D habitude de neilleurs fermers et donc plus suscepti -
bl es de renbourser

- Ont acces a d' autres sources de crédit institutionnel et
l e risque peut donc étre étalé.



Cours 7.2
Feuille 2

I , fer i . o

Cel a procure plus d' enplois.

Utilisent noins de capital.

Sont plus productifs dans |'utilisation de |eur terre.
Sont plus productifs dans leur utilisation d' intrants.
Conservent des |iens comunautaires traditionnels.

Assurent que |le plus grand nonbre possible ait un intérét
dans la terre et donc dans la stabilité du pays.

Sont plus équitables.

. e ] | (i

4)

5)

Requi érent noins de crédit a |'hectare et pernettent
ainsi a des fonds linmtés d' aider plus de gens.

Un plus grand étal ement des risques.

Moindre possibilité pour des individus i nportants
d'influencer les préts par des pressions illégales.

N ont pas acces a d'autres sources de credit insitution-
nel et ont besoin d alternatives a |'exploitation par |es
usuriers.

Di scutez |l es argunents pour et contre chaque coté. Les-
partici pants devraient conclure que |les petites exploita-

tions sont préférables pour des raisons écononi ques aussi

bi en que sociales. |l peut néannobins y avoir des excep-
tions et les inplications adm nistratives sont diffi-

ciles.

Demandez aux partici pants de suggérer certaines situa-
tions exceptionnelles ou |'on préférera | es grandes ex-
pl oi tations:

- Les marchés a |'exportation, |es conserveries ou d' aut-
res clients peuvent exiger des livraisons standard du
produit agricole dont |es dates ont été soi gneusenent
fixées, ce qui est difficile a faire avec une multitude
de petits ferm ers indépendants.

- La qualité des senences, |e pédigrée du cheptel d'éle-
vage ou d'autres intrants agricoles sont meux conser-
vés en grandes unités.
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6)

7)

- Dans des reégions tres arides | es animaux doivent
pouvoir paturer d'un c6té a |I|'autre d une grande
exploitation; cela n' est pas faisable avec de petites
unit és.

- Un nonbre limté de petits fermers potentiels peut
signifier que la terre doit rester aux mains des grands
exploitants, du npbins a noyen terne.

Denmandez aux partici pants de suggérer coment |es cooPé-
ratives ou d'autres institutions de soutien agricole,
peuvent surnonter les difficultés qui découl ent nécessai -
renment des tentatives de rendre service a de nonbreuses
petites unités. Il n'y a pas de réponses toutes faites a
cela, mais il est évidement inportant pour une union
coopérative de stimuler et d encourager |es coopératives
de base qui ont le potentiel nécessaire pour étre des
canaux efficaces pour |'évaluation, la distribution et le
recouvrenent du crédit. Si |les coopératives de base sont
i nefficaces ou réguli érement en retard de payenent, i
pourrait étre nécessaire de développer des canaux
alternatifs tels des associations infornelles de crédit
ou une sélection de fermers qui agiraient en tant
qu' agents pour | e déboursement et | e recouvrenent du
credit.

Insistez sur le fait que les préts aux petits exploitants
ne peut réussir que s'il est bien géré.



Le présentateur:

Le gérant
du crédit:

Le secrétaire
de Zeta:

Le gérant
du crédit:

Le secrétaire
d' Onega:

Le gérant
du credit:

Feuille 3

Petit ou grand?

(Di al ogue enregistré)

L' UCRA avait besoin d une politique de
crédit. Plusieurs districts avai ent nain-
tenant des coopératives agricol es viables
et leurs nenbres commencaient a utiliser

le service de crédit de |'union.. Les avis
ét ai ent néannoi ns partagés quant a savoir

quel l e catégorie de fermers aurait prio-

rité pour les préts. Les entreprises Zeta
et Onega représentai ent |es deux extrénes
et le gérant du départenent du crédit

denmanda de rencontrer |eurs secrétaires et
de discuter leurs différents avis. Les
trois homes se rencontrérent dans le
bureau de |' UCRA et | e responsabl e du
crédit comenca par essayer de résuner
| eurs avis opposés lorsqu'il les vit.

Nous sommes tous d'accord que nous tra-
vai | | ons pour pronouvoir |e dével oppenent
agricole de la région A pha et que |"un
des instrunments dont nous di sposons est |e
crédit. En ce nonent, j'autorise des préts
au fur et a nesure des réceptions de
demandes, mais |le directeur général trouve
qu'il faudrait des directives. Q' en
pensez-vous et qu'en pensent |es nenbres
du district Zeta?

Je suis d avis, et je sais que je parle au
nom de non comté, qu'il faudrait préter
| "argent a ceux qui sont capables d'en
faire le nmeilleur usage.

Cela ne senble assez juste. Qui sont ces
gens dans le district Onega?

Eh bien, je crois que je ne suis déj a plus
d' accord. Ce n'est qu'une petite différen-
ce, mais je pense que les préts devraient
étre attribues a ceux qui en hénéficieraont
l e plus.

Cel a n' est pas necessairenent different.
Ceux qui utiliseront le prét au m eux
seront treés probabl enent | es ménes que
ceux qui en bénéficieraient.



Le secrétaire Tout Fa dépend de ce que vous voul ez dire par

d' Oréga

Le secrétaire
de Zeta:

Le secrétaire
d' Ongga

Le gérant
du crédit:

"utiliser au meux". Vous pourriez peut-étre
nous donner un exenple typique tel que vous
en rencontrez dans |le district Zeta.

Mai s certai nenent! Nous en avons pl usieurs
qui ont déja enmprunté de |'argent par le
canal de | a coopérative. D habitude ils pos-
seédent cing a dix hectares de terre et utili-
sent déja plusieurs nouvell es senences et
techni ques. Vous pourriez en fait |es appeler
|"élite des agriculteurs du district.

Cela ne parait une excellente recette pour
une distribution inégale des richesses, une
concentration de la propriété terrienne, une
pauvreté accrue de la majorité sans terre, en
fait un enrichissenent des riches et un ap-
pauvri ssenent des pauvres, |le contraire néne
d' un dével oppenent national équili bré.

D accord, vous avez peut-étre raison, nmais a
qui préteriez-vous |'argent?

Le secrétaire L' homme noyen qui a besoin d' aide, il posséde

d' Onega: -

un ou deux hectares de terres et peut a peine
entretenir sa fanmille. Ces fermers ont peu a
vendre et ne peuvent jamais accunuler de
capital pour angliorer leur fernme. Un petit
pré peut vrainent bien aider de telles
personnes et la plupart des fermers de notre
régi on et du pays se trouvent en fait dans
une telle situation. Votre élite est une
mnorité, Vvous serez certainenent d' accord
avec noi ?

Le secrétaire oui évidemment, mais je voudrai s que l e peu

de Zet a:

Le gérant
du credit:

de ressources de notre pays aille la ou elles
peuvent étre le plus utile et ou je suis sar
uelles seront utilisées comre il faut.
gp'en pensez-vous ici au bureau du crédit?
Pr éf éreri ez-vous éval uer, approuver, débour-
ser et finalenment recouvrer 100 préts de 100
DF chacun ou 10 préts de 1.000 DF chacun?

Eh bien, si vous |le voyez ainsi, je dois
avouer que c¢a prend environ |l e méne tenps
pour s'occuper d'un grand prét que d'un
petit. D un point de vue adm nistratif, et
afin de réduire I es colts de non départenent,

je devrais choisir |le plus petit nonmbre de
préts plus inportants.



Feuille 4

Le secrétaire Qui, si |'on consideére uniquenent | es codts

d' Onéga: et |'efficacité financiére. Mais notre tache
consi ste aussi a pronouvoir |e dével oppenent,
pas uniquenent a faire de |'argent ou a
réduire les colts, et nous devrions essayer
de toucher autant de gens que possible, néne
si ca codte plus cher

Le secrétaire Je suis d' accord, nais |la facon de |es at-

de Zeta: teindre, c'est d aider |les quelques fermers
vrai nent efficaces. |Ils produiront plus de
nourriture, feront travailler plus de gens,
créeront un plus grand nmarché pour des pro-
duits non-agricoles et créeront final enent
plus d enplois pour la ngjorité qui n'y par-
vient pas. A long terme, préter de |'argent a
la majorité signifie prolonger |eur agonie et
gaspiller |"argent en nménme tenps.

Le gérant Je ne suis pas écononmiste mais je dois avouer

du crédit: que vous présentez de bons argunents en
faveur des fermers plus inportants. Qu'en
pensez-vous au district Onmega?

Le secrétaire C est trés bien si vous voul ez voir quel ques

d' Omega: fermers riches et une nmasse de gens sans
terre et sans travail. Je veux quant a noi
gue notre argent crée des enplois, qu'il pré-
serve notre structure sociale et notre sens
de |'indépendance, et apporte a tous les
bénéfices du progreées, pas uniquenment a la
nouvelle élite. Vous étes en train de créer
une nouvel l e classe de col oni alistes | ocaux.

Le secrétaire Pas du tout, j'essaye de faire entrer notre

de Zeta: région dans |le vingtiene siecle. Qi se trou-
vent les fermes les plus productives au
nonde? En Angrique du Nord. Quelle est |la
proportion de |la population qui y travaille
la terre? Moins de 10% Les coopératives ne
sont pas des refuges pour des gens sans
travail, ce sont des noteurs du progres
écononi que.

Le gérant Nous ne sommes pas une oeuvre de bienfai-
du crédit: sance la je suis bien d accord. Miis vos
fermers finiront-ils par se désintéresser
des petites fermes et devenir de grands
exploitants mécani sés qui n' enpl oi er ai ent

gu' une petite proportion des gens qui
travaill ent sur cette terre?
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Le secrétaire
de Zet a:

Le secrétaire
d' Oréga:

Le secrétaire
de Zet a:

Le secrétaire.
d' Oréga:

Le gérant
du credit:

Vous ne pouvez enpécher |le progres et |a plu-
part des nouvel |l es techni ques ne peuvent étre

utilisées sur de petites surfaces fragnen-
t ées. Nous devons essayer d'atteindre ce
qu'il y a de m eux, créer des richesses et
i bérer de | a main-d' oeuvre pour |'industri-

alisation qui est la <clé d une écononie
noder ne équil i brée.

A tres long ternme vous pourriez avoir raison,
et je |'espere, npmmis pour |'instant nous
devons faire face aux faits! Les petits fer-
mers, s'ils sont convenabl enent forneés, con-
seill és et guidés, pourront produire autant
ou plus a partir d une nméne superficie que
| es grands exploitants tout en utilisant plus
de main-d' oeuvre qu'il- y a en abondance, et
noi ns de capital qui est rare. Les quel ques
grandes fernes d' aujourd' hui neneront denmain
a la fam ne pour |le plus grand nonbre et non
pas a des enplois dans |'industrie.

Meme si vous aviez raison, conment quelqu' un
peut-il surveiller |I"utilisation du credit
par des milliers de petites fermes; et
coment e Mnistere de |' Agriculture peut-i
tous les forner et |es conseiller? Je pense
gue ca ne sert a rien d' essayer, et méne si
ca en valait la peine, ce n'est pas possible.

Cest difficile nais c'est essentiel. Je
pense que nous devons concevoir des systenes
et des ensenbles de crédits, de la formation
et de la wvulgarisation. Il faut essayer.
C est la seule tacgon.

Eh bien, je ne sais pas qui a raison, nais
par contre je sais gque nous ne pouvons pas
faire de préts que nous ne sonmes pas
capabl es d' éval uer et de contréler. Minte

nant ca signifie: peu d enprunts, et si nous
acceptons la politique du district Oréga,

nous aurons pas nmal de travail a faire.



Feuille 1

RETARDS DE PAYENMENT - CREANCES DOUTEUSES

(hjectif: Pernettre aux participants de traiter les retards
de payenent et | es créances douteuses de nmni ére
efficace.

Dur ée . [ a 2 heures.

Mat ériel . Etude de cas: "Vont-ils renbourser?”

Quide du cours':

Le cours devrait étre structuré connme suit:

1) Distribuez le docunment aux participants reéepartis en

groupes et demandez-|eur d' exécuter |es taches suivantes:

a) Classer les cing fermers par ordre de probabilite de
renboursenment total de leurs préts.

b) Expliquer pourquoi ils ont été classés dans cet
ordre.
c) Identifier les erreurs qui ont été faites |ors de

| "octroi des préts.

d) Décider ce qu'il faudrait faire avec les préts qu
nécessitent que certaines actions soient entreprises.

2) Donnez jusqu'a 45 m nut es pour faire | ' exercice.
Rassenbl ez Ie groupe et demandez aux représentants de
pr ésent er leurs concl usions. Un cl assenent pr obabl e

serait: By D E C Les trois derniers ne rembourseront
vr ai senbl abl enent pas. Les rai sons de ce cl assenent sont
| es suivantes:

- A Le revenu suppl énentaire de ce fermer valait deux
fois | e nontant de son enprunt et, a condition que
| e systéne de recouvrenent de |'entreprise soit
bi en organisé et |ié aux livraisons du produit, |la
somme devrait étre renboursée.

- B Le nmontant du renboursenent de |'enprunt est mni -
me conparé au vol ume des affaires et il senble ne
pas y avoir de raisons de ne pas |le renbourser. Un
tel fermer tient a préserver son crédit.
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3)

4)

5)

- C Ce fermier n'a pas d' expérience de |"agriculture
commerciale. Il a enprunté de |'argent |iquide
pour payer la main-d oeuvre qu'il ne trouvait pas.
Il senble avoir enprunté |'argent en pronettant de
produire un excédent plut6t que d' exécuter un pro-
jet et une utilisation alternative de |"'argent est
apparue. Il est peu probable qu'il renbourse.
Al ors que | e déces de son parent était inprévisi-
ble, le prét aurait di étre fait en nature et basé
sur une estimation de |la production et des ventes

du surpl us.

- D Ce fermer était incapable de cultiver réellenent
deux hectares. C est pourquoi il est raisonnable-
ment certain qu'il sera encore noins capable d' en

cultiver cing. Ses capacités de gestion auraient
dd étre évaluées et si possible aneliorées avant
d' accorder | e noindre prét.

- E Ce fermer peut croire qu' il ne doit pas renbour-
ser vu son inportance et son influence politique.
Il est difficile de résister a une telle requéte,
mais il faudrait utiliser tout noyen de pression.

Denmandez aux participants d estinmer |le taux de non-paie-
ment du creédit agricole accordé par |eurs organi sations.
Notez | es nontants et demandez aux participants de cal cu

ler e taux de non-pai enent d' une somme de 1.000 DF de
di sponi bl e pour un prét sur une période de cing ans. Mne
en utilisant un taux de 10% ce qui est plus bas que le
taux de non-pai ement dans presque chaque pays, il y aura
noi ns de 600 DF di sponi bl es aprés cing ans. L' effet des
taux plus élevés est encore plus désastreux.

Demandez aux participants de classer les arriérés par ca-
tégorie en ternes de causes. Ils devraient étre guidés
par |a distinction fondanentale entre les fermers qui

voudrai ent bien mais qui ne peuvent pas, et ceux qui ne
veul ent pas renbourser. Les participants peuvent preésen-
ter d autres sous-catégories dans chaque cat égori e.

Demandez aux participants comment il faudrait traiter |les
arri érés dans chacune des catégories identifiées aupara-
vant. Les alternatives de base sont |'annullation, le ré-
échel onnenent ou |'utilisation de tous |es nmoyens de
pression sociale et, si nécessaire, | égale pour recou-
vrer. Les participants devraient considérer non seul enent
|"effet d une perte ou d'un recouvrenent de cette sonmme
mais e crédit de cet enprunteur dans |es années a venir,

ainsi que la crédibilité de |'entreprise en tant qu'in-
stitution de prét viable aux yeux des autres fermers.

Denmandez a un partici pant ayant |'expérience d' une accu-
mul ation d arri érés d' expliquer leur effet sur les rem
boursenents actuels. Comment une organi sati on enprunteuse
peut-elle retrouver sa crédibilité aprés plusieurs années
de non-renboursenent des enprunts?



Cours 7. 3
Feuille 2

Vont-ils renbaurser?

Le responsabl e du départenment du crédit de |'UCRA s'en fait
beaucoup pour |es signes avant-coureurs dans le portefeuille

du crédit. Il étudie le résuné des dossiers de cing préts
récents et se denande quelles sont | es chances de renbour-
sement .

A cultive 3 hectares dont 0,4ha de | égunes et le reste en
riz. Il n'ajamis utilisé d engrais, mais |e responsabl e
|l ocal de |"agriculture |'a persuadé de solliciter un prét
aupres de | a coopérative de fermers qui vient d' étre ra-
nimée. Cela a été approuvé. Le résultat de |'utilisation
des engrais a été une augnentation de sa production de
riz de 2.000 a 3.000 kg, ce qui lui a pernmis pour la

prem ére fois de vendre du riz. Il a regu 120 DF pour les
1.000 kg qu'il a vendus. Le codt total des engrais, y
conpris le transport et le travail supplénentaire, était
de 60 DF, autant que ce qu'il avait enprunté.

