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REMARQUE

Pour mieux tirer profit de ce fascicule d'instruction MATCOM,
vous devriez:

- être capable de calculer des pourcentages

- avoir étudié le fascicule MATCOM "Une coopérative artisanale -
Formation" ou avoir des connaissances équivalentes.

Il est rappelé que ce fascicule est en version universelle et
doit donc etre adapté aux conditions locales avant utilisation.

Les publications du Bureau international du Travail jouissent de
la protection du droit d'auteur en vertu du protocole n ° 2, annexe
à la Convention universelle pour la protection du droit d'au-
teur. Toute demande d'autorisation de reproduction ou de traduc-
tion devra être adressée â: Publications du BIT, Bureau interna-
tional du Travail, CH-1211 Genève, Suisse. Ces demandes seront
bienvenues.
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Préface

MATCOM a publié deux brochures  ("Fascicules 
d'instruction

MATCOM") sur les coopératives artisanales. La première, "Une co-

opérative artisanale - Formation" a été spécialement réalisée

dans le but de stimuler l'intérêt des femmes a démarrer des acti-

vités génératrices de revenus (comme la fabrication d'objets ar-

tisanaux) et â organiser des services d'approvisionnement et de

commercialisation sur une base coopérative. Cette brochure est

une introduction aux principes et à l'organisation d'une coopéra-

tive.

La seconde brochure fournit une formation de base aux responsa-

bles de coopératives. Elle couvre les notions fondamentales de la

gestion, décrivant les tâches les plus importantes des membres,

du comité et des gérants également dans une coopérative artisana-

le. Une formation complémentaire plus détaillée devrait être

fournie pour des tâches spécifiques de gestion. Pour ce faire,

MATCOM dispose d'autres publications.

Les fascicules MATCOM peuvent être utilisés pour l'étude indivi-

duelle ou servir de base à des formations en groupe. Des orienta-

tions à l'intention des formateurs chargés de ces programmes sont

données à la fin du présent fascicule.

Notez que le contenu de ces fascicules peut être facilement adap-

té aux conditions et aux besoins locaux et utilisé pour la forma-

tion de groupes d'hommes ou de femmes et pour divers types de co-

opératives - et pas seulement pour les coopératives artisanales.
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On considère la coopérative artisanale de l'Arc-en-ciel comme un

succès.

C'est une coopérative de services ; les membres achètent à l'Arc-

en-ciel les fournitures dont ils ont besoin pour fabriquer les

produits artisanaux (paniers et tapis) qu'ils vendent ensuite

( commercialisent) par l'intermédiaire de l'entreprise. C'est

pourquoi on dit que l'Arc-en-ciel est une
 
coopérative d'approvi-

sionnement et de commercialisation .

Quelle est la raison du succès de l'Arc-en-ciel ou de toute co-

opérative?

Beaucoup de facteurs y contribuent. Le plus important étant l'at-

titude des membres. Il est évident que les membres de l'Arc-en-

ciel apportent leur soutien à leur entreprise: ils prennent une

part active aux réunions, acceptent de partager le travail et les

responsabilités et sont désireux d'apprendre davantage sur le

fonctionnement et l'organisation coopératives.

Les membres offrent leur appui parce qu'ils ont besoin de la co-

opérative et profitent des services qu'elle fournit. Si ces ser-

vices sont bien organisés, les membres sont sûrs que leur argent

et leurs produits sont en bonnes mains.

La planification, l'organisation et la supervision des affaires

de l'Arc-en-ciel sont faites par ses responsables élus: les mem-

bres du comité et la secrétaire/gérante. Ils ont des fonctions

essentielles et sont conscients de leur reponsabilité envers les

membres. Ils savent que la coopérative ne peut survivre qu'aussi

longtemps qu'ils gèrent l'entreprise avec succès.

En examinant la coopérative artisanale de l'Arc-en-ciel et la fa-

çon dont le comité travaille, nous vous donnerons une introduc-

tion à la gestion coopérative.