B cultive 20ha avec un tracteur qu'il a acheté il y a
deux ans. Presque toute sa fernme est consacrée au coton
qu' il cultive assez bien vu les conditions plutdt séches
de la région. Il a une charrue, nais parce qu'il manque
de mai n-d' oeuvre pour sarcler, il a sollicité un prét de

300 DF pour |'"achat d'un notoculteur. Le renboursenent
était prévu sur trois ans.

Cn'avait jamais cultivé plus que ses noyens de subsis-

tance, mais la formation de | a coopérative de fermers
| " encouragea a solliciter un prét de 100 DF afin de
pouvoir produire un surplus assez inportant pour |a
vente. Il recut le prét qui était d abord destiné a |ui

pernmettre de payer |es ouvriers agricoles pour cultiver

ses | égunes. Il éprouvait des difficultés a trouver des
travailleurs qui conviennent et c'est alors qu' un de ses

proches parents est décédé, et C a di payer les frais
d' enterrenent.

Depui s des années, D avait |'habitude de cultiver deux
hectares et ses productions a |'hectare étaient général e-
ment noins inportantes que celles de |a plupart de ses
voisins. Meéne lorqu'il essaya des techni ques nodernes
telles qu' engrais ou senmences aneliorées, ses résultats
furent décevants et sa famille devait souvent se passer
de ce que |eurs voisins pouvai ent se pernettre. A cause
d' un changenent dans sa famlle il se trouva soudain avec
trois hectares de plus que son lot de terraininitial. Il

déci da i mrédi at emrent de cultiver d'une facon noderne et
plus fructueuse. Par |le biais de |a coopérative |ocale,

il sollicita un prét pour |ouer des machi nes et acheter



des engrais et des senmences aneliorées. Il était sdr de
pouvoir renbourser et de réaliser un beau bénéfice pour
améliorer e bien-étre de sa famlle

E est un politicien trés en vue dans sa communaut é et a
joué un role inportant en encourageant les fermers |o-
caux a faire partie de | a nouvelle coopérative. Il passe
beaucoup de tenps a convaincre les fermers de suivre |les
suggestions du gouvernenent dans |'intérét du dével oppe-
nment national. Il a de bonnes rel ations avec des gens
i nportants dans |l a capitale et nonbreux sont ceux qu

croi ent que son énergie politique sera bientdt réconpen-

sée par une pronotion. Il a enprunté 200 DF par le biais
de sa coopérative locale dont il est égal enent nenbre du
comté, afin d"'améliorer sa ferme en général". Cette

ferne est relativenent bien cultivée pour |e nmonment, mais
il a déja manqué a un renboursenent de |'enprunt.

Travail a faire:

1)

2)

3)

Classez les cing fermers A, B, C, Det E dans |'ordre de
probabilité de renboursenent du total de |'enprunt.

Expliquez | es raisons de votre cl assenent.

Identifiez les erreurs conmises lors de |'octroi du prét.

4) Décidez de ce qu'il faudrait faire maintenant avec ces

préts, la ou une action est nécessaire.
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Cours 8.1 Le concept de la commercialisation
| et le “marketing mix”
Cours 8.2  Sélection des circuits
et gamme promotionnelle
Cours 8.3  Présentation et discussion d'une proposition |
de commercialisation |
Cours 84  Jeu de la fixation des prix
Cours 85  Le marketing des exportations |
Cours 8.6  Présentation et discussion d’'une proposition
de marketing des exportations
\. J




Cours 8.1
Feuille 1

" MARKETI NG M X"*

Chjectif: Pernettre aux participants d' appliquer les princi-

pes du marketing (commercialisation) a chaque
aspect des négoci ations entre une uni on coopérati
ve et des i ndividus ou des or gani sati ons
ext éri eures.

Dur ée ;' 1 a 12 heure.

Matériel : Dial ogues enregistrés.

Quide du cours:

Ce cours devrait étre structuré come suit:

1)

2)

3)

4)

Di ffusez | es dial ogues enregistrés en entier et demandez
aux participants d'indiquer ce qui nmanque dans chaque
cas.

Faites repasser | a bande en vous arrétant apres chaque
di al ogue, et demandez aux participants d' identifier |les

rai sons particulieres pour lesquelles le "produit” ne se
vendait pas. Dénontrez que le crédit, |les services de
traitenment des produits laitiers ou néne |'éducation et

la formati on doivent étre commercialisés autant que |e.
savon ou les cigarettes.

Si ces explications ne sont pas suffisantes, faites pas-
ser | e second enregistrenent. Demandez aux participants
didentifier les diverses fonctions qui doivent étre
renplies, en plus du transport, entre le fermer et le
consommat eur. Insistez sur |le fait que ces fonctions ont
etée déterm nees par |es exigences du nmarché et que des
nodi fi cations dans |la propri été des organi sations qu

effectuent |a commercialisation ne rédui sent pas néces-
sairement |eurs colts.

Insistez sur le fait que | e marketing suppose |' observa-
tion des produits ou des services avec |l es yeux du
client. Tous ses besoins doivent étre satisfaits, pas
seul enent celui du produit en tant que tel

* Marketing mx: ensenble des opérations relatives a |a mse

sur | e marché de produits nouveaux.
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5)

6)

7)

A partir de la discussion précédente, établissez la liste
des ingrédients du nmarketing mx, et dénontrez que |la
comerci alisation de tout produit ou service dépend d' une
conbi nai son (mi x) appropri ée en foncti on des besoins du
client.

II'lustrez ce concept de "marketing m x" en demandant aux
participants d'identifier |le degré auquel chaque ingré-
di ent est présent dans |a facon dont sont vendus |es
produits famliers tels |a pate dentifrice, |les cigaret-
tes, les voitures ou d autres produits bien comrerciali -
sés,

Denmandez aux participants de faire la liste des produits
et services que |eurs propres unions coopératives propo-
sent aux adhérents et aux clients. Demandez-I|eur d'évalu

er la qualité de chaque produit ou service. Ils devraient
considérer e "paquet de bénefices" entier, et évaluer le
produit et les valeurs telles le lieu, |'époque, |"infor-

mation, la cormodité, |le prix et |le service qui y est
associ é.



Nar r at eur :

Fabri cant:

Nar r at eur

Fabri cant:

Nar r at eur

Banqui er:

Nar r at eur

Banqui er:

Nar r at eur :

Banqui er:

Cours 81
Feuille 2

. i al . .

Récemment, j'ai rencontré un nonbre de gens
décus. Ils senblaient tous avoir eu des
probl énes a vendre | eur produit. D abord,
j"ai parlé a un fabricant d'engrais:

"Les affaires n'ont pas |'air d aller trop
bi en, votre nagasin est bourré d' engrais."

Qui, je ne conprends pas. J' ai tous ces sacs
du neilleur engrais disponible. En plus i
est noins cher que tous ceux sur |e marché,
et pourtant les fermers des environs n'ont
pas |"air d en vouloir.

En tout cas il a l'air bon et tout senble
correct avec |'enpaquetage.

Tout, en effet. Ils sont toujours dans |es
sacs de 50kg dans lesquels ils ont été
livrés. Je suppose que ces petits fermers du
coin sont trop bétes pour profiter d' une
bonne occasion lorsqu'ils en voient une.

Puis j'ai rencontré un banqui er agricole.

"Comment al | ez-vous? Vous avez plutdt |"air
déprine."

Qui, mon plan de préts pour les petits
fermers ne marche pas bien du tout.

Peut-étre que vos taux d'intérét sont trop
él evés?

Loin de la. Ils sont plus bas que | es taux
offerts par n'inporte quelle autre banque et
nous di sposons des fonds. On dirait que les
gens ne veul ent plus enprunter.

Comment les ferm ers peuvent-ils obtenir
| " argent ?

Tout ce qu'ils ont a faire, c'est de venir a
notre bureau en ville, renplir les formulai-
res nécessaires en trois exenplaires et les
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Nar r at eur :

Gerant:

Nar r at eur:

Gér ant :

Nar r at eur :

Meuni er

Nar r at eur :

Meuni er

Nar r at eur :

faire certifier devant notaire, alors ils
obtiennent | e prét. Un ensenbl e de précau-

tions fort nornmales il nme senble.
Ensuite |'al rencontré le gérant de Ila
laiterie:

"Bonj our, pourquoi votre laiterie ne fonc-
tionne-t-elle pas aujourd hui?"

Les fermers du coin ne livrent pas leur lait
ici. Nous offrons les prix les plus élevés du
district et nos nornes de qualité sont |oin
d' étre exigeantes. Pourtant j'ai a peine
recu la noitié du volunme de lait dont j'avais
besoi n auj ourd' hui .

C est donmage. Comment |l es fermers vous font
ils parvenir leur lait?

Tout ce qu'on | eur denande, c'est de le
livrer ici dans des cam ons-citernes ou des
bi dons de cent litres. Nous tenons |eurs
conptes et |es payons régulierenment a la fin
de chaque nois. Que peut-on demander de pl us?

Et alors j'ai rencontré un neunier de nais:

"Salut! Ca ne marche pas les affaires?”

En effet, j'ai ici la neilleure qualité de
farine de nmais du pays, et au neilleur prix,
et personne ne senble intéressé a |'acheter.

A qui avez-vous essayé de | e vendre?

A nos commercgants, ils sont toujours en train
de se plaindre des pénuries. Voici la farine
dans des sacs de 50kg qui attendent dans
|"entrepbt. Ils n"ont qu' a amener |'argent et
ils prennent |la farine. Mais pas un chat

n' est venu aujourd' hui.

Puis j'ai rencontré |le vendeur de tracteurs:

"Comment vont vOS nouveaux tracteurs inpor-
t és?"



Vendeur :

Nar r at eur

Vendeur :

Nar r at eur

Vendeur :

Nar r at eur :

Vendeur :

Nar r at eur:

Cher cheur:

Nar r at eur :

Cher cheur:

Cours 8.1
Feuille 3

Pas bien du tout, mal heureusenent. Je ne com
prens pas; je suppose que notre produit est
trop avancé pour les fermers d'ici

Ce sont certainenent de tres bons tracteurs.

Ca c'est tout a fait vrai, ils sont parm |les
nmeill eurs au nonde, et treés résistants.

Et e prix?

Nous estinbns que nos tracteurs sont un tiers
nmeil l eur marché que toute nachine simlaire
ailleurs, mais |les gens senblent toujours ne
pas vouloir |es acheter.

Résisteront-ils vrai nent aux condi ti ons
| ocal es?

C est évident, et si nécessaire nous pouvons
avoir des piéces de rechange venant de
Pol ogne par avion en deux ou trois jours. |
me suffit d écrire a notre bureau et nous
pouvons tout de suite |es commander.

J'ai final ement rencontré un  chercheur
bot ani ste de | a stati on gouvernenental e de
recherche agricol e:

"Vous n'avez pas |'air fort joyeux bien que
vous niaviez raconté avoir dével oppé une nou-
velle vari été de mais a haut rendement.”

Qui, en effet, et les tests, ici a la station
de recherche prouvent qu'on peut anéliorer le
rendenment jusqu'a 20% avec un nmninmmd' en-
grais suppl énentaires ou d'autres intrants.

Quel est le problene alors?

Eh bien, personne ne senble intéressé a faire

pousser la nouvelle variété. J' ai i ci
plusieurs sachets de senmences de notre
pr ogr anme d' anal yses, mai s per sonne ne

mani feste le noindre intérét et je crois que
je vais devoir passer a un autre projet.
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Nar r at eur

Touri ste:
Ferm er:

Touri st e:

Ferm er:

Touri st e:

Ferm er:

Touri st e:

Ferm er:

Touri st e:

Ferm er:

Touri st e:

Ferm er:

Cours 8.1
Feuille 4

| dial . .

Un touriste européen -se pronenait dans un
district agraire d' un pays tropical et renar-
qua une petite plantation d ananas ou tra-
vaillait le propriétaire.

Bonjour! En voila de beaux ananas!
Merci beaucoup, vous en voul ez?

Ch, j'ainmerais bien, nais il ne faut pas en
cueillir rien que pour noi. |Ils valent beau-
coup d'argent.

Comme j'aimerai s que vous ayez raison, je ne
demande parfois si c¢a vaut vrainment |a peine
de les faire pousser.

(Bruits de coupe d' ananas et du touriste qui
en nmange.)

Mmh! C est délicieux. Il est plus frais et
méne plus sucré que ceux qui arrivent chez
moi en Europe ou nous |es payons au noins 2
DF pi ece.

Quoi ? 2 DF? Conbien croyez-vous qu'on ne |les
paye?

Eh bien, je suppose qu'il sont transporteés
ar avion, et ca, ca colte cher, en fait, hmm
ai ssez- noi refléchir aux tarifs de fret

aérien... ca devrait revenir a 15 centinmes a

expédier... Qui, j'imagine que vous devez

recevoir 1,50 DF, non?

Si c¢ca pouvait étre vrai! Si j'en tire 15ct,
c' est enorne.

Mais c'est terrible cal! Mii je paye 2 DF et
c'est trop; et vous ne recevez que 15ct et
c' est beaucoup trop peu. Quelqu' un doit cer-
tainement faire fortune sur notre dos.

Qui, c'est la vieille histoire des internedi-
aires. Dun cote le fermer souffre, et de
| "autre |l e consommateur. L'internédiaire est
?ssls au milieu et s'enrichit a ne rien
aire.

Eh bien, nmaintenant que nous nous sommes
rencontrés, nous pouvons au noins élin ner
|"intermédiaire en ce qui nous concerne
chaque fois que je voudrai un ananas, je vous
cont act er ai

Qui, faites ¢ca et je vous en ferai parvenir
d' une nmani ére ou d' une autre.
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Cours 8 2
Feuille 1

SEIECTION DES CIRCUITS FT GAMVE PROMOTI ONNEI L E

(hjectif: Pernmettre aux participants d' el aborer une conbi -
nai son appropri ée de produits, de prix, d'informa-
tion et de distribution de mani ére a satisfaire
| es besoi ns des adhérents, des clients ou de tout
autre groupe.

Duree 3 a 4 heurs.
Mat ériel : Etude de cas: "Le pulvérisateur a bétail"
Quide du cours:

Demandez aux participants divisés en groupes, d' étudier le
probl énme en détail et de faire des propositions spécifiques.

Parvenus a ce stade du programme, |es participants devraient
avoir acquis |'habitude de faire des présentations professi-
onnell es et détaill ées. Ce probl éne pernet de faire des
propositions pour |'action, précises et quantifiées. Les
partici pants ne devraient pas étre encouragés a faire des
décl arations générales d'intention et d' approche qui ne sont
pas acconpagnées de suggestions concernant ce qui doit étre
fait.

Le cours devrait étre structuré conmme suit:

L' étude de cas est conplexe et il faudrait tenir conpte de
pl usi eurs facteurs en néne tenps pour pouvoir prendre une
décision. Il pourrait donc étre utile de discuter avec |les

participants avant qu'ils ne se réparti ssent en groupes, une
mét hode de travail qui facilitera |a prise de déci sion
requi se aux questions 2 et 3. Une telle nméthode de travai
pourrait étre:

Etape |: Faites ressortir |es données significatives de
chaque étude de cas. Les divers nmenbres de chaque
gr oupe peuvent se concentrer sur des questions
di fférentes pour gagner du tenps.

Etape I1: G oupez, ordonnez et systénmatisez autant que pos-
si bl e | es données choisies conforménent a |'infor-
mati on qu' el l es donnent concernant:
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Leur

Leur
(Question 3)

EXEMPLE

Les PRODUI TS et

| eur

DI STRI BUTI ON (Question 2)

PRI X (Question 2)

PROMOTI ON, dans ce cas |'information et

la publicité

PRODUIT

PRIX

QUANTITE

MINIMALE | SON

LIVRAI-

GARANTIE

EMBALLAGE

Pulvérisateurs
- Type 1
- Type 2

Produits
chimigques
- Bidons
- Sachets

!

Canaux de
distribution
possibles

Produit

Dépot des
fournitures
de 1'UCRA

Coopé-
ratives

Commerce
prive

etc.

Pulvérisateurs
- Type 1
. etc.

X X

Canaux de
distribution
possibles

Relié aux canaux
de distribution

Non relié aux canaux
de distripution

Agent de la

Produit. UCRA} ... etc.|vulgarisation| ...etc.
Pulvérisateurs | X X

- Type 1

-etC. e e o R e o o

Etape I11:

Pri se de déci sion.



Cours 8 2
Feuille 2

I |/- I \lz I

Les projets de laiterie et de traitenent de |a viande ont

encouragé de nonbreux fermers a acquérir du bétail angélioré

pour |a production de viande et de lait. ||l y avait eu peu
d' expériences avec ce genre de bétail auparavant en région
Alpha. Les premers fermers a avoir du bétail amélioré
cultivaient les parties supérieures de |la région et |eur

expeérience suggéra oque des hybrides du type introduit
seraient résistants aux mal adi es transm ses par |es insectes

sans pul vérisations fréquentes, sans bains parasiticides ou
autres traitenents. Pourtant, |lorsque | es races amgéliorées

furent adopt ées par des ferm ers dans | es régions plus

basses et que |l e nonbre de ces bétes augnenta, des rapports
de fatalités inexpliquées firent |eur apparition.