Rappelez-vous que vous pouvez être appelée à faire partie du co-

mité de votre coopérative; pour y être prête, vous devez avoir

des notions de gestion coopérative.
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CONNAISSANCES DE BASE

Avant de commencer, vous devez connaître les faits suivants rela-

tifs à l'Arc-en-ciel:

Adhésion

L'Arc-en-ciel a été fondée il y a dix ans par un petit groupe de

femmes qui avaient des problèmes à se procurer les fournitures et

à vendre les produits artisanaux qu'elles fabriquaient à la mai-

son dans leur temps libre. Aujourd'hui la coopérative compte 42

membres.

Objectifs

Les objectifs pratiques de la coopérative sont d'
 
approvisionner

ses membres en matières premières de bonne qualité à un prix rai-

rebeca
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sonnable et de les aider à commercialiser leurs produits. Le but

est d'aider les membres a améliorer leur situation économique.

organisation

L'Arc-en-ciel a la structure organisationnelle caractéristique de

toutes les entreprises coopératives:

- Les membres sont tous ensemble propriétaires de l'entreprise et

se partagent le pouvoir. Dans la prise de décision, chaque mem-

bre dispose d'une voix; tous ont le même pouvoir.

- Chaque année, les membres élisent un comité. Ce comité dévelop-

pe les plans et les politiques (orientations) pour toutes les

activités coopératives. Il surveille les opérations au nom des

membres.

- Le comité a nommé une gérante (Simone) qui travaille à temps

partiel et s'occupe des opérations au jour le jour.

La coopérative loue un magasin avec un petit bureau. Les membres

y viennent chercher leurs fournitures et y livrer leurs pro-

duits. Pour les assemblées générales on utilise l'école.

Statuts

Les objectifs et l'organisation de l'Arc-en-ciel figurent en dé-

tail dans son règlement ou ses statuts . Ces statuts font l'objet

d'une petite brochure que l'on donne à chaque membre. Ils expli-

lée, quels sont les droits et les responsabilités des membres et

des membres du comité.

Ce sont les membres qui ont décidé de se donner ces statuts au

moment de la formation de l'entreprise. Comme toutes les autres

coopératives, l'Arc-en-ciel a été enregistrée au Ministère des

coopératives par le greffier. Le Ministère a vérifié les statuts

pour être sûr qu'ils sont conformes aux lois nationales sur les

coopératives et les a approuvés.

quent comment l'entreprise doit être organisée, gérée et contrô-
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Trouver des clients

Les femmes membres de la coopérative Arc-en-ciel ont toujours été

plus douées pour fabriquer les produits artisanaux que pour les

vendre. Certaines d'entre elles avaient l'habitude d'aller en

ville pour chercher des clients mais n'aimaient pas voyager si

loin et passer du temps à trouver des clients. Si un commerçant

venait au village, elles lui vendaient leurs produits et accep-

taient le prix qu'il offrait, si bas soit-il.

Aujourd'hui les responsables de l'Arc-en-ciel considèrent que

leur tâche première consiste à aider les membres à commercialiser

leurs produits artisanaux à des prix raisonnables.

Comment une coopérative artisanale trouve-t-elle des clients? Il

est avantageux de commencer modestement, comme l'a fait l'Arc-en-

ciel. Au début la coopérative pouvait vendre tous ses produits à

un seul magasin dans la ville voisine. A mesure que l'entreprise

s'était développée, il lui avait fallu trouver davantage de

clients. Les responsables se rendaient compte que les touristes



- 9 -

et les habitants des villes étaient les meilleurs acheteurs de

produits artisanaux. Pour arriver jusqu'à eux, des représentantes

devaient se rendre dans les villes comme avant. Mais d'abord

elles essayaient d'avoir des informations et des conseils.

Elles demandaient au Département des coopératives, à l'Office du

tourisme, aux agences commerciales et à d'autres associations,

qui pourrait acheter des produits artisanaux de leur village.

Points de vente des produits de l'Arc-en-ciel

On leur avait suggéré un certain nombre de clients possibles. Les

responsables de la coopérative avaient établi des contacts, soit

personnels soit en écrivant. La gérante, Simone, avait envoyé des

lettres d'information sur l'entreprise et sur le genre de pro-



- 1 0 -

duits qu'elles produisaient en en offrant des échantillons. Une

fois établis les premiers contacts, toutes les autres négocia-

tions avaient été menées personnellement. Simone et quelques

autres membres du comité avaient dû faire des tas de voyages mais

leurs efforts avaient été couronnés de succès. Aujourd'hui la co-

opérative a établi des contacts avec toutes sortes de clients.

Planification et promotion des ventes

Dès le début, les responsables de l'Arc-en-ciel avaient eu des

soucis au sujet de la commercialisation de leurs produits. A sup-

poser que pour certaines raisons les clients cessent d'acheter

les paniers et les tapis pour les revendre - cela signifierait la

fin de la coopérative.

Les femmes du comité réalisaient qu'elles devaient se préparer à

faire face à des problèmes de ce genre. Elles passaient beaucoup

de temps à s'occuper de la commercialisation et avaient demandé à

Simone de faire de même. Elles savaient qu'il ne suffisait pas de

trouver des clients; il fallait aussi pouvoir les garder. Elles

devaient être toujours en alerte non seulement pour trouver de

nouveaux clients et de nouvelles techniques de commercialisation

mais aussi pour offrir de nouveaux produits. Elles devaient faire

des plans pour l'avenir pour maintenir un marché pour leurs pro-

duits et un revenu stable pour leurs membres.

Les exemples suivants illustrent certains de leurs efforts dans

ce domaine. Il s'agit dans tous ces exemples de techniques de

promotion des ventes .

Diversification de la production-

Il y a quelques années, le comité de l'Arc-en-ciel s'était

rendu compte qu'il était de plus en plus difficile de vendre

les grands et larges paniers que faisaient la plupart des

membres. Si le comité n'avait rien entrepris à ce sujet, les

ventes auraient sans doute diminué de façon désastreuse, les

rebeca
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membres auraient perdu leurs revenus et la coopérative serait

finalement restée avec un lot de paniers invendables. Mais le

comité avait "diversifié" la production; il avait introduit

un autre genre de panier que lés clients aimaient. Les mem-

bres s'étaient mis à les faire et par la suite avaient fait

encore d'autres paniers de formes, de tailles et de couleurs

différentes, offrant ainsi aux clients un plus grand choix.

Plus récemment, le comité avait encouragé quelques membres à

tisser un type spécial de tapis que l'on avait montré ensuite

dans une grande maison d'exportation de la capitale. Cette

société avait commandé 100 tapis, assurant les revenus de

nombreux membres pour le futur proche grâce à l'initiative du

comité.

Affiches et reclames

La gérante avait placé des affiches montrant les produits de

la coopérative de l'Arc-en-ciel, et où l'on pouvait se les

procurer, dans plusieurs villes de la région (dans les bu-

reaux de l'Office du tourisme par exemple). Elle avait aussi

distribué des dépliants pour ces produits. Très récemment

Simone avait obtenu la permission d'exposer et de vendre des

produits de l'Arc-en-ciel à l'occasion d'une grande conféren-

ce
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L'art de vendre

Simone est naturellement une personne aimable, gentille avec

tout le monde, comme Babette et Line qui sont membre du comi-

té. Elles ont toutes fait preuve de talent pour vendre et on

leur a demandé de s'occuper de ce travail. Mais le talent ne

suffit pas, l'art de vendre exige autre chose encore. Cela

demande de l'intégrité et de l'honnêteté dans les transac-

tions commerciales. Simone fait très attention de bien garder

tous les relevés des accords qu'elle passe sur les dates de

livraison ou les prix. Comme on peut lui faire confiance, ses

clients sont heureux de revenir et de faire des affaires avec

l'Arc-en-ciel.

Un approvisionnement assuré

Simone a toujours un stock-tampon (des produits en réserve)

des articles les plus demandés de façon à pouvoir les livrer

dès qu'elle reçoit une commande. Ainsi, les clients ne sont

pas déçus.

Qualité

La politique de l'Arc-en-ciel est de ne fournir que des pro-

duits de grande qualité. C'est peut-être là le facteur le

rebeca
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plus important de la promotion des ventes. Les clients satis-

faits ont tendance à revenir et recommandent la coopérative à

leurs amis.

L'Arc-en-ciel est fière de la

qualité de ses articles. On

attache maintenant une petite

étiquette à chaque produit qui

indique qu'il s'agit d'un vé-

ritable produit de l'Arc-en-

ciel.