Le personnel du Mnistere de |'Agriculture était surchargé
de travail parce que tant de fermers de |a région Al pha
étaient intéressés par |les nouvelles techniques, nmais ils

conclurent apres quel ques recherches, ue | ' optimsne ini-
tial n" était pas justifié. Chaque nouvell e vache angéli orée

devrait étre baignée ou pul véri sée deux fois par senmine
durant toute |'année, afin d' éviter |es maladies causées par

les tiques.

Quel ques grands exploitants et une ou deux coopératives dont
les nenbres étaient concentrés sur une aire réduite,
construlsirent des bains parasiticides pour leur bétail. La
grande majorité des fermers n'avai ent pas assez de bétail,

ou vivaient trop éloignés |les uns des autres, pour pouvoir
justifier leur propre bain ou un bain parasiticide conmu-
nautaire. Ils étaient donc forcés de faire confiance aux
pul véri sat eurs.

Cela était pl us difficile pour pl usi eurs rai sons.
L'insecticide devait étre mel ange dans des proportions tout
a fait précises avec de |'eau propre. Si c'était trop
faible, ca ne fonctionnerait pas, et si c'était trop fort ce
serait trop cher et cela pourrait égalenent irriter |a peau
des ani maux, ce qui pourrait leur étre néfastes,. Il était
essentiel de pul vériser régulierenment deux fois par semaine
et de faire particulierenent attention aux parties vul néra-
bl es du corps de |'aninal.

Beaucoup de fermers de |la région qui avaient du bétail ameé-
l'iore etaient inconscients du danger de naladie. D autres
avai ent perdu des ani maux ou étaient au courant de pertes
chez d' autres fermers, mais n'avaient aucune idée des
causes ou des renmedes éventuels. Une mnorité était
consci ente du besoin de bai gner ou de pul vériser, et ils
étaient inpatients d' utiliser quel que renmede que ce soit.
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De cing adix mlle fermers étaient supposés avoir comrencé
a élever du bétail anelioré et chacun de ces fermers avait
deux ou trois bétes.. Les chiffres exacts n'étaient pas
connus car bon nonbre avai ent agi indépendamrent des coopeé-
ratives, en achetant du bétail soit a leurs voisins ou a des

mar chands.

Le personnel de |la vulgarisation agricole faisait de son
m eux pour informer les fermers du besoin de déparasiter et
|l eur faire connaitre | es nméthodes appropriées nmais il n'y
avait que deux agents pour toute |la région d' él evage et
chacun d' eux ne pouvait contacter qu' environ cing fermers
par jour.

Le gérant du dépbt des intrants agricoles de |I'UCRA devait
donc s' occuper du probl éne. Puisque les ferm ers avaient
adopt é de nouvel |l es races-de bétail suite a l'initiative de
" UCRA, |le mnistere et d autres étaient d avis que |' UCRA
devait fournir un renede contre ces nual adi es qui affectaient
ce bétail.

Le départenent de |'approvisionnement en intrants vendait
déj a des produits chim gques pour |es quel ques bains parasi-
ticides de la région, mais aucun pul véri sateur ni produit
chi mi que a pul vériser n'avaient été stockés. Le directeur
général denmanda au gérant du départenent d' établir un plan
au plus vite, Ce plan devait non seul enent conprendre
| "achat de |' équi pement et des produits chim ques nécessai -
res, hais égal enent un progranne pour assurer que tout
fermer de la région qui avait du bétail de race aneliorée,
fat informé du danger et de |la facon de |'éviter.

La banque coopérative allait imédi atenent nettre 35.000 DF
a disposition pour financer |es achats nécessaires. Cette
somme était consi dérée conme une avance sur fonds de roul e-
ment plutdét que comre fonds prétés en nature aux fermers
car les autorités estimaient que le crédit était plus
nécessaire pour des intrants saisonniers ou des équi penents
plus inportants et plus chers, que pour du matériel et de
| ' équi pement de pul vérisation.

Le directeur général denmanda au gérant de |'approvi sionne-
nenent agricole comment il faudrait utiliser cet argent,
quel l es quantités de quels produits devraient étre achetés,
quel prix il faudrait demander et quels noyens d'information
et de persuasion des fermers il faudrait utiliser pour
gu'ils déparasitent leur bétail. Il lui demanda égal enent
d'indi quer, si nécessaire, quelles nmontants suppl énentaires
serai ent nécessaires au cours de |'année et dans quel but.

Le gérant du départenent de |'approvisionnenent s'était déja
rensei gné sur |les cotations de |'approvisionnenent en équi -
penents et produits chimques. Il étudiait |I'information
qu'il avait recue.



Cours 8.2
Feuille 3

1) De solides pulvérisateurs en laiton d' une conpagni e dont
| es produits se vendai ent depuis |ongtenps dans |a région
et pour |esquels |es piéces de rechange étaient toujours
di sponi bl es. Enbal | és dans des cartons i ndividuel s avec
des instructions claires pour |'utilisateur. Livraison
I'nmédi ate, garantie de 12 nois, vendu et entretenu par
une firme d'inportateurs disposant d une représentation
efficace en région Al pha. Colat: 40 DF/unité, |ivrés par
quantités d' au noins vingt uniteés.

2) Pulvérisateurs en feuilles d acier, inportés en vrac, em
paquet és dans des cai sses de vingt et enball és dans du
carton. Testés et déclarés conforme par le Mnistere de
| " Agriculture. Livraison imediate, garantie de siXx nois,
chaque caisse conprend une sélection de joints et
d' autres pieces détachées. Pas de représentant |ocal.
ColGt: 20 DF/unité, livraison gratuite par ensenble de 40
pul véri sateurs au noi ns.

3) Produit chimque a pulvériser, en bidons de 20 litres, a
di ssoudre dans 20 fois son volune d eau, suffisant pour
un déparasitage d' environ 400 ani naux, ou 4 bétes deux
fois par semai ne pendant un an. Livraison inmédiate, in-
structions écrites sur chaque bidon. ColGt: 50 DF/ bidon
livré a |"entrepbt central en lots d au noins 10 bi dons.
Rem se de 10% sur conmandes de 20 bi dons ou pl us.

4) Produit chimque a pul vériser en sachets individuels de

001 1litre a dissoudre dans 2 litres d' eau, convient
parfaitemeht pour un déparasitage de deux ani nmaux.
I nstructions écrites et illustrées sur chaque sachet;

affiches, cartes d' étalage et livrets fournis avec chaque
carton de 100 sachets. Représentant | ocal disposé a
passer une senmmi he pour présenter le produit aux dépbts
et aux entreprises sur base d une commande initiale de
cent boites de cent sachets chacune, et a condition
qu' aucune autre nmarque ne sera achet ée pendant cette
sai son-la. Livraison imédiate. Prix du carton de 100
sachets: 50 DF, livrés gratuitenment en unités d'au noins
di x boites.

Chaque fabricant propose une livraison imrédiate, mais il y

avait une forte demande d' autres régions qu' Al pha. Ils

avai ent donc exi gé que toute commande initiale soit acconpa-

?née d'une lettre dintention couvrant |a demande pour I|es
2 nois a venir.

A cette époque il y avait dix entreprises actives dans
| "union et on estinmait qu'environ 50% des ferm ers él eveurs
de bétail étaient nmenbres d une de ces coopératives. Les
autres fermers s'approvisionnaient parfois auprés des
entreprises voisines, ou auprés des ferm ers qui étaient
menbres, mais d habitude ils faisaient confiance aux conmer -



cants. Des nmenbres actifs de |'entreprise achetai ent égal e-
ment une partie de | eurs besoins aupreés de petits conmerces
non- coopératifs.

Quel ques commercants stockérent la_ marque du produit
chim que en sachet, nmais vu |l e succés du départenent de
| " approvi si onnenent d' UCRA, ces conmercants perdirent tout
intérét dans les produits agricoles et se concentrerent sur
| " habillenment, les articles nénagers, |es nédicanments et |a
quincaillerie. Ils étaient libres, comme |'UCRA de fixer le
prix de détail qui |eur convenait pour leurs articles. Vu
gue ces conmercants achetaient |la plupart de leurs articles
en petites quantités aux grossi stes qui payai ent des prix
simlaires a ceux proposes a |'UCRA |es biens vendus par
ces détaillants coltaient souvent prés du double du prix
payé par le détaillant. L' UCRA essayait de mnimser ses
marges et majorait ces marchandi ses de 10% Les coopératives
pouvai ent al ors souvent ajouter jusqu'a 20% pour payer | eur
propre fonction de détaillant.

Les coopératives, et |'UCRA, conptaient d' habitude sur le
Perspnnel du Mnistére pour prendre contact avec [es
ermers et pour |les infornmer des nouvelles pratiques agri-
coles. Ils utilisaient des parcelles de dénonstration pour
| a pronotion de vari étés de senences, et utilisaient égale-
ment le centre régional de formation agricole pour de petits
ateliers de deux ou trois jours afin de presenter |es
i nnovati ons maj eures aux principaux fermers de |a région.
Des prospectus et d' autres écrits avaient pu étre distribués
a travers les dix coopératives, mais il n'y avait que |es
menbres les plus actifs qui appell érent | e bureau ou qui
eurent des contacts avec |les dirigeants plus que deux ou

trois fois par an

Des affiches pouvai ent étre exposées dans |l es |ocaux de |a
coopérative et sur les véhicules, mais de cette fagon |'on
ne pouvait transnettre que peu d information et une petite
partie seul ement des fermiers de |a région verraient, ou
seraient capables de lire, ces affiches.

|| était clair que la décision concernant le produit
physi que devait étre prise en tenant conpte du choix de |la
stratégie de diffusion. Quelle méthode faudrait-il utiliser
pour | a pronotion et la distribution de quels produits, et a
qui ?



Cours 8. 2
Feuille 4

Travail a faire:

2)

3)

4)

Quel devrait étre |'objectif du départenent de |'approvi-
sionnenent agricole de |'UCRA dans | eur situation?

Quel s produits faudrait-il acheter, quand et en quelles
quantités, a quels prix faudrait-il les vendre et par
quels circuits de distribution?

Quel s noyens faudrait-il utiliser pour infornmer d' éven-
tuels acheteurs sur des produits qui [ eur étaient
pr oposés?

Comment | ' UCRA pourra-t-elle évaluer |l e succeés de |la

canpagne telle qu' elle a été suggérée?


katherine


Cours 8 3
Feuille !

PRESENTATI ON ET DI SCUSSI ON [ UNE PROPOSI TI ON
DE COMMERCI Al | SATI ON

hjectif: Permettre aux participants de présenter, d' appuyer

et de faire conprendre briévenent et clairenent
des propositions rel ativenent conpl exes et spéci -
fiques de comercialisation.

Dur ée: 2 a 3 heures.

Mat ériel : "Le pulvérisateur a bétail", 8.2 ainsi que le

mat ériel de présentation utile aux participants.

Suggestion de structure du cours.:

1) Demandez a chaque groupe de présenter briévenent ses
concl usi ons. Donnez di x-ni nutes a chaque groupe et accor-
dez cing m nutes pour des questions et des objectifs
spéci fi ques.

2) Aprés que tous les groupes ont term né | eur présentation
et répondu aux premn éres questions et objectifs, vous
engager ez une di scussion générale sur les mérites des
di verses propositions sur base de leur consistance
interne ou de | eur approche général e. Comme pour tous |es
probl énes de commercialisation, il n'y a pas de bonne ou
de nmauvai se réponse. Un ensenble de propositions-
possi bl es serait:

bi T

Di stribution d au noins 1.000 pul vérisateurs conplets avec
fourniture d' un m ni num de produit chim que aux nenbres, et
vente d' au noins cent pul vérisateurs suppl énentaires come
noyau d'activités de pul vérisation en groupe.

hiectif - M s

Assurer que chaque fermer de | a région A pha qui éleve des
races aneliorées ait acces au bain parasiticide, possede et

qui

utilise un pulvérisateur ou fasse partie d un petit groupe

se partage |"utilisation d un pul vérisateur.



L

Produit :

L' UCRA devrait acheter: DF

1. 000 pul vérisateurs a 20 DF 20. 000
200 cartons de 100 sachets chacun 10. 000
100 pul vérisateurs a 40 DF 4. 000
20 bidons de 50 litres de produit chim que 900

TOTAL 34. 900

L' UCRA devrait offrir un énsenble conprenant un pul véri sa-

sateur de 20 DF avec di x sachets de produit chim que; elle
devrait égal ement pronouvoir |es pulvérisateurs plus chers,

avec |l es produits chim ques en sachets, conme point de
départ pour de petits groupes de cing a dix fermers qui ont
tres peu de bétail.

. bution:

L' UCRA devrait faire en sorte que toutes | es sociétés-
nmenbres des districts d' él evage constituent des stocks de
pul véri sateurs/produits chim ques et que cela soit portée a
| a connaissance de leurs nenbres par tous |es noyens
possibles. L'UCRA devrait aussi encourager Vigoureusenment
| es commercants a stocker des sachets de produits chim ques.
Le fabricant de ce produit devrait étre encouragé a le
pronouvoir par |le canal du secteur privé, néne si cel a-

senbl e concurrencer |' UCRA.

Pronotion:

La pronotion |la plus étendue peut étre obtenue des commer-
cants et c'est pour cela qu'il faudrait les inviter a
coopérer de toutes |es nmni éres possibles, et |es sachets
aux "prix UCRA" (voir plus bas) ne devraient pas étre noins

cher que ceux des commercants. |l faudrait encourager |e
fabricant du produit chimque a fournir du natériel de
pronotion et a s'assurer qu'il soit utilisé par tous |les

comrer cants de la région.

Les coopératives-menbres devraient égal ement pronmouvoir |es
ensenbl es pul véri sateurs/produits chimques par un "mailing"

( démar chage par correspondance) aux nenbres, des affiches,
des avis sur les véhicules ainsi qu'une information person-

nell e a chaque contact éventuel.



Cours 8 3
Feuille 2

N I .

' i Codt du pul vérisateur: 20 DF. Pro-

boﬁsﬁgﬁéhg?”t dui t chi%ique: 5 DF. L'UCRA devrait
renoncer a sa Mmarge et avec |la
mar ge nornal e de | a coopérative de
base,l e prix devrait étre de 30 DF.

Le "package" plus cher: Ici aussi, |'UCRA devrait renoncer
a sa narge pour que le prix fina
soit de 55 DF

Le Sachet de produit Af| n de ne paS Vendl’e er' ns Chel‘
gue |l es conmercants privés, |'UCRA
devrait ajouter une nmarge de 60% et
vendre le produit a 80ct. Les coope-
rati ves-nenbres | e vendront alors a
1 DF, le méne prix que celui, pro-
babl e, des commercants.

Produits chim ques Devrai ent étre vendus avec des nmar-
en vrac: ges nor nal es.

Il peut étre possible de déduire |le colt des ensenbl es de
pul véri sation des recettes des fermers ala laiterie ou a
| "abattoir. Il faudrait exam ner cette possibilité.

Dével oppenents futurs:

L' UCRA devrait exam ner |'enballage |ocal des produits chi-
m ques en vrac et devrait stocker des pieces de rechange et
fournir des services pour |es pulvérisateurs bon nmarché.
L' UCRA devrait donner une lettre d'intention pour 200 pul vé-
risateurs de 40 DF suppl énentaires, 2000 unités suppl énen-
taires a bon narché et 100 cartons suppl énentaires de
sachets.

Eval uation:

Aprés un nois, il faudrait avoir vendu 1000 assortinents de
pul véri sateurs et de produits chim ques. Les stocks des
coopératives de base et, si possible, |es stocks de produits
chi mi ques des nmgasi ns privés, devraient étre évalués afin
d' assurer qu'ils parviennent aux fermers et qu' ils sont
utiliseés.



3) Points a accentuer au cours de |la discussion et dont un
exenpl e est fourni par cette solution éventuelle:

a)

Il est inportant que |es calculs détaillés notamrent
des prix, de |la couverture et de |'usage soient
exécut és correctenment et avec soin, conme base de
pl ani fication. Cela ne nécessite aucun cal cul sophis-
tiqué, nmais de |"attention et de |la précision.

Pour certaines utilisations, |e produit plus cher

peut étre le neilleur, ménme s'il est physiquenent
identique a celui qui |"'est noins. Un enball age
commode, |'information et |a pronotion sont des

bY

aspects pour lesquels les clients sont préts a payer
et qui peuvent |les intéresser.

Les coopératives devrai ent coordonner |eurs activités
avec celles du secteur privé, plus particulierenment
avec |l es comercants de détail dont la couverture, en
ternes de nonbre de points de vente, d' heures d' ou-
verture, de connaissances du lieu et de flexibiliteé,
est certai nement supérieure a tout ce qui pourrait
étre atteint par |les seules coopératives.

Il faudrait classer les clients, non seul ement
d' aprés |l eur besoin du produit, mais d aprés | eur
ni veau de connai ssance du produit, leurs revenus et
le degré jusqu' auquel ils sont préts a faire un
effort afin d obtenir le produit.



Cours 8.4
Feuille !

JEU DE LA FIXATION DES PRI X

Ohjectif:@ 1) Pernettre aux participants de calculer |es

colts et de fixer les prix dans une situation

ou il y a des colts fixes et des colts
vari abl es.
2) Permettre aux participants de réagir aux reéa-

lités d' une situation de commerci alisation
conpétitive.

Dur ée 2 a 3 heures.
Materiel : "La conpétition cotonniére",du papi er carbone
Quide du cours:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Di stri buez une copie du résuné des données de base aux
participants et expliquez-leur la structure et |es objec-
tifs du cours.

Désignez quatre participants comme filateurs textiles
(Il es acheteurs); donnez-leur un nomou une étiquette et
assurez-vous que tout |e groupe en soit inforng.

Divisez | es autres participants en trois groupes, repre-
sentant chacun wune ginnerie de |'union coopérative.
Il's devraient recevoir un nomet une étiquette.

Donnez- | eur chacun une copie du résunmgé de |'union

Pendant que les trois unions étudient |eur résume, en
priveé, chaque "filateur"” devrait recevoir une copie du
résuné des filateurs.

Assurez-vous que |es acheteurs, et |es vendeurs, se trou-
vent dans des | ocaux différents ou dans des coi ns opposés
d' une néne pi éce, pour qu'ils ne puissent pas entendre
| es délibérations | es uns des autres.

Les filateurs devraient conmmencer le jeu en énettant des
requétes de quotations a tout, ou n'inporte quel, ache-
teur. Ce nessage, ainsi que tous |les suivants, devrait
étre transms par |le formateur et il ne peut y avoir ni
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nouvenents, ni conmuni cations orales entre | es groupes.

8) Circulez parm les filateurs et |l es unions en transnet-
tant | e nessage conme prévu. Assurez-vous en |les contro0-
| ant, qu' aucune erreur grave ne soit conm se, qu'aucun
filateur n"achéete plus de 250 balles et aucune union plus
de 400 balles de coton. Insistez aupres de ceux qui sont
concernés, qu'aucune transaction n'est conplete avant que
| a conmande n'ait été placée et acceptée.

9) Les flux de communications et |es transactions continu-
eront jusqu'a ce que toutes les filatures aient satis-
fait a | eurs exigences.

10) Donnez | 'instruction a chaque uni on de cal cul er son
conpte de pertes et profits aussitdot qu' elle a vendu
toute sa production, sinon le jeu s'arréte |a.

11) Rassenbl ez | e groupe conplet et écrivez |es conptes de
rentabilité au tableau ainsi que le résultat de | a
filature. Faites remarquer que |a demande de 1.000 balles
était inférieure a |'offre possible de 1.250 balles et
demandez a chaque groupe successivenment de décrire sa
stratégie et d'essayer d'expliquer son succes ou ses
échecs.

12)Résunez |'expérience et faites ressortir tout point
i nportant qui n'est pas apparu au cours de |a discussion
des résultats.

Points majeurs a traiter:

1) Des communi cations rapides, précises et claires sont un
él ément sinple, mais essentiel, d' une comrercialisation
r éussie.

2) Une prise de décision en groupe peut entrainer des
décisions lentes et erronées. Une répartition claire des
responsabilités dans | e groupe peut faciliter une prise
de décision rapide et efficace.

3) Des prix excessivenent élevés peuvent entrainer des
capacités inutilisées. Des prix trop bas pernettent de
faire des affaires rapides mais non rentables. La politi-
que correcte se trouve dans un conprom s judi ci eux.

4) Les traiteurs doivent bien connaitre |eurs colts de
mani ére a étre capabl es de réagir rapi denment aux dermandes
de prix.



5)

6)

Cours 8.4
Feuille 2

Des entreprises qui parviennent a couvrir |es colts

vari abl es et une partie des codts fixes, valent meux que
pas d entreprises du tout. L'objectif devrait étre de
maxi m ser | a contribution excédant |es codts fixes, et
pas nécessairenent de vendre des produits a un niveau
I magi naire de "plein coldt” qui dépend d une estimation du
vol une.

Le prix dépend du co(t, qui dépend du vol une, qui dépend
du prix. Cest le cercle vicieux de |la commercialisation
et le dileme ne peut pas étre résolu que par des calculs
ou 'l "application de régles. Cela nécessite du jugenent.
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Cours 8. 4
Feuille 3

I L are R < 4
données de base

L' of fice de comercialisation s'était effondré a cause d' une
mauvai se gestion, de nmauvai ses éval uati ons et de corruption.
Les trois unions coopératives qui conmercialisaient |e coton
et les quatre filatures textiles qui |'utilisent, sont par
conséquent dans une situation d" achat et de vente conpéti -
tifs. Chaque union doit se battre pour obtenir les affaires
et les filatures doivent toutes essayer d' obtenir les
produits au co(t le plus bas. Les unions et les filatures ne
sont pas autorisées a exporter ou inporter du coton depuis
gue | es planteurs anci ennenent établis ont fait nonter |es

quotas internationaux. Il n"y a donc pas d autres clients.
pour les unions, ni d autre choix de fournisseurs pour |es
filatures. Le coton est livré en balles de 50kg. et les

fourni sseurs sont responsabl es des colts de |ivraison aux
clients.


http://50kg.et
http://50kg.et

Cours 8 4
Feuille 4

| yr . N E, , | I' -

Vous étes chargé de |a comercialisation du coton produit
par |a ginnerie de votre union. Dans |a nouvelle situation
de conpétition, tout ce que vous savez, c'est que |e niveau
probabl e du prix par balle se trouvera quel que part entre 25
et 45 DF, et que votre capacité maxi mal e pour |a durée du
jeu est de 400 balles. Vos colts de production, de vente et
de distribution sont |es suivants:

. I ct i

Colts fixes de |'égreneuse, des machines, de |'adm nis-
tration et de |a nain-d oeuvre = 2.000 DF

. Colt variable du coton acheté aux ferm ers = 15DF/ bal |l e.

Colts de vente

Colts fixes du bureau des ventes = 400 DF

. Colts variabl es des conmm ssions aux acheteurs = 4DF/ unité

Colts de livraison ( fixés selon le volume de chaque commande)

L, . N . . L,

Quantité Colit total Colit de livraison/unité
50 ball es 500 DF 10 DF

10U bal |l es 900 DF 9 DF

150 ball es 1.200 DF 8 DF

200 bal | es 1.400 DF 7 DF

250 bal | es 1.500 DF 6 DF

300 bal |l es 1.650 DF 5,50 DF

350 bal |l es 1.750 DF 5 DF

400 bal |l es 1.850 DF 4,62 DF

Vous devez fixer le prix en répondant aux dermandes des fil a-
tures sur base de vos colts, y conpris la livraison a |la
filature. Le colGt de livraison est |e nméne pour chaque
filature et |I'union qui réalise |le plus gros excédent gagne
la compétition

Vous ne pouvez conmuni quer avec |es quatre acheteurs que par
écrit, et chaque communi cati on doit énoncer clairenent:
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- Le nom de votre union.
- Lenomde la filature a laquelle elle est adressée.
- Les informations conpl étes concernant |'offre que vous

faites.

Il est inportant de conserver |les copies de toutes les
conmuni cati ons que vous envoyez et de celles que vous
recevez de maniere a éviter |a confusion.

La séquence des opérations est |a suivante:

1) Les filatures envoient des demandes aux uni ons.

2) Les unions font connaitre leurs prix (ou refusent).

3) Commande des fil atures.

4) Les unions acceptent |a commande (ou | a refusent).

Aucune commande n' est conpl ete avant d' avoir suivi toute
cette séquence, et |a séquence sera répétée jusqu' a satis-

faction conpl éte de tous |es acheteurs ou jusqu' a épui senment
de |l a capacité des unions.



Cours 8. 4

Feuille 5

la conpétition cotonniere: Résunme des filateurs

Votre tache est d'acheter 250 balles de coton au neilleur
prix. Il se peut que vous ne puissiez pas tout acquérir au-
prés d'une seule union, et vous pouvez a tout noment commu-
niquer avec les quatre unions pour des renseignenents,
passer une commande, expédier des informations ou négocier
des prix. Cela doit étre fait par écrit et toutes vos
comuni cat i ons doi vent nentionner:

1) Votre propre nom

2) Le nomde |'union a laquelle | a demande est adressée.

3) Tous les détails concernant votre demande.

Il est inportant de conserver des coPies de toutes |les
communi cations que vous envoyez et de celles que recevez.

La séquence du jeu est |a suivante:

1) Les acheteurs envoient des demandes de rensei gnenents.

2) Les unions font connaitre leurs prix (ou refusent).

3) Les acheteurs passent |eurs conmandes.

4) Les unions | es acceptent (ou les refusent).

Aucune conmmande n'est conpl éte avant d' avoir parcouru toute
cette séquence, et |a séquence sera répetée jusqu' a ce que

tous | es acheteurs soient satisfaits ou que |es unions aient
t out vendu.

Toutes | es cotations seront faites en conptant |es codts de
livraison a votre filature.
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Cours 8 5
Feuille 1

LE MARKETI NG DES EXPORTATI ONS

hjectif: Permettre aux participants d' éval uer | es occasions
pour | e marketing des exportations, de nettre |les
demandes du marché étranger en rel ation avec |es
besoins et |es capacités du producteur et d'iden-
tifier les problenes et |es exigences particuliers
des marchés étrangers.

Dur ées 3 a 4 heures.

Matériel : Etude de cas: "Les poul ets surgel és".

Ce probl éne est conparable a celui des pul vérisateurs a
bétail, mais il inplique |la vente des produits des nenbres
de | a coopérative a des consonmat eurs étrangers.

Bien que |l a plupart des unions comercialisent e produit de
| eur coopératives-nenbres a |' étranger et dans | e pays par
| e canal d'offices de comercialisation,d agents ou d autres
internédiaires,il est i nport ant qu'ils se soi ent
famliarisés avec | e besoin de tenir conpte des nécessités
du marché et, plus particulierenment, avec |a nature des
probémes du marketing des exportations.

Demandez aux partici pants de considérer | e probl eme des
poul ets surgel és en groupes, tout come ils ont examné |e
probl émre des pul vérisateurs a bétail dans |le cours 8. 2.


katherine


Cours 85
Feuille 2

Les poulets surgelés

Une des rares industries agro-alinentaires prosperes de |la
régi on Al pha, avant |'établissement de |' UCRA, était une
usine de taille noyenne, de transfornation de poulets. Elle
avait été la propriété d une filiale |ocale d une société
mul tinationale. L' usine-pilote élevait des poulets, dont |a
majorité était fournie par une vingtaine de fermers indé-
pendants qui, a leurs débuts, avaient pu profiter de
| " assi stance de | ' usine de transfornation.

L'installation conpl éte fonctionnait réguliérenent et effi-
caceneht. Environ 200 tonnes de poul et surgel é étai ent pro-
dui tes chaque année. Environ 50 tonnes étaient vendues aux
supermarchés | ocaux dans la capitale, tandis que le reste

était vendu a |' exportation par le canal des filiales de |la

mul tinati onal e.

Cette societe etait égal ement propriéetaire de plantations et
d' entreprises industrielles dans | e pays et, au cours de |la
deuxi ene année d' exi stence de |'UCRA, |e gouvernenent estina
nécessai re, pour des raisons sans rapport avec |'usine de
transformation, d' exproprier cette société. Les discussions
cbncernaient |e niveau des conpensations, mais entretenps |e
gouvernenent avait pris possession des avoirs de |la société
gt en avait intégré la nmajeure partie a des entrepri ses
"état.

Mais |'unité de transformati on du poul et ne cadrait dans
aucune des adtivités contrdél ées par | e gouvernenent, et il
fat demandé au départenent des coopératives de pronmouvoir |la
formation d' une entreprise d' él eveurs de poul ets qui pour-
rait reprendre cette unité. Cette tache fat naturell enent
confiee a |"UCRA. Il fallait non seul enment instaurer une
nouvel l e forme de propriété mais |'unité devait en plus étre
gérée et sa production comercialisée.

Heur euserment, | a gestion de |'opération en tant que telle ne
présentait pas de probl éne puisque | e gérant qui avait été
engagé par |la société étrangére avait accepté de rester et
" UCRA avait t enpor ai r enent repris la responsabilité
financiere pour |'unité, en attendant le transfert de |la
propri été a une coopérative.

Le probléme le plus imrédiat était mal gré tout cel ui
d' établir un marché pour | e poulet surgelé. La société
mul ti nati onal e obtiendrait bientdt ses poulets d une autre
source et |'on estinmait que dans les 12 nois toute vente a
| "exportation, c.a.d. 75%du total, aurait cessé, a noins de
pouvoir trouver d autres marchés. Il était peu probable de
pouvoi r augnenter |es 50 tonnes vendues sur |e marché | ocal
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car trés peu de nmgasi ns di sposai ent de chanbres froides et
peu de consommat eurs avaient |'argent ou |'intérét pour
acheter du poul et surgel é. Des poul ets vivants étaient
vendus sur |les narchés | ocaux et seuls |les étrangers et
quel ques rares habitants du coin étaient préts a payer plus
pour un produit que |a plupart des gens tenaient pour
I nférieur.

Les acheteurs | ocaux payaient 2 DF/ kg pour |l es poulets
qu'ils allaient chercher eux-nénes a |'usine de transfor-
mation. Le propriétaire précédent avait fixé tous |les prix
des poul ets exportés a 1,60 DF/kg F.O. B. (franco a bord),

mais ce prix était considéré come artificiellenment bas afin
d éviter |'inposition. Le coldt marginal de fonctionnenent

qui était principalenment constitué par le prix des poul ets,

était de 1,20 DrF/kg. Tout <ce qui dépassait ce prix
contribuait aux frais généraux et avec un débit annuel de
200 tonnes, ceux-ci se nontaient a 20.000 DF

Les fermers qui élevaient |es poulets comencai ent a perdre
confiance. Ils commencai ent a douter de |'avenir de |leurs
élevages car la variété de volaille qu'ils élevaient
n"intéressait pas le narché local. Ils étaient donc peu
di sposés a investir dans une coopérative pour reprendre
|"unité de transfornmation et il était vital de trouver
rapi denent des marchés alternatifs a |' exportation, tant
pour assurer la viabilité de |'unité que pour éviter que |les
fermers ne perdent |'intérét, ce qui priverait |'unité de
sa source d' approvi si onnenent et de ses futurs proprié-
taires.

Le directeur-général de |'UCRA denanda au responsabl e du
mar keting d' entreprendre | es dénarches nécessaires afin de
renpl acer | a demande annuel |l e perdue de 150 tonnes, de toute
ur gence.

Le responsable du marketing contacta |le secrétariat de la
pronoti on des exportations du Mnistére du Comerce et
recut, apreés quel ques semmi nes, un dossier d'information
conplet traitant de | a demande gl obal e, des canaux de
distribution et des prix. Ceci avait été obtenu gréace aux
représentants du commerce national établis sur |es marchés
étrangers et les informations crucial es étai ent résunges
dans un docunment en annexe de ce rapport.

Le responsabl e du marketing devait déci der quels seraient
les objectifs a atteindre, quels marchés il devrait choisir
et quelles démarches imrédiates il fallait entreprendre.



Cours 8.5
Feuille 3

Et ude d hé I | L& de |' UCRA

bi ectif

Identifier des marches potentiels pour le produit de |'unité
du poul et surgel é de |' UCRA

Les pays suivants sont |es seuls nmarchés significatifs pour
| e poul et surgelé, ou il n'y a pas de quota insurnontabl es
ou de restrictions de qualité et ou il existe des infra-
structures adéquates pour un transport économ que.