D'après les commerçants, il

semble que le label "aide à

vendre."

Fixation des prix des produits

Une des tâches les plus importantes et les plus difficiles de la

gestion est de décider les prix auxquels on vendra. Si les prix

sont trop bas, la coopérative perd de l'argent; s'ils sont trop

hauts, les clients achètent moins, ou rien. Dans chaque cas, la

coopérative et ses membres perdent. La gestion doit fixer des

prix convenables.

Quand il décide du prix de vente, le comité doit tenir compte des

dépenses: le loyer du magasin, le salaire de Simone, les frais de

voyage, etc. Pour les payer, la coopérative garde une partie de

l'argent reçu pour les produits artisanaux vendus. On appelle

cela une commission. Si, par exemple, l'Arc-en-ciel vend un tapis

pour 200 DF*, elle garde 10% de cette somme (OF 20) et paie au

membre qui l'a fait 180 OF. Le comité a décidé de prendre une

commission de 10% sur toutes les ventes. On sait que les années

passées cela a suffi à couvrir les frais.

* Ce fascicule étant utilisé dans plusieurs pays, nous avons recours ici â
une unité fictive que nous appelons "Dollar de formation (DF)".

rebeca
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Quand Simone et les femmes du comité discutent du prix d'un cer-

tain type de panier, elles ont des calculs à faire et certains.

faits à considérer. Ecoutons une discussion au sujet des prix:

- "La matière première de ce panier coûte au membre 42 DF. Il lui

faut environ six heures pour faire un panier. Notre politique

est que chaque membre gaqne au moins 8 DF par heure de tra-

vail. Donc, l'exécution de ce panier coûte 49 DF. DF 48 + DF 42

= 90; c'est le prix le plus bas qu'un membre doit accepter."

- Si nous vendons les paniers à 100 DF nous pouvons prendre notre

commission habituelle de 10%, soit 10 DF, et nous pouvons payer

90 DF au membre. Mais je pense que nous pourrions obtenir da-

vantage pour ce joli panier."

- "Le commerçant qui est venu le mois dernier a offert seulement

84 DF."

- "Je sais qu'il y a des femmes dans la vallée qui vendent ces

paniers, un peu plus petits peut-être, à 100 DF."
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Prix de vente du commerçant

	

OF 130.00

Marge du commerçant (20% de OF 130)

	

OF 26.00

Prix d'achat du commerçant 	DF 
1 04.00

Se basant sur ces calculs et cette hypothèse, le comité avait de-

cide d'envoyer Simone à la ville pour offrir les paniers à

104 DF. Elle avait aussi d'autres instructions.

- Si quelqu'un veut commander plus de 20 paniers, elle peut ac-

cepter un prix de 102 OF.

- Si quelqu'un se propose d'aller chercher les paniers au village

de l'Arc-en-ciel, ou de payer le transport des paniers, il

pourra obtenir un rabais.

- Elle est aussi chargée de bien regarder les paniers que font

les femmes de la vallée. Le comité veut connaître les oroduits

et les prix des concurrentes.

Comme nous l'avons vu, le comité de l'Arc-en-ciel tient compte de

beaucoup de facteurs pour fixer ses prix:

il a pour politique de bien payer ses membres pour leur tra-

vail (au moins 8 OF l'heure);

il se base en général sur les prix du marché;

il tient compte de la concurrence;

il couvre les coûts de l'entreprise grâce à une commission

fixe;

il tient compte des frais de transport;

il accepte de vendre à un prix inférieur en cas de commande

importante.

rebeca
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Quel prix doivent-elles fixer pour le panier - 100 DF, 130 DF ou

un prix intermédiaire? Pour les femmes du comité quelques points

sont clairs:

- Elles ne doivent pas vendre à moins de 100 OF, parce que ce ne

serait pas juste envers les membres.

- Si elles pouvaient vendre directement à des particuliers (des

touristes, par exemple) elles pourraient évidemment obtenir

130 OF, comme les commerçants de la ville. Mais pour l'Arc-en-

ciel c'est impossible. Elle n'a pas de magasin de vente et ni

le temps ni les vendeuses qu'il faut. Au lieu de ça il lui faut

faire appel à des commerçants qui ont une boutique et qui

achètent pour revendre au détail.