P.N.B./|Valeur du total importations
Popu~ |habi- de poulet surgelé (en DF) 1990
Pays |lation tant Ton-
(en DF)| 1987 1988 1989 1990 nage
A 10mio.| 1.800 |32mio |35mio |38mio 40mio{20.000
B Smio.| 5.000 rien |0,5mio| Tmio] 1,25mio 500
C 25mio. 800 |15mio |13mio |13mio}|11,25mio]| 5.000
La situation de la commercialisation des trois pays peut se
résumer comme suit:
Pays I nportations 1990 Production | ocale 1990 Tot al
A 20. 000 T. 10.000 T. 30.000 T
B 500 T. rien 500 T
C 5.000 T. 20. 000 T. 25.000 T
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Pays|Usagers principaux|Canaux commercia/tion Promotion

A Emballeurs de Contrats directs, Radio, T.V.,
nourriture,hdtels, |chaines d'épiceries, |presse,
usagers nationaux |indépendants en gros |foires com-

et en détail. merciales.
B |HOtels et petit
commerce national |[Contrats directs Presse
C HOtels et usagers |Distributeurs et Radio et
nationaux détaillants partie de
s indépendants la presse

En plus de ces infornations général es, nos représentants
dans les trois pays ont identif ié des occasions spécif iques
qui sont:

Pays A

Une grande entreprise d enballage alinmentaire bien établie
est di sposée a s'engager pour 120 tonnes, a livrer en
expédi ti ons nensuell es de 10 tonnes chacune pendant toute
| "année 1990, a condition d'anal yses favorables d' échantil -
lons. Le prix serait de 1,30 DF/ kg, hors chanbre froide en
district Al pha. Une chaine de supernmarchés est préte a
passer une commande d'essai pour 5 tonnes, a livrer dés que
possi bl e, au prix de 1,60 DF/ kg franco a bord a notre port.
Si | e consommat eur est satisfait, on pourra s'attendre a un
achat nensuel de 5 tonnes.

Pays B

Un groupe d' hbétels est prét a commander une tonne, a livrer
i mreédi atement au prix de 2,50 DF/kg et livrée sur place par
avion; si |'expérience initiale est satisfaisante, on peut
s'attendre a des commandes réguli éres de cet ordre chaque
trimestre

Pays C

Des consul tants ont suggéré que des inportations vers ce
mar ché connaitront une expansion rapide en 1992 en rai son de
| " accroi ssenent du colt de |la main-d oeuvre et de |'augnen-
tation des excédents disponibles dans d' autres entreprises
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Cours 8.5
Feuille 4

agri coles du pays. Un niveau de prix équivalant a 2,50 DF/ kg
f ranco a bord a notre port pourrait 'étre obtenu par un ex-
portateur qui aurait réussi a dével opper des circuits de
conmerci al i sati on appropri és ainsi gqu' une i nmage de marque
favorabl e pour le produit. On pourrait s'attendre a ce que
| a denmande atteigne 15 a 20 tonnes/nois en un ou deux ans.
Ces consultants seraient d' accord d entreprendre de plus
anpl es recherches sur |l e marché et d'assister au dénmarrage
du processus de commercialisation contre rénmunérati on de
20. 000 Dr.

TIransport

Les col(ts et durées de transport en containers frigorifiques
sont conparables pour les trois mrchés, les niveaux
approxi matifs étant:

Vaie Coiit. Durée du voyage

Mer 25 et/ kg I nois

Ar 50 et/kg 24 heures
Ces chiffres conprennent 10 et/kg pour le transport

frigorifique de la région Al pha jusqu'a notre port.

Travail a faire:

1) Quels devraient étre les objectifs de |I"unité de produc-
tion de poulet surgelé a court et a long terne?

2) A quel nmarché eéetranger, dont elle a des informations,
| " UCRA devrait-elle préter une attention particuliére?

3) Quelles démarches |'UCRA devrait-elle entreprendre afin
de commercialiser les produits de |'usine de poul et
surgel é, et quand faudrait-il |es entreprendre?
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Cours 8 6
Feuille 1

PRESENTATI ON ET DI SCUSSI ON [ UNE PROPOSI T1 ON
DE MARKETI NG DES EXPORTATI ONS

(hjectif: Permettre aux participants d' anal yser |es proble-
mes du marketing des exportations, d identifier
d' éventuel les alternatives et de | es évaluer, et
d' i magi ner, présenter et défendre des sol utions
appropri ées.

Dur ée: 3 a 4 heures.

Matériel : "Les poul ets surgelés", le cours 8.5 ainsi que |es
recommandat i ons -des participants.

Quide du cours:

Ce cours devrait étre structuré de la méne mani ere que |e
cours 8.3. Il est inportant que |es participants perc¢oivent
le besoin d une approche simlaire du marketing, autant
celle des nenbres a travers |eur entreprise, que celle des
clients a travers |l es canaux de marketing appropri és. De
méne, il ne faudrait pas négliger |a nécessité de "comerci -
aliser"” les idées, les techniques et |es innovations aupres
des nenbres. Dans ce cas, |e succes dépend non seul enent de
| a demande étrangere, nmmi s aussi de | a capacité a persuader
| es nenbres de continuer et néne d' augnmenter |eur production
de poulets si c'est possible.

Le cours peut étre structuré de |la fagon suivante:

1) Invitez |l es groupes a présenter et défendre | eurs
proposi tions.

2) Quand toutes |les propositions ont été présentées et brie-
venent comrent ées, di scutez ce probl éne et celui de
| " opportunité du marketing a |'étranger, avec ses conseé-
qguences pour | es organi sations productrices.

Les points a accentuer sont:

- Les gérants de |'union devraint conprendre |es termnes
de transport tels f.o.b., c.a.f.(codt, assurance, frét)
et éventuellenent les ternmes de payenent du conmerce a
| " exportation.
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- La direction de |'union devrait étre consciente des di-
verses nmani eres de communi quer avec les marchés
d' exportation en particulier |les services offerts par
| eurs organisations nationales de pronmotion des
exportations et par |les représentants de | eur conmerce
national a |'étranger.

- La majorité des probl enes de nmarketing des exportations

nai ssent, non d'un manque de denmande, mais d' une
mauvai se qualiteé, de livraisons peu fiables ou d autres
i nsuf fi sances du fournisseur. C est pour quoi la

responsabilité majeure du marketing des exportations se
trouve au niveau du producteur, et non de |'agent ou
d' ,un autre interngdiaire.

- Lorsqu'on a affaire a des marchés d' exportation, il est
important d' étre trés sélectif. La demande réelle d' un
de ces nmarchés sera probabl enent plus que suffisante
pour un groupe de producteurs, et il est essenti el
d identifier un petit nonbre de marchés et de
pronouvoir et conmercialiser de nmaniere efficace sur
ceux-la plutét que d éparpiller ce qui, de par sa
nature, doit étre un trés petit effort de narketing,
sur un grand nonbre de nmarchés.

3) Conmme pour |es pulvérisateurs a bétail, il n'y a pas de

bonne  réponse, mais la proposition suivante peut
servir d' exenple utile:

hjectif, - Court terme:

Mai ntenir un volunme de 200 tonnes/an a traiter a un prix
couvrant le coldt de |'unité de transfornmation.

hjectif - Plus long terne:

Augrmenter |a demande en dével oppant des sévices plus sub-
stantiels et, si possible, augnenter |'excédent réalisé
par |'unité.

o

- Accepter |l a commande d'un supernmarché du pays A de 5
tonnes a 1,50 DF/ kg, prix sortie d' usine.

- Envoyer des échantillons et faire un suivi vigoureux
d"un contrat de 120 tonnes d' une firne d' enbal |l age de
denrées alinentaires du pays A, a 1,30 DF/ kg prix
sortie d'usine.



Cours 8.6
Feuille 2

- Accepter une conmmande d' une tonne d' un groupe hoételier
dans le pays B a 2 DF/ kg, prix sortie d'usine.

- Continuer |es recherches concernant | e potentiel du
marché C et | a bonne foi du consultant proposé, surtout
parce que | a demande parait baisser. Il senble inpro-
bable qu' elle atteigne |l e niveau suggéré, si |'on tient
conpte des ni veaux de prix élevés qui sont mentionnés.

Promotion:

La commande de 4 tonnes du groupe d' hdétels du pays B a pro-
duit un bénéfice inattendu et fort élevé de 2.800 DF. 11
serait raisonnable de | es dépenser en faisant une visite aux
pays A et B, et éventuellenent C, et/ou en organi sant une
canpagne de pronotion acconpagnhant ou suivant cette visite.

Recueillir les conseils des représentants du comrerce
nati onal dans les trois pays.

Perspectives d'avenir :

Il faudrait tout essayer pour se créer une clienteéel e dans
l es pays A et B, et éventuell enent en C, pour éviter de
dépendre d' un ou deux clients inportants qui pourraient
arréter leurs achats pour un petit avantage ailleurs. L'UCRA
ne devrait probabl ement pas essayer d'établir une marque sur
un quel conque nmarché car cela colOte cher, et bien qu' en fin
de conpte cela pourrait produire des bénéfices plus inpor-
tants, |'objectif n'est pas tant de générer de |'argent pour
['unité de transfornation que de continuer a garantir
|' écoul enment du produit des fermers. Il faudrait tout

essayer pour trouver de futurs fournisseurs, et si cela
cause un surplus de poulets, ils devraient étre écoul és a
bas prix, de préférence sur d' autres nmarchés que ceux de A
ou de B qui ont été choisis pour |a preniére concentration.
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Cours 9.1
Feuille 1

EVALUATI ON DE PRQIETS: POURQUAI ET COMVENT ?

(hjectif: Pernmettre aux participants d identifier les fac-

teurs critiques lors de |la sélection de projets
d i nvestissenment et d' appliquer des techniques
sinpl es d' éval uati on de projets avec une bonne
conpr éhensi on de | eurs défauts.

Dur ée : 3 a 4 heures.

Matériel : "Quelle proposition?', 9.1 tableaux de taux d' ac-

tual i sation; source: Gttinger, éﬂﬁL¥Sﬁ_ﬁﬂﬂﬂQﬂLgue
' ' , publ1é par |a Johns Hopkins
Uni versity Press pour |a Banque Mondi ale en 1972.

Quide du cours:

Suggestion de structure du cours:

1)

2)

3)

Denmandez aux partici pants de donner des exenpl es de déci -
sions personnelles et officielles auxquelles ils ont eu a
faire face et ou ils ont db choisir entre un nonbre
d' achats dont le colt s'éleve a un néne nontant, mais qu
produi sent des bénéfices différents. Comment de telles
décisions ont-elles prises?

Montrez qu' une information sur les colts et |es bénéfices-
doit étre disponible avant de pouvoir prendre une déci -
sion. Faites ressortir le fait qu' un investissenent doit
"pouvoir se financer", c.a.d. que |es bénéfices doivent
au noins étre égaux aux codts.

En utilisant des exenples sinples, vous nenerez |les
participants a apprécier le fait qu' une techni que est
nécessaire pour tenir conpte de |'échelonnenent des

recettes d' un investissement.

Ces étapes peuvent se résuner conme suit:

a) Ce qui est demandé d'un projet, c'est qu'il s'auto-
finance.

b) Conparez: Projet A: 100 aujourd' hui + 1/an pendant
100 ans.
Projet B: 100 aujourd hui + 100 au cours
de |'an 1.
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Il faut tenir conpte du Lenps que prend le
proj et avant de s'autofi nancer.

c) Conpar ez: Projet C. 100 aujourd hui + 10 I'an 1 + 10
l*an 2 + 80 |'an 3.

Projet D 100 aujourd hui + 80 Il'an 1 + 10
l"an 2 + 10 |'an 3.

Il faut tenir conpte de |'étal enent de

| " aut of i nancenent dans | e tenps.

d) Conpar ez: Projet E: 100 aujourd hui + 50 l'an 1 + 50
|'an 2 + 50/ an pour toujours.

Projet F: 100 aujourd hui + 50 I'"an 1 + 50
" an 2.

Il faut tenir conpte du rendenent apres

que le projet "se soit renboursé".

4) Montrez que |'étal ement dans |l e tenps des bénéfices est
i nportant, en demandant aux participants s'ils préfeéere-
raient 1 DF aujourd hui ou 1 DF denmain, ou X DF dans un
an. La préférence pour |l e bénéfice imeédi at est | a consé-
quence du désir d' éviter I'inflation et de |a possibilité
d utiliser |'argent ou de profiter des bénéfices si vous
en di sposez mai nt enant .

5) Tenez une "vente aux enchéres" en denandant a chaque
partici pant conbien il payerait aujourd hui pour 100 DF a
recevoir dans un an. Demandez aux partici pants d' énoncer
| eur réponse et dressez une liste de |'éventail des avis
au tabl eau. Répétez |l a "vente aux enchéres" pour un terne
de cing ans, dix ans et vingt ans. Insistez sur le fait
gue, dans | eurs réponses, |les participants devrai ent
ignorer |le risque de non-renboursenent et |'inflation.
Leurs réponses ne devraient tenir conpte que du bénéfice
ajout é obtenu par |la réception actuelle plutdét que future
de |"argent. Expliquez-leur qu'en fait, |eurs réponses
énoncent effectivenment le taux d' intérét qu'ils exigent
sur |l es investissenents. Conparez |eurs réponses avec |es
taux effectivenent payés par | es caisses d' épargne.

6) Chaque partici pant se sera nmi ntenant conposé son propre

t abl eau d' actual i sati on. Expl i quez- 1 eur cela et
di stri buez-leur |es tableaux d' actualisation sinplifiés.
Expliquez-les et control ez | eur conpr éhensi on  avec

quel ques exenpl es si npl es.



Cours 9.1
Feuille 2

7) Distribuez | e docunent "Quelle proposition?" et denandez
aux participants d' essayer d appliquer la technique de |la
val eur nette actuelle a ces propositions, en utilisant un
taux d' esconpte de 10%

Les participants auront to6t fait de se rendre conpte que
| es investissenents et |eur rendenent sont |es nénes a

tout point de vue, bien que certains projets soient
préf érables a d' autres. Demandez aux participants d'iden-
tifier d autres facteurs en faveur, et contre, chacun des
gquatre projets. Ceux-ci peuvent étre résunes ainsi:

- L'effet sur |'enploi.

- L'effet sur |a bal ance des payenents.

- La certitude du rendenent.

- L'effet nultiplicateur des bénéfices des nenbres.

- La facilité de gestion du projet.

Les avis seront divergents quant au classenent de chacune
de ces propositions d apres ces critéres, mai s vous pou-

vez reproduire un tableau du genre qui suit afin d'illus-
trer |'inportance de ces facteurs.
Machines|Insectides| Route Taureau re-
Laiterie XYZ d'acces producteur
Emploi +
Balance des
paiements + - + -
Certitude - ’ -

Bénéfices aux
adherents + - - +

Facilité de
gestion - + + -

+ = pon - = mauvais. rien = neutre

La sélection finale dépendra du classenent individuel de
chaque facteur, mais un classenent raisonnable pour- rait
étre |l e suivant:
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Rout e d' acces 1

Machi nes pour la laiterie 2
I nsecticide XYZ 3

Taur eau reproduct eur 4

8) Montrez que |l es tabl eaux d'actualisation peuvent étre

utilisés pour calculer la "val eur présente" des bénéfices
futurs, qui pourront alors étre conparés a |'investi sse-
ment nécessaire a |'"achat" des futurs bénéfices. Qu pour

calculer le "taux de rendenent" d'un projet d'investisse-
nent en trouvant |l e, taux d'actualisation qui pernet
d' égaliser les futurs bénéfices avec | es investissenents

nécessaires a leur "achat". Illustrez cela avec des exem
pl es sinples et assurez-vous que tous |les participants
sont capables d'utiliser |es tableaux d' actualisation.
Montrez comment obtenir un coefficient pour un "courant"
de bénéfices qui a conmmencé il y a quel ques années, en
soustrayant |le taux de |'année ou il a comencé de cel ui
de |'année ou il a pris fin.

vous pouvez égal ement vous référer au manuel MATCOM sur
la "Préparation et évaluation des projets". cours 4.5,
4.6 et 4.7.



Cours 9 1
Feuille 3

1 41 on?

Le directeur général de |'UCRA encouragea son personnel a
suggérer d' autres services a fournir par ['union et il était
ravi du flot d'idées et des angliorations qui en résulte-
rent. Le financenent restait mal gré tout un probl éne. Tandis
que le nonbre et la taille des coopératives-nenbres continua
d' augnenter, |e poids des denandes sur |es services exis-
tants et sur son fonds de roul enent augnenta sans qu' aucun
service supplénentaire ne soit fourni. Cependant , l e
directeur général ne voulait pas étouffer les initiatives de
ses subordonnés. Il était en possession de propositions et
son conptable lui avait dit que, pour |'année a venir, ils
ne pourraient investir que 10.000 DF dans une nouvell e
activité. Son problene était de décider du choix d' une
proposition a exécuter et de les classer de naniére a C€ que
d' autres puissent étre exécutées si, et quand, |les fonds
ét ai ent di poni bl es.

Travail a faire:

1) Calculez | a valeur nette actuell e des propositions
suivantes. Utilisez un taux (d' actualisation) de 10%

2) ldentifiez d autres facteurs pour et contre chacun des
quatre projets, p.ex.:

L'effet 'sur |'enploi.

- L'effet sur |a balance des pai enents.

- La certitude du rendenent.

- L'effet multiplicateur des bénéfices des nenbres.

- La facilité de gestion du projet.

by

3) Décidez quelles seront |es propositions a exécuter
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Feuille 4
MEMD

DU: Gérant de la crénerie de |'UCRA

AU Directeur Général de |'UCRA
lati I it |

Pour | e nmonment, nous limtons notre production de beurre a
| a demande du nmarché | ocal, plus des envois occasionnels a
|'étranger a des prix plutot réduits; notre beurre est expé-
di € en bidons de 50 kg et doit étre utilisé a des fins indu-
strielles ou réenball é avant d'étre vendu au consonmat eur.

Si nous achetions une machine a conditionner |e beurre nous

pourrions établir des ventes réguliéres de beurre de narque
UCRA; cela nous pernettrait d augnenter nos ventes et
d' exiger de neilleurs prix. Le directeur de |a chaine de
supermarchés de la capitale ma bien informé que si nous
pouvions offrir du beurre, conditionné selon |es nornes
Internationales, ils ninporteraient plus le beurre conditi-
onné comme ils |le font actuellenent. La production totale de
cette machine a conditionner |l e beurre serait donc vendue
sur des marchés d' exportation ou renplacerait |es inporta-

tions sur le marché intérieur.

J'ai identifié une machine italienne qui convient; elle
pourrait étre livrée par avion dans un delai d un nois, et
colterait 10.000 DF, livrée et install ée. Les aspects éecono-

m ques du projet sont |es suivants:

Colt de |a machi ne: 1 0.000 DF
Vent es suppl énentai res de beurre: 20.000 DF

ColOt du lait suppl énentaire

aux fermers: 15. 000 DF
Colt de la main-d' oeuvre: 1. 000 DF
Col0t du nmatériel d' enballage

i nport é: 500 DF
Frai s généraux: 1.000 DF

Total des dépenses annuell es: 2.500 DF
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Cours 9.1

Feuille 5
MEMD
DU: Gérant du département de |' approvisionnenent.
AU Directeur général de |' UCRA.

PROPQCSI TI ON: St ockage d'insecticide de | a marque XYZ.

Un certain nonbre de coopératives et de ferm ers ont suggéré
que notas stockions |a nmarque d'insecticide XYZ en plus de
notre gamme actuelle. Bien que cette marque ne fasse partie
d'aucun lot régional dintrants du Mnistére de |'Agricul -
ture, les produits sont apparemment fort utiles dans des
situations spécifiques. Le.représentant |ocal des fabricants
suggere que, si dés a preésent nous stockons toute |a gamme
des produits chi m ques, nous devrions pouvoir en vendre
presqu' i médi at ement pour une val eur d' environ 50.000 DF, ce
qui équivaut a une année de consommati on. Actuell enment nos
fermers achétent un peu noins que cette quantité aux
commercants de la région Al pha, et si nous | es stockons,
nous devrions obtenir cette affaire-la, plus des affaires
suppl énentaires avec ces fermers qui n'achétent que ce que
nous stockons.

La rotation prévue des stocks pour cette gamre d'insecti -
cides est de cing fois par an apres que |la gamme ait été
introduite come il convient, pour que notre stock nobyen
vale 10.000 'DF, ce qui est |e nontant suggéré pour |a
prem ére commande. Ce stock pourrait apparemment suffire
pour |'es affaires annuelles et devrait rapporter environ
2.500 DF/an d'excédent suppl énmentaire a |'UCRA une fois
atteint le plein rendenent des ventes et aprés déduction de
toutes | es dépenses suppl énentaires telles le transport, |es

I nvendus et |a manutention.

Je conprends bien que vous ayez déclaré un noratoire sur
tous | es nouveaux articles en stock pour ce | aps de tenps,
afin de pouvoir financer |'augnentation des stocks des arti -
cles existants, nais je serais heureux si vous pouviez faire
une exception dans ce cas-ci
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Feuille 6

DE:  Gérant du transport de |' UCRA
AU,  Directeur général de |'UCRA

PROPOSI Tl ON: Construction d' une voie d' accées angeliorée et
d'un espace pour tourner, au garage des
transports de |' UCRA

J'aimérai s vous suggérer qu'il serait urgent de construire
une nouvell e voie d' accés au garage; a travers le terrain en
face du batinent, qui pour |'instant est inoccupé. Il y a de
pl us en plus d'enmbouteill ages car | es véhicul es doi vent
entrer et sortir par la nméne voie et je ne doute pas qu'il vy
aura bientdét un accident grave, avec des dégats aux
véhi cul es et peut-étre méne des bl essés ou des norts, si
rien n'est entrepris pour aneliorer |la situation.

Bien qu'il soit difficile de quantifier <ce que cette
situation coate a |'UCRA, j'ai estinme que nos vingt-cing
véhi cul es gaspillent chacun environ une heure par nois dans
des bouchons et des manoeuvres. Nous essayons de faire fonc-
ti onner chaque véhicule dix npbis par an, et actuell enent
nous dermandons 10 DF/ heure pour chaque véhi cul e; vous pouvez
vous rendre conpte qu'il s'agit dune some assez
consi dér abl e.

J'ai estimé qu'une nain-d' oeuvre de cinquante hommes pour -
rait termner le travail en deux nois; le natériel serait
amené de la carriere désaffectée de |'autre c6té de la route
et le travail pourrait étre dirigé et contrdl é par notre
personnel qui n'est pas enployé a plein tenps en cette
sai son.

Les travaill eurs seraient payés chacun 100 DF/nois; ils de-
vrai ent disposer de leurs propres outils, brouettes etc., et
devrai ent trouver eux-nménes a se |loger si nécessaire. Vous
serez conscient du fait qu' au cours de |l a future saison
seche nos fermers ne seront pas enployés a plein tenps et
qu'ils seront ravis du travail suppl énentaire.
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Cours 9.1

Feuille 7
MVEMO
DU: Responsabl e de | a station d' él evage de |' UCRA
A : Di recteur général de |'UCRA

PROPCSI TI ON: Achat et él evage d' une nouvel l e vari été de
taureau a pédi grée.

Le directeur de |l a nouvelle station de recherche vét é-
rinaire du Mnistére de |'Agriculture nous a recommandé
d' acheter un taureau a pédi grée de | a nouvelle race a haut
rendement de mani ére a rehausser la qualité de nos troupeaux
de vaches laitieéres.

Dans des conditions climatiques simlaires a |'étranger
ce genre de taureau, lorsqu'il est croisé avec notre type de
vache, a apparemment produit une progéniture de tres haute
qualité, qui est plus résistante aux nal adies et produit un
lait a plus haute teneur en mati éres grasses que |es races
hybri des actuel |l ement utilisées en région Al pha.

Ce serait la premere fois que cette race est utilisée
dans | e pays; la station de recherche vétérinaire ne peut se
pernettre d' acheter un tel aninmal pour expérinmentation, nais
| e directeur pense que c'est ainsi que nous devrions |le
faire; je suis personnellenment ravi qu'il ait choisi |a
station d' él evage de |' UCRA pour cel a.

Nous pourrions apparement faire venir par avion, un
excel I ent bouvillon pour environ 9.000 DF; il faudra égal e-
ment 1.000 DF pour une stalle suppl énmentaire et |'équi penent
correspondant.

Un certain nonbre de fermers ont exprinme |eur intérét
pour | a proposition, et j'ai bon espoir que nous pouvons
nous attendre a une augnentation nette de 2.500 DF par an
provenants des services supplénentaires d'insém nation
artificielle et des ventes en gros de sperne a d autres
régi ons si nous achetons |e taureau.



Feuille

Année| Valeur actuelle de 1 DF, |Valeur actuelle d'un flux
regu au cours de l'année de 1 DF par an regu
chaque année

10% 15% 20% 10% 15% 20%
1 0,909 0,870 0,833 0,909 0,870 0,833
2 , 0,826 0,756 0,694 1,736 1,626 1,528
3 0,751 0,658 0,579 2,487 2,283 2,106

4 0,683 0,572 0,482 3,170 2,855 2,589
5 0,621 0,497 0,402 3,791 3,352 2,991
6 0,564 0,432 0,335 4,355 3,784 3,326
7 0,513 0,376 0,279 4,868 4,160 3,605
8 0,467 0,327 0,233 5,335 4,487 3,837
9 0,424 0,284 0,194 5,759 4,772 4,031
10 0,386 0,247 0,162 6.145 5,019 4,192
15 0,239 0,123 0,065 7,606 5,847 4,675
20 0,149 | 0,061 0,026 8,514 6,259 4,870
25 0,092 0,030 0,010 9,077 6,464 4,948
30 0,057 0,015 0,004 9,427 6,566 4,979

50 0,009 0,001 0,000 9,915 6,661 4,999

7

source: Gttinger, Analyse économ que des projets agrico-
Les, publié par |es presses universitaires Johns Hopkins
pour | a Banque Mondi ale en 1972.
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Cours 9.2
Feuille 1

EXERCI CES [ FVALUATI ON DE PRQAQIETS

hjectif: Pernettre aux partici pants d' appl i quer | es
techni ques d' éval uation de projets et de cl asser
|l es projets d' apres des facteurs quantitatifs et
qualitatifs.

Dur ée 3 a 4 heures.
Mat ériel : Etude de cas: "Quel projet?”
Quide du cours:

Ces sinples exercices d' évaluation de projets requi erent une
grande part d'arithmétique sinple nais précise. Les partici-
pants devraient si possible étre nmunis de calculatrices de
facon a leur pernettre d' achever rapidenment |e travail

Il faudrait demander aux participants de faire | es exercices
seuls, afin d assurer que tous se famliarisent avec |es
techni ques nécessaires, et il faudrait conseiller individu-
el l ement les participants qui n'ont pas encore bien saisi
| es principes nécessaires.



Cours 9.2
Feuille 2

“|e| pr Q'l et?

Le projet d' asséchenent des terres marécageuses de Signma
étalt un succés. Les gens du district et ceux de toute |a
régi on, sentaient que | e gouvernenent central portait enfin
son attention sur |es personnes |es plus pauvres des régions
| es plus défavorisées du pays, et une bonne partie du nérite

Y

pour |'initiative alla a |I' UCRA

Jusqu' a ce nonent, |la plupart du crédit de |'UCRA avait été
avancé aux ferm ers par |leurs coopératives pour |eurs récol-
tes sai sonni éres normal es ainsi que pour d' autres activités.
Les fermers se rendai ent conpte que nmi ntenant des crédits
étaient disponibles pour de nouveaux projets, qui  ne
rembour seraient pas |'argent qui y avait été investi pendant
un certain tenps, et qui pourraient changer et angéliorer
radi cal ement | e bien-étre des fermers individuels ou des
comrunaut és enti eres. Par conséquent, un grand nonbre de
propositions arriverent au départenent du crédit de |' UCRA,
provenant d'individus et de coopératives, et demandant des
fi nancements ou des conseils a propos de toutes sortes
d activités différentes.

Certains de ces projets naquirent de suggestions de vendeurs
ou d'entrepreneurs qui espéraient profiter du projet,
d autres de fermiers individuels ou de coopératives,
d' autres encore comre résultat des suggestions d agents de
vul gari sation du mnistere de | Agriculture. Les projets
étai ent présentés sous des fornes différentes avec des types
dinformation différents et il était clairement nécessaire
de dével opper des instrunents d' éval uation, de conseils aux
fermers et |eurs coopératives pour savoir s'ils étaient
potentiell ement profitables, ainsi que pour décider s'i
fallait oui ou non canaliser les fonds |imtés de | a banque
coopérative afin de les soutenir.



Cours 9.2

Feuille 3
MEMO
DU: Bureau régi onal Al pha, Mnistere de |'Agriculture.
AU Départenent du crédit, UCRA.
SUJET: Petits propriétaires producteurs de caout chouc.
Je suis sOr que vous étes conscient du fait que dans |a

régi on voi sine, |e gouvernenment encourage |a production de
caout chouc afin de renplacer la mati ere prenm eére pour |a
nouvel | e usi ne de pneus, qui jusqu'a présent était inportée.

Il y a actuell enent une superficie raisonnable de terre
inutilisée dans |a partie de | a Région Al pha adjacente a |a
régi on productrice de caoutchouc, et |es conmunications
entre ce district et |'usine de caoutchouc |a plus proche
dans | a Région voisine sont satisfaisantes pour |le transport
du | at ex.

Cette région productrice est actuell enent assez peu peupl ée:
ce sont surtout des fermers qui pratiquent la rotation des
cultures et qui vivent de cela et de |a chasse d' ani naux
sauvages. Je crois que leur propre bien étre et |'"intérét
national seraient meux servis si |'UCRA établissait un cer-
tain nonbre d entre eux conme petits propriétaires produc-
teurs de caoutchouc. Le M nistere recommande des parcel | es
de deux hectares comme superficie mninmale viable pour une
unité d' un petit producteur de caoutchouc, et des fournitu-
res adéquates de seni s acconpagnées de conseil s techni ques
serai ent rendus disponibles a tout projet afin d' encourager
les fermers a entreprendre |a production du caoutchouc.

Il serait nécessaire que ces fermers réservent une partie
de leurs terres pour |a consacrer aux arbres a caoutchouc
pendant sept ans avant d' obtenir un quel conque revenu. ||

n' y a pour |'instant pas de pénurie de bonne terre dans |a
région et |'occupation de la terre est telle que |"attri-

bution de parcelles de deux hectares a des ferm ers indivi-
duel s ne causerait aucun probl éme; néannoins, les fermers

aurai ent besoin d' étre payés afin de couvrir le colt de |eur

travail pendant |es sept années d'investissenent avant que
| eurs parcelles ne commencent a produire un revenu.



Le tabl eau suivant résunme |a position financiére pour 1 ha:

Activité An 1 {Aan 2 |An 3 |An 4 |An 5 |An 6 |An 7

DF DF DF DF DF DF DF
Abattage et
défrichage 32

Colt plantation,
200 a l1l'hectare 108

Arrangement en
terragses 120

Creuser/planter 108
Plantes d'ombre 64

Tailler,éclaircit

sarcler,pailler 144 144 | 144 120 90 62 62
Fertiliser 40 72 92 72 56 56 56
Pulvérisations 20 40 56 68 68 68 68

Cultures inter-
calaires 28 10

Drainage,cloture
autres frais 42 26 26 26 26 26 26

Revenue: An 8 = 600 DF An 9 = 780 DF Années 10
a 25 = 960 DF

Note: L'économie d une telle petite exploitation est sous-
estimée dans |a nesure ou:

1) Les revenus des arbres ne sont donnés gue pour une
péri ode de 25 ans; en fait la plupart des arbres a
caout chouc vivent au noins 30 ans bien que | eur
productivité puisse baisser.

2) Lorsqu'un arbre a caoutchouc a fini sa vie utile, le
boi s garde une certaine valeur, ce dont il n'a pas

été tenu conpte.

3) |l est possible de planter des cultures intercalaires
pour les fonctions de fixation d onbre et d' azote et
qgui ont égal enent une valeur en soi; il n'a pas été

tenu conpte de cette source de revenus.



Cours 9.2
Feuille 4

COVPAGNI E NATI ONALE DU SAVON
ET DES HU LES

la Capitale
Régi on Al pha
Mle Directeur général,
UCRA
Régi on Al pha.
Cher Mobnsi eur,
Plantations de cocotiers

Il a été porté a notre connai ssance que votre Union
fait de gros efforts pour introduire des innovations agrico-
| es en Régi on Al pha, et nous tenons a vous féliciter pour
VOS succes.

Vous saurez sans doute que notre compagni e est tres
désireuse d' augnenter |'approvisionnenent |ocal en coprah et
a cette fin nous encourageons fortenent |les petits expl oi-
tants de plantations de cocotiers.

Dans d'inportantes parties de |la région Al pha, |la
terre, qui convient fort bien a la culture des cocotiers,
est inutilisée pour |I'"instant. Ceci peut constituer une cul
ture fort profitable pour de petits exploitants, et notre
conpagni e est désireuse de travailler avec des unions coopé-
ratives telles que la vbétre, ou avec des entreprises coopé-
ati ves de base en ce qui concerne |'assistance pour |es
sem s, |les conseils et la collecte finale du coprah sec.
Nous assi stons égal enent des planteurs a commerci aliser
d' autres sous-produits.

Avec |e genre de terre qui est, d apres nos recher-
ches, actuellenent disponible en Région Al pha, |e colt total
du défrichenment, de |'assechenent et des plantations serait
d' environ 1.600 DF a | "' hectare. Quel ques heures par nois
sont ensuite nécessaires, aprés |les dix années dont |es
cocotiers ont besoin pour atteindre |leur pleine nmaturité,
pour sarcler, pailler et protéger |es arbres.

Apres | a dixiene année, |e petit exploitant peut
s'attendre a ce que |es arbres rapportent un revenu net de
800 DF a | ' hectare, et aient une vie productive de quarante
ans.

Il est donc clair que |'"investissenent des fermers
est renboursé en deux ans de production et que ceci est donc
une activité extrénmenent rentable. Nous espérons que vous
pourrez répondre favorabl ement aux denandes de crédit et
d' assi stance de vos coopératives-nenbres dont | es adhérents
désirent entreprendre | a production des noi x de coco.

. Veuillez agréer, Cher Monsieur, |'expression de nes
sentinents distingueés.
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[ 2
Feuille 5

DU  Responsable de |'unité de traitenent de poul et.