- Le comité sait que les commerçants veulent en moyenne avoir une

marge bénéficiaire d'au moins 20% sur les produits artisanaux.

Après quelques calculs, le comité avait réalisé que les commer-

çants pourraient payer 1,04 DF pour un panier de l'Arc-en-ciel.
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Méthodes de travail

En théorie le service de commercialisation n'est pas très compli-

qué, comme nous venons de le voir. Le prix de vente a été finale-

ment fixé à 103 DF, sur lequel la coopérative garde 10% de com-

mission (DF 10,30) et le membre reçoit 92,70 pour son travail.

Bien que les principes soient simples et sans détours, on peut,

en réalité, procéder aux paiements de différentes façons. Trois

différents systèmes sont décrits à la suite:

A. La coopérative paie au membre le prix du panier lorsqu'il le

livre (soit le prix de vente fixé moins la commission fixée).

B. La coopérative ne paie rien au membre lorsqu'il apporte le

panier - et ne le paie qu'après la vente. Alors, il reçoit le

prix de vente moins la commission.

C. La coopérative paie une petite "avance" au membre quand il

livre un panier. Une fois le panier vendu, il reçoit le solde

moins la commission.

Evidemment, les avances aux membres (voir A et C) ne peuvent se

faire que si la coopérative a assez d'argent et si elle est cer-

taine de pouvoir vendre les produits.

Quel que soit le système utilisé, les membres peuvent recevoir un

autre paiement à la fin de l'année. Une fois toutes les dépenses

payées, il peut y avoir un excédent restant dans la coopérative.

Ce sont les membres qui, (au cours de l'assemblée générale an-

nuelle) décident de la manière d'utiliser l'excédent. Ils peuvent

par exemple décider de payer à chaque membre un OF de plus pour

chaque panier livré. Ce paiement final est appelé "prime" ou

"ristourne".
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Commission

La coopérative de l'Arc-en-ciel déduit une commission de ses ven-

tes. Comment devez-vous procéder dans votre coopérative?

- Si vous décidez de déduire une commission importante de vos

ventes vous aurez sans doute un grand excédent à la fin de

l'année. Vous pouvez alors accorder une ristourne importante à

vos membres.

- Si, d'autre part, vous ne déduisez qu'une
 
petite commission ,

vous devrez sans doute en utiliser la plus grande partie pour

les dépenses. Il ne restera que très peu comme excédent net à

la fin de l'année. Il ne sera pas possible de payer une grande

ristourne aux membres - si toutefois il est possible d'en payer

une.

Devez-vous prendre une grande ou une petite commission dans votre

coopérative?

- Il est tentant de faire plaisir aux membres en déduisant la

plus petite commission possible - mais il y a des risques si

les choses ne marchent pas comme prévu. Il peut arriver quelque

chose d'inattendu qui augmente les frais de fonctionnement ou

bien le marché des produits artisanaux peut ne pas être aussi

bon cette année, si bien qu'il vous est impossible de vendre

vos produits au prix espéré. Votre entreprise peut finir par

perdre de l'argent. Vous pouvez vous trouver dans l'impossibi-

lité d'acheter le prochain lot de marchandises de vos membres.

Vous risquez la faillite.

- Si, d'autre part, vous prenez une trop grande commission, les

membres ne seront pas contents. Bien qu'ils sachent qu'ils re-

cevront une part de tout excédent à la fin de l'année, entre

temps ils doivent s'arranger avec moins d'argent. Alors, si

vous ne les payez pas assez pour leurs produits pendant l'an-

née, ils seront tentés de les vendre à des commerçants pour

toucher de l'argent immédiatement. Les membres peuvent ne plus

faire appel à votre service de commercialisation, ce qui peut

également amener à la faillite.

rebeca
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L'éducation des membres

D'après ce qui précède vous pouvez voir que vous avez deux déci-

sions essentielles à prendre: les méthodes de base à adopter pour

les paiements et le montant de la commission de la coopérative.