AU.  Directeur général de |'UCRA

Le succés de notre dynanisne a |'exportation a, conmme vous
le savez, dépassé toutes nos espérances, et nous SOMMES
mal nt enant assez enbarassés, plus particuliérenent par un
manque d' oeufs. Les marchés du Moyen-Orient font preuve
d' une denmande insatiable d' oeufs frais que nous produisons,

et si nous ne reéussissons pas a augnenter notre débit, je
sui s sar que d'autres fournisseurs vont s'interposer

Nos probl énes sont conpliqués par le fait que, durant |a
période qui suivit la reprise de |'unité par |'UCRA un
certain nonbre de ferm ers indépendants ont abandonné |'él e-
vage des poul ets. Nous devons donc non seul enent renpl acer
| eur production, nmais égal enent y ajouter du vol une.

C est pourquoi je vous serais reconnai ssant de bien vouloir
promouvoi r et encourager |les petits exploitants par le biais
du départenent du crédit, a investir dans des unités d'éle-
vage de poul ets. Ceci est une activité qui convient extréme-
ment bien aux petits exploitants qui n'ont pas assez de
terre mais qui ont trop de nain-d oeuvre fanmliale a | eur
di sposition.

L' économni e approxi mative d'une unité de cent volai
que nous estinons étre I e mni mum pour |a viabi
unité d un petit exploitant - est conme suit:

les - ce
té

I
i d' une

A Mse de fonds inititiale

- Couveuse pour 110 poussins d' un jour: 70 DF

Pondoi r pour 100 volailles (en supposant des pertes de
10% : 140 DF.

Equi pement pour |'alinmentation et abreuvoir: 30 DF.
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Colt de 110 poussins d'un
jour a 75 centines 82,50 DF 82,50 DF 82,50 DF

Colt des alinents pour
110 poussins 140, 00 DF 140, 00 DF 140, 00 DF

Colt des alinents pour
100 pondeuses 220,00 DF 440, 00 DF 440, 00 DF

Colit vétérinaire, eau, sci ure
de bois, électricité etc.

poussi ns 25,00 DF 20, 00 DF 20, 00 DF
- pondeuses 20,00 DF 40, 00 DF 40, 00 DF
Revenus
Vente d' oeufs au taux de 220
oeufs/an/ poul e a 3, 25/ cent 357,50 DF 715 DF 715 DF
Vente de fum er 15, 00 DF 30 DF 30 DF
Vente de sacs vides 5,00 DF 10 DF 10 DF
Vente de poul es qui ne sont
pl us pondeuses - 70 DF 70 DF

Not e: Les abris et |'équi penment devraient tenir au moins
di x ans avec une attention raisonnable et plus
| ongt enps avec des routines d' entretien adéquates.



Feuille
VEMO
DU SECRETAI RE, COOPERATI VE DES FERM ERS DU DI STRI CT ZETA
AU: Dl RECTEUR GENERAL, UCRA.

SUJET: ELEVAGE DE MOUTONS.

MALGRE LES PROBLEMES DU DEBUT, L' ENTREPRI SE COOPERATI VE ZETA
PARAI T AVO R SURMONTE LES PREM ERS DOUTES DES FERM ERS ET
PU SQU UN CERTAI N NOVBRE D ADHERENTS PROFI TENT CONS| DERABLE-
MENT DE LEUR ADHESI ON, JE PENSE QUE NOUS POUVONS CONSI DERER
LA SOCI ETE COWE ETANT Bl EN ETABLI E.

| L EST NEANMO NS | MPORTANT QUE NOUS CONTI NUI ONS A PRESENTER
DES |IDEES POUR L' AMVELI ORATI ON DU BI EN- ETRE DANS NOTRE
DI STRICT, ET C EST POUR CETTE RAI SON QUE JE SUGGERE QUE NOUS
ENCOURAG ONS L' ELEVAGE DES MOUTONS, SURTCOUT DANS LES PARTI ES
MONTAGNEUSES DU DI STRI CT, OU LE CLI MAT ET LES PATURAGES SONT
APPRCOPRI ES ET QU IL Y A PEU D ACTI VI TES ALTERNATI VES.

DU DEPARTEMENT VETERI NAI RE DU M NI STERE DE L' AGRI CULTURE,

J"Al OBTENU DES DONNEES SUR L' ECONOM E D' UN TROUPEAU ECONO-
M QUE DU TYPE DE MOUTONS QUI EST APPROPRI E A CETTE PARTI E DU
PAYS.

LA LAINE ET ' LES PEAUX SE VENDENT SANS PROBLEME SUR LES
MARCHES LOCAUX, BIEN QU A DES PRI X VARI ABLES, ET L' ABATTO R
DE L' UCRA EST ANXI EUX D AUGMVENTER SA PRODUCTI ON DE MOUTON ET
D AGNEAU POUR  LESQUELS IL Y A DEJA DES MARCHES
D EXPORTATI ON.

UN TROUPEAU DE MOUTONS PEUT EGALEMENT AMELI ORER LA FERTI LI TE
DES PATURAGES. CET AVANTAGE N A PAS ETE | NCLUS DANS LE
RESUME QUI SUI T, CONCERNANT LES PRI NCl PES ECONOM QUES D UNE
PETI TE EXPLO TATI ON DE MOUTONS.



ERAIS Y FTABI | SSEVENT :

60 AGNEAUX A 25 DF CHACUN
2 BELI ERS A 50 DF CHACUN

DEPENSES RECURRENTES

AN1  AN2  AN3  AN4  ANS

UN OUVRI ER A PLEIN
TEMPS 220 DF 220 DF 220 DF 220 DF 220 DF

PATURAGE + FOURRAGE
SUPPLEMENTAI RES 140 DF 160 DF 170 DF 170 DF 170 DF

FRAI'S VETERI NAI RES
ET DI VERS 70 DF 80 DF 90 DF 90 DF 90 DF

RECETTES DES VENTES DE TONTE DE LAI NE ET ANl MAUX D ABATTAGE:
AN 1 AN 2 AN 3 AN 4 AN 5
870 DF 900 DF 1100 DF 1100 DF 1200 DF

JE PENSE QUE VOUS SEREZ D ACCORD QU IL S AGT ICl D UNE
PROPCSI TI ON FORT ATTRAYANTE POUR LES FERM ERS ET J' ESPERE
QUE VOUS POURREZ PROPCSER UN CONTRAT GLOBAL AFI N DE LES
ENCOURAGER A | NVESTI R DANS CETTE ACTI VI TE.



Cours 9.2
Feuille 7

DU.  Président de | a Coopérative des fermers du district
Thet a.

AU Di recteur général de |' UCRA

. ' irrigati od

Suite au succes du projet des narécages Signmm, beaucoup de
nmes adhérents ont fort insisté pour obtenir des investisse-
ments senbl abl es dans ce district.

Je nme rends conpte que |la situation dans notre district ne
peut justifier un projet de |"anpleur de celui des marécages
Sigma, mais j'ainerais pourtant proposer que |'UCRA conside-
re la recommandati on auprés de | a banque coopérative pour un
prét de 50.000 DF en vue de |'extension de |la zone irriguée,

qui est actuell enment desservie par |e canal Lanbda, de 250
hectares suppl énentaires. On s'attend a ce qu' environ 100
fermers béneficient de cette extension. L'anglioration de
la fertilité fera fortenent augnenter |a production de coton
et des cultures vivrieres, et nous avons estinme que chacun
des 100 fermers qui bénéficieraient de |'extension de |la
zone irriguée augnentera ses revenus d' approxi mativenent 200
DF par an. On pourrait s'attendre a voir cette angelioration
pl ei nement réalisée au cours de |a quatriene année apres le
début des travaux d'irrigation et a continuer par apres.

Les 50.000 DF d'investissenment seront utilisés de faon
égale les trois prem éeres années, et apres cela |les couts
d entretien annuels de la zone seront probablenent de
| "ordre de 2. 000 DF par an.

J' espére que vous pouvez discerner votre maniere de facili -
ter la réalisation de ce qui sera une amélioration tres
i nportante de notre district, et pourra égal ement servir,
nous | ' espérons de prototype pour d' autres projets ailleurs
dans | a région.



Cours 9.2
Feuille 8

MEMD

DU: Secrétaire de |la coopérative des fermers du district
Del t a.

AU.  Directeur général de |'UCRA

o I . ; . :

Comme vous | e savez, une grande partie du district
Delta est fort aride et il n'y a pas d' eau di sponi ble en
surface, pour les projets d'irrigation.

Les fermers de cette région ont traditionnell enent
toujours conpté sur les puits que se partagent, d'habitude
cing et six famlles. Ces puits sont général enent tres
anciens, ont été creusés a la nmain, et |'eau est tirée vers
|a surface, soit par les fermers, soit par des boeufs.

Dans cette région les fermers ont proposé de
recreuser soixante-dix puits et de |es équi per de ponpes
él ectriques, mamintenant que |'électricité a été anenée dans
cette partie du pays.

Je fais confiance a |'esprit de groupe et a |'enthou-
si asne des popul ations de cette région pour que, si le
fi nancenent est obtenu, les puits seront effectivenent uti
| isés pour irriguer |a région et augnenter consi dérabl enent
| eur production de coton et leurs cultures vivrieres.

L'anelioration des puits et |'installation de ponpes
devraient étre term nées vers la fin de | a deuxi éne année
apres le dénmarrage du projet, et cela colterait 180.000 DF
en tout. En nous basant sur notre expérience avec des puits
et des ponpes sinmilaires, ailleurs dans |e pays, nous
estinons qu'il sera nécessaire de dépenser encore 40.000 DF
tous les dix ans afin de renplacer | es ponpes et de réparer
l es puits.

Chacun des 400 ferm ers bénéficiant des puits devrait
augnenter son revenu fanmlial de 100 DF/ an, une fois que
tous les puits seront term nés.

Je suis sOr que vous conviendrez qu'il s'agit la
d' une anelioration inportante du bien-étre des popul ations a
un codt relativenent bas, et j'espere qu'il sera possible

d' entreprendre ce projet dans un avenir assez proche.
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Cours 9.2
Feuille 9

T | Afaire

1)

2)

3)

4)

En utilisant |es tableaux d" actualisation sinplifiés qui
vous ont été rem's, essayez de trouver |e groupe de taux
de rendenent pour chacun des six projets:

0% - 10%

10% - 15%

15% - 20%

pl us de 20%

Classez les projets d aprés |le taux de rendenent que vous
aurez ainsi découvert.

Cl assez les projets selon d autres facteurs qualitatifs
tels ceux qui furent identifiés au cours précédent.

Combi nez | es cl assenents et établissez une liste globale
i ndiquant les projets qui néritent le plus, et |e noins,
d' appui .



Cours 9.3
Feuille I

DI SCUSSI ON DES EXERCI CES D EVALUATI ON DE PRQJIETS

Chjectif: Pernettre aux participants de contrdler leurs

cal cul s et de partager |eurs expériences quant aux
réalités de |'évaluation de projets.

Dur ée 1 & 2 heures.

Matériel : "Quel projet?", 9.2 et les calculs des- partici-

pants.

Quide du cours:

1) Demandez aux participants de donner |eurs solutions quant
aux taux de rendenent de chaque projet. Si vous découvrez
des erreurs - il y en aura probablenment - reprenez chaque
exenple en vous assurant que tous les participants
conprennent ce qui se passe. Les taux de rendenment sont:

- Plantation de caoutchouc: entre 15% et 20%
- Noix de coco: entre 10% et 15%
- Poulets: plus de 20%
- Mout ons: pl us de 20%
- Irrigation Lanbda: plus de 20%
- Puits Delta: entre 15% et 20%
2) Demandez aux participants de classer |es projets selon

l eurs effets sur |'enploi et d autres facteurs identifiés
| e jour précédent. Un ensenbl e de concl usi ons possible
est | e suivant:


katherine


Caou- |Noix de Irri-
tchouc| coco Poulets|Moutonsjgation|Puits
Emploi + + +
Import/export + + + +
Certitude - -
Bénéfices
aux membres + +
Facilité de
gestion - - -
+ = bon; = mauvai s; pas de signe = neutre.

3) Discutez un classenent final qui pourrait étre celui-ci:
I =1Irrigation
2 = Caout chouc
3 = Puits
4 = Poul ets
5 = Moutons
6 = Noix de coco

4) Discutez |es conséquences pratiques de ce genre d' éval ua-

partici pants conbien de fois des
ét é présent és sous cette

tion. Demandez aux
projets | eur ont effectivenent

forme, et s'ils ont jamais eu a les classer réellement vu_
qu'il y avait plus de bons projets que d argent pour |es
financer. Insistez sur le fait que des différences de

taux de rendenment de 5% 10% ou plus, sont beaucoup noins
i nportantes que | es chances de succeées d' un projet, qui
dépendent plus du climt ou des nal adies, et surtout des
difficultés des fernes individuelles ou de | a gestion
général e du projet. Signalez que les participants peuvent
étre confrontés a des anal yses apparenmment concl uantes,
basées sur des calculs de ce type. Ils peuvent constituer
une base pour |la prise de décision, mais ils ne peuvent
certai nenent pas renplacer |le jugenment de bon sens.



Cours_ 9.3
Feuille 2

Les calculs de séries de taux de rendenent pour chacun des
projets sont come suit:

Caout chouc

Année |Sorties |Entrées|Taux de 10%|Taux de 15%|Taux de 20%
en DF en DF
= S. = E. |S. DFjE. DF|S. DF|E. DF{S. DF |E. DF
1 706 642 614 588
2 1 292 241 221 203
3 318 239 209 184
4 286 195 164 138
5 240 149 119 96
) 212 120 92 71
7 212 109 80 59
8 600 280 196 140
9 780 331 222 151
10-25 960 3.185 1.624 880
Totaux 1.695]13.79611.49912.042}1.339 [1.171
Net + 2.101|Net+543 DF |Net - 168 DF
Conclusion: le taux de rendement se situe entre 15%-20%
Noi x de coco
Année|S. DF|E. DF|Taux de 10% |Taux de 15% |Taux de 20%
S. DF |E. DF|S. DF |E. DF |S. DF }|E. DF
1 1.600 1.454 1.392 1.333
10-50 800 3.016 1.314 646
Net + 1.562 |Net - 78 DF Net - 6387
Conclusion: le taux de rendement se situe entre 10%-15%
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Poul et s

Année |S. DF|E. DF|Taux de 10%|Taux de 15% |Taux de 20%
S. DF|E. DF|S. DF|E. DF |S. DF |E. DF
0 240 240 240 240
1 102,5 93 89 85
2 - 10 102,5 537 425 344
Total +_204 DF + 96 DF + 19 DF
Net’ '
Conclusion: le taux de rendement dépasse de peu les 20%

Mout ons
. Taux de 10% |Taux de 15%|Taux de 20%
Annee S. DF{E. DF
S. DF |E. DF|S. DF|E. DF|S. DF|E. DF
0 1.600 1.600 1.600 1.600
1 440 400 383 367
2 440 363 333 305
3 620 466 408 359
4 626 423 355 299
5 720 447 358 289
Total
Net + 499 DF + 237 DF + 19 DF
Conclusion:le taux de rendement dépasse de peu les 20%




Feuille
Projet d'irrigation
Taux de 10% Taux de 15% Taux de 20%
An{S. DF{E. DF
S. DF|E. DF|{S. DF|E. DF|S. DF)E. DF
1 |17.000 15.453 14.790 14.161
2 [17.000 14,042 12.852 11.798
3 116.000 12.016 10.528 9.264
4+ s 18.000 133. 78.804 52.074
704
Total Net: + 92.193 DF| + 40.634 DF + 16.851 DF
Conclusion: le taux de rendement dépasse les 20%

3

Puits Delta
~ [s.'000|E.*000{Taux de 10% ITaux de 15% |raux /20%
Anneéee de DF| de DF en milliers de DF
S. DF|E. DF|S. DF|E. DF|{S. DF|E.DF
1 90 82 78 75
2 90, 74 68 62
3 - 50 40 327 201 139
10 40 15 10 6
20 40 6 2 1
30 40 2 1 0
Total net + 148 DF + 42 DF - 5 DF
Conclusion: le taux de rendement se trouve entre 15%-20%




Insistez, si le tenps |le pernmet avec un exenple, sur le fait
gue la sélection du taux d' actualisation et |"utilisation de
telle ou telle technique d' évaluation de projet, est beau-
coup moins inportante que |les effets d' une nmauvai se gestion

Si par exenple les prix des nmoutons n'atteignent que les 2/3
du prix prévu, ou si |es poules ne pondent que 60% du vol une
d' oeufs auquel on s'attendait, |les projets "Poul ets" et

"Mout ons"” perdront de |'argent a tous |les taux d' actuali -
sation.

Demandez aux partici pants de suggérer d'autres déviations
possi bl es des prévisions et d en estiner les effets sur |a
viabilité du projet. Accentuez |le fait que |es investisse-
ments initiaux, bien qu' ils soient souvent sous-estines,

sont beaucoup plus faciles a prévoir que | es bénéfices a
venir.
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Cours 10.1

La formation : besoins, objectifs, méthodes




Cours 10. 1
Feuille 1

LA FORMATI ON: BESOI NS, OBJECTIES, NMETHODES

(hjectif: Permettre aux participants d'identifier les

besoins en formation de | eur personnel, de fornmu-
ler des objectifs pour toute formation qu'ils
auront a entreprendre et de choisir des genres de
formation appropri ée.

Dur ée 2 a 3 heures.

Mat ériel . Etude de cas: "La formation, est-ce |la solution?"

Quide du cours

1)

3)

4)

Provoquez un débat contradictoire sur la capacité d' une
formation en salle a créer une vraie différence dans les
perfornmances sur le terrain. Mentionnez |a différence
cruciale entre lesavoir et le faire, | e manque de faits
objectifs dans | e donaine de |la gestion, |la distinction
entre ce qui devrait étre et ce qui est réellenent, et la
per manence du changenent. Demandez aux participants
comment une formation en salle peut aider quelqu un a
s'acquitter de ses taches dans |la vie professionnelle.
Menez | a discussion vers |'identification des avantages
de la formation tels les colts peu €levés, la vitesse, la
structure et |l es avantages de la solidarité et des
expéri ences partagées.

Montrez a | ' aide d' exenples que |la formation, pour étre
efficace, doit étre basée sur une évaluation des insuffi-

sances de performance, nenant a |la définition des besoins

en formation et avant tout a un énoncé clair des objec-
tifs de la formation. Ceci devrait nener a une sél ection
du contenu et a une néthode de formation appropriée.

En vous reférant a |'expérience des participants au cours
de ce programnme, exposez les nerites et |es deésavantages
respectifs des diverses néthodes de fornmation.

Distribuez |'étude de cas: "La formation, est-ce |la
sol ution?", et demandez aux participants, individuelle-
ment ou en groupes, de répondre aux questions de chacun
des quatre menbres du personnel qui y sont décrits.



5) Demandez aux participants de donner |eurs réponses aux
guestions qui précédent. Des réponses possibles sont:

A le gérant du dépdt d'intrants agricoles

- Essayez de savoir s'il ne connait pas |es procédures ou
s'il les connait sans |es appliquer.

- Sil ne les connait pas fournissez-lui du matéri el

d' apprenti ssage programré ou envoyez-le participer a un
cours structuré d' exposés et d'exercices.

S'il connait |les procédures, il a besoin d un cours qu
dénontre, par des études de cas et des simulations, |a
nécessité d' avoir des procédures régulieres.

B. le gérant de |'abattoir

Eval uez sa personnalite et assurez-vous qu'il est l|la
per sonne appropri €ée pour cet enploi ou il s'agit sur-
tout de gérer des personnes.

Si vous vous rendez conpte qu'il/elle est |a personne
qui convient, il faudrait |'envoyer participer a un
programre de formati on en rel ati ons hunai nes, tres
participatif et basé sur |'expérience des participants,

et qui devrait lui pernettre d aneliorer sa capacite de
savoir s'y prendre avec d' autres.

C | , le la lai :
Essayez de découvrir si le gérant connait les détails
techni ques de |'équipenent. S il les connait, il est
clair qu'il n'applique pas ses connai ssances et qu'i
faut |'instruire et le notiver.

Si, come c'est probable, ses connai ssances techni ques
sont insuffisantes, il faudrait |'envoyer suivre un
programre de formation technique, tel un stage dans une
entreprise utilisant | e méne type de machi nes.

D__le gérant du transport

Une formation en honnéteté est inpossible. L' origine de
|la faute se trouve dans | e caractere de |' honme ou dans
| es structures fornmelles et infornelles dans | esquelles
il doit travailler

Sil s'agit du dernier point, faites des recherches
pour savoir si des nodifications dans |a notivation,
| "information ou d' autres aspects de son environnenent
de travail pourraient angliorer son engagement dans
["institution qui |'enploie.
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6)

7)

Feuille 2

- Si ce genre d angelioration parait inpossible et/ou si
son conportenment a été nmal honnéte de naniere flagrante,
il est clair qu'il devrait étre renvoyé. La fornation
ne parait pas pouvoir jouer un role quel conque.

Renvoyez au docurent 10.1.3. Le directeur de |'UCRA était
davis qu'il fallait désigner certains nmenbres du
personnel pour suivre une formation au courant de |'année
a venir. Coment |a fornmation du personnel est-elle
planifiée dans les unions ou les coopératives des
partici pants?

Dési gne-t-on des personnes pour suivre un cours |orsque
c' est nécessaire ou lorsque |les fonds sont disponibles?

- Y a-t-il chaque année un certain nonbre de personnes ou
un nontant destinés a la formation faisant partie d' une
affectation réguliere?

rével ent des

- Envoie-t-on des gens en formation s'ils
| * étude de cas?

fai bl esses particuliéres come dans

- Elabore-t-on des plans a long ternme pour |e dével oppe-
nment des capacités des personnes, avec des fornmations
programmeées de nmani ére appropri ée d apres les nodifi-
cations des responsabilités?

Il est clair que |l es deux prem ers points sont nonnaie
courante et que, par conséquent, la najeure partie de |la
formati on est gaspill ée. Une quel conque conbi nai son des
trois derniers points convient nmais cela dépend évi dem
nment de la rotation du personnel et de la disponibiliteée
des fonds, ainsi que d' opportunités pour une formation
adéquat e.

Demandez aux participants de donner un bref apercu de |a
formati on coopérative disponi ble dans | eur pays. Préparez
a |'avance une liste détaill ée et assurez-vous que tous
| es participants connai ssent |es diverses possibilités.

Réf érez-vous aux quatre nenbres du personnel décrits au

cours de |'exercice précédent. Existe-t-il des programes
de formation qui correspondent aux besoins identifiés
pour A, B ou C? Sinon, y a-t-il des besoins conmuns? S il
y en a, qui devrait prendre |'initiative dintroduire la

formation qui convient, et quel serait le rdle a jouer
par |les participants?



Cours 10.1
Feuille 3

la formation est-ce la solution?

Le directeur général de |'UCRA était d avis que si |la forma-
tion était la réponse a ses probl enmes, ceux-ci auraient été
résol us depui s | ongt enps.

Le col | ege coopératif organi se des cours pour |e personne

de tout niveau, du directeur général au petit enployé et au
magasi ni er. Leurs programes couvraient un grand nonbre de
sujets variés et il n'y avait pratiquenent aucune activité
ni nmenbre du personnel dont |es besoins n'étaient pas cou-
verts par au noins un progranme du coll ége ou des centres de
formation régi onaux de |'université, ou de |'une ou |"autre
institution qui proposait de |la formati on au secteur co-

opératif.

Une partie du personnel de |'UCRA avait participé a des pro-
grammes de formation a |'une ou |'autre époque de |eur car-
riére, mais depuis |'établissenent de |'UCRA il n'avait pas
ét é possible de libérer des gens pour |la formation. Le di-
recteur général pensait qu'il était tenps de faire |'inven-
taire et de désigner au noins une partie du personnel pour
suivre une formation pendant |'année a venir. ||l avait noté
des détails a propos de certains nenbres du personnel dont
I es insuffisances étaient particulierenment inportantes. Le
probl enme était de décider du rd6le que pourrait éventuelle-
ment jouer la formation en vue de |eur angélioration.

- Le gérant .du dépdt des intrants agricoles du district
Delta: les rapports, les relevés et |es dossiers sont
toujours en retard, inexacts et pas préparés correctenent
par | e dépbét des intrants. Les relations de travail au
dépbt sont bonnes et |es coopératives servies par |le deé-
pb6t ont peu a se plaindre du service fourni, sauf |es
erreurs fréquentes de paperasserie que |e gérant corrige
toujours avec entrain. La nauvaise qualité des écritures
provoque des probl émes consi dérabl es au siege central et,
alors que |l e gérant pronet toujours d' améliorer |es
choses, cela ne fait qu' enpirer

- Le gérant de |'abattoir: |'abattoir a la rotation du per-
sonnel |l a plus élevée des unités de |' UCRA. On ne peut
pas conpter sur |e respect des horaires et |e personne
se plaint souvent des conditions de travail, des salaires
et de probl enes mneurs, directenent au bureau central

Le gérant de |'unité est hautenment qualifié d un point de
vue technique et il a brillament réussi a résoudre des

probl enes qui, pensait-on, auraient requis |'attention
des experts.
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Des coopératives se sont plaintes de |'inpolitesse du
personnel a la réception de leurs animaux, nais il y a
peu de récl amati ons concernant |e fonctionnenment effectif
de | 'abattoir, du pesage et de |la classification des
carcasses.

- Le gérant de la laiterie: il utilisait un nonbre de
machi nes sophi stiquées et sa réussite dépendait de | eur
bon fonctionnenent. Au début, |lors de sa nomination, |le
gérant avait su assurer un fonctionnement correct des
el énents sinples de |'équipenment. Mais lors de |'instal-
| ation des nouvell es machines, il y eut plus de pannes et
parfois |la production entiere s'arrétait, ce qui entraf-
nait des pertes de lait et, pour des probl enes apparem
ment sinples, il fallut s'adresser a des spécialistes du
bureau de la capitale ou méne a |'étranger.

Le gérant du transport: celui-ci avait établi, en noins
de deux ans, des installations de fonctionnenent
ef fi caces pour plus de trente véhicules. La plupart des
opérateurs prives qui desservaient |la région auparavant,

étaient partis et les quatre coopératives dont |les

véhi cul es avaient été repris par |'union étaient tres
sati sfaites du changenent. Récemment, |e gérant avait
demandé une augnentation, mais puisqu'il se trouvait déja

au sonmet de |'échelle des salaires, c'était inpossible.
Le directeur de | a conpagnie pétroliere |ocale ainsi
gu'un  fournisseur de véhicules dont les produits
n' avai ent pas été achetés par |'union, avaient récenmment
insinué au directeur général que |a seule facon d obtenir
un contrat.du départenent du transport était de suborner
son gérant et des rumeurs simlaires de corruption
venaient d'ailleurs. Le directeur général avait tenté de
di scuter de ces all égations avec |le gérant du transport
mai s on lui avait opposé des dénégati ons outrées et
apparement sinceres.

Travail a faire:

a) Quelles sont |les faiblesses dans | es perfornmances de
cette personne?

b) Quel devrait étre |'objectif spécifique de tout programme
d amélioration, et la formation peut-elle jouer un role?

c! Si la formation peut étre utile, quelle genre de
formation faudrait-il entreprendre?
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Cours 11.1
Feuille 1

ENGAGEVENT A ' ACTI ON

hjectif: Permettre aux participants d appliquer ce qu'ils
ont appris dans |es domaines du crédit, de la com,
nercialisation, de |'évaluation de projets et dé
la formation a résoudre | eurs propres problénes.

Dur ée Trois cours ou nmaxi rum si X heures.

Matériel : Les questionnaires prélimnaires conpl étés par |es
partici pants ainsi que des rapports annuels et
toute information apportée de |eurs coopératives;
ou unions par |les participants.

Quide du cours;

Ce cours devrait étre ani ne exactenent de |la nméne mani éere
gue le theme 6, sauf qu'il faudrait essayer de se concentrer
sur |les problénes qui ont été traités depuis, et que les
“propriétaires" des probl éenes devraient étre ceux qui n'ont
pas encore eu |'occasion de présenter |eurs probl énes a des
groupes individuels ou a |'ensenbl e du groupe au cours du
prem er engagenent a |'action. Si c'est faisable, chaque
participant devrait avoir eu |'occasion de présenter son
probl ene de cette facon, et il se peut que certains d entre
eux aient eu |'occasion de présenter plus qu' un probléne.
Ceci est une partie du programme d' une inportance capitale,
et il faudrait méne prendre du tenps sur |les autres cours,
de facon a pernettre a chaque participant de présenter et de
di scuter au noins un de ses probl enes réels avec son groupe
et avec |'ensenbl e du groupe.

I se peut que |les participants qui présentérent | eur

probl éme durant les preméres séances d'engagenent a
| "action aient identifié les jours suivants d' autres proble-
mes, dont, ils' se rendent conpte maintenant qu'ils sont plus

i nportants, ou soient arrivés a des conclusions différentes
concernant les mani eres de résoudre | es problenes qu'ils ont
présenté au cours de ces prem eres séances. Durant cette
journée il faudrait leur donner |'occasion de décrire
comment ils nodifieraient |eur proposition de solution, et
chaque participant devrait s'étre engagé, d'ici la fin de |la
journée, a exécuter un plan d' action spécifique. Il faudrait
avoir pris note de:
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a)

Le probl éne particulier qu'il a l'intention de résoudre.

b) La soi ution proposée.

c)

d)

La mani ére, dont sera obtenue |l a collaboration d' autres
menbres du personnel ou d'institutions, si nécessaire,

pour |'exécution de |a solution proposée.

Une date précise, dans les six nois, a laquelle il fau-
drait avoir atteint un stade spécifique et mesurable de

|a réalisation de |la solution



Cours 11. 2
Feuille 1

EVAI UATI ON DU PROGRAMVE ET  CONCL US| ON

hjectif: Pernettre aux participants de faire des comentai -
res sur le programme de facon a |' améliorer de
réaf firmer |leur engagenment a-' réaliser leurs plans
d' action et d appliquer ce qu'ils ont appris en
cours d' enpl oi

Dur ée 1 all2heure.

Mat ériel  Horaire conplet du programre et notes détaill ée:
concernant les plans d' action des participants.

Quide du cours:

Il est inportant que ce cours ne soit pas considéré comme

fin d un programme de formation, mais plutdét comre | e début

d' un programme soutenu d'amélioration individuelle a accom

plir par chaque participant lors de son retour chez lui. Il

est inportant d' obtenir |les réactions des participants a des
particularités du programme pour |'information future, mais
il est encore beaucoup plus inportant que |es participants
eux- ménes se rendent conpte que |eur propre succes, et celu
du programre, dépendra non pas de ce qu'ils diront, nmais de
ce qu'ils feront les nois a venir.

Pour ce genre de séance d' évaluation finale, il est tres
facile de n' étre qu' une occasion de se féliciter nutuelle-
ment ou de commenter des aspects rel ati venent noins inpor-
tants d'intendance ou d'adm nistration. C est pourquoi ce
cours devrait étre assez bref et étre basé sur ce qui suit-

1) L'idéal e(t ete de demander aux participants, a la fin de
chaque theme du progranme, de classer |es cours traitant
chacun de ces thenes sur une échelle de 1 = excellent, a
4 = mediocre. Un nodele a distribuer est fourni avec ce
cours. Les participants sont supposés donner une appré-
ciation rapide et subjective plutdt que d essayer de trop
entrer dans les détails. Au cas ou un tel classenent n'a
pas eu lieu au cours du programe, il pourrait étre fait
mai nt enant .

Les éval uati ons conpl ét ées qui ne devraient pas étre
nom nativenent identifiables, devraient étre ranassées et.
résunees en vue de |'évaluation des instructeurs et des
cours individuel s.
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2)

Il faudrait rappeler- |eur engagenent a |'action aux
participants et leur faire conprendre que | e succes du
programre sera nesuré au succes qu'ils auront connu a le
réaliser. L 'ensenbl e du groupe, ou des groupes plus res-
treint, pourraient se réunir apres quel ques nois afin de
comrenter |eurs degrés de réussite,ou |a nesure dans |a-

quelle ils ont pu conpl éter |eurs engagenents a |'action;
Cest mintenant qu'il faudrait prendre |es dispositions
pour de telles "réunions". L'instructeur devrait de toute
facon entreprendre une visite du plus grand nonbre, des
participants, de nmani ere a vérifier et a les aider dans

| "exécution de leurs projets et |'application de ce
qu'ils ont appris. Il devrait au nobins s'assurer qu'il y
a un suivi par, correspondance de tous les participants.

Il faudrait demander, aux participants s'il souhaitent

que les organi sateurs du programre i nci tent | eurs
supérieurs a les aider dans |leurs projets en | eur écri-
vant ou en | eur rendant des visites personnelles. 11
faudrait qu'il soit évident qu' une telle assistance ne
sera octroyée qu' a | a denmande, des participants et que les
organi sateurs ne feront aucun rapport a |leurs supérieurs
a propos des performances des partici pants au cours du
progr anme.

Il peut étre nécessaire de faire cl 6turer | e programe
par un dignitaire inportant. S il en est ainsi, cette
cldéturedevrait étre aussi bréve que possible et |'invité
devrait nettre |l e programme en rel ati on avec | es perfor-
mances futures des participants et insiter encore et

encore sur le fait que |l e succeés du programe dépendra,
non de ce qui s'est passé mais, de ce qui va se passer. A

ce stade, les résultats du programme sont négatifs: on a
dépensé de |'argent et consacré du tenps au programme,
qui auraient pu étre utilisés a |l'"enploi |1 est du-
ressort des participants de faire en sorte que cet inves-
ti ssement substantiel soit plus que renmboursé par |eurs
performances aneél i orées sur |le terrain.