Si vous choisissez le système A ou C vous prenez des risques et

vous avez besoin d'un fonds de roulement plus important. Les

coûts sur le capital (intérêts sur les prêts) peuvent augmenter

et en suite il vous faudra peut-être prendre une commission plus

importante. Si les membres arrivent à le comprendre, ils peuvent

être d'accord pour attendre pour toucher leur argent, à l'avanta-

ge de la coopérative (et au leur). Il est essentiel que vous leur

fournissiez des renseignements complets et exacts sur ces points.

Heures de travail

Le comité de la coopérative de l'Arc-en-ciel a décidé d'ouvrir le

magasin les lundis et les jeudis matin. Simone est toujours là

pour aider les membres. Des heures d'ouverture régulières et com-

modes comme celles-là sont essentielles pour assurer des services

fiables. Les membres doivent savoir qu'ils peuvent faire confian-

ce à la coopérative pour ouvrir à des heures précises.

Contrôle de la qualité

Quand un membre apporte un panier ou un tapis Simone vérifie tou-

jours sa qualité. Généralement, il n'y a pas de problème parce

que les membres n'utilisent que la bonne matière première que

fournit la coopérative et sont bien au courant des normes de qua-

lité fixées par le comité. Des échantillons de produits sont ex-

posés dans le magasin, pour comparer. Si Simone a des doutes sur

la qualité d'un article, elle le soumet au comité.

Travail de bureau

Il est nécessaire de conserver des registres de toutes les trans-

actions. Quand une femme livre un article elle doit avoir un re-

çu. Quand la coopérative livre cet article à l'acheteur, il doit

signer un bon de livraison pour montrer qu'il l'a bien reçu.

rebeca
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Quand la coopérative reçoit ou verse de l'argent, elle doit avoir

une pièce justificative du paiement ou reçu. Mais tout ce travail

de bureau doit être aussi peu compliqué que possible et il ne

doit pas y avoir de paperasserie inutile.

	

L'Arc-en-ciel utilise une méthode d'achat simple. Elle paie une

somme d'argent à chaque membre à la livraison et une ristourne à

la fin de l'année. Simone a élaboré un reçu qui correspond au

système employé et qui fonctionne à la fois comme bon de livrai-

son et reçu de paiement. Quand elle reçoit un panier, par exem-

ple, elle remplit un reçu en duplicata. Elle signe pour indiquer

qu'elle a reçu l'article et le membre signe qu'il a reçu l'argent

pour cet article. Chaque reçu est numéroté et le produit est in-

diqué avec le numéro qui lui correspond.
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Une copie du reçu est donnée au membre et l'autre est classée et

mise en lieu sûr par Simone. Il est important qu'aucun reçu ne

soit perdu. On peut s'en assurer grâce aux numéros.

Quand des marchandises sont vendues à des détaillants ou autres,

Simone émet bons de livraison et factures et garde des copies de

ces documents. Quand on prépare les comptes de la coopérative,

on utilise de nouveau tous ces documents. Les livres sont faits

de telle façon qu'il est facile de déterminer combien la coopéra-

tive a payé pour les produits d'artisanat et à quel prix elle les

a vendus. Des registres additionnels montrent combien la coopéra-

tive a payé pour les produits d'artisanat et à quel prix elle les

a vendus. Tout cela doit être en bon ordre quand la ristourne est

calculée et payée à la fin de l'année.

Dans le chapitre "Gestion financière" (page 35) vous en appren-

drez davantage sur le paiement des ristournes.

1. Est-ce que votre coopérative devrait commercialiser tous les

genres de produits artisanaux de ses membres? Quels sont les

produits les plus faciles à vendre? Lesquels sont les plus

appréciés sur le marché?

2. Que pouvez-vous faire pour "présenter" vos produits d'artisa-

nat de façon attrayante? Discutez des labels, de l'emballage,

des activités promotionnelles, de l'étalage des produits.

3. Comment le contrôle de la qualité doit-il être organisé?

4. Comment convaincrez-vous vos membres que votre système de

paiement est celui qui leur convient le mieux ainsi qu'à

l'entreprise?

5. Comment les membres se trompent-ils eux-mêmes quand ils trom-

pent l'entreprise et vendent leurs produits à des commer-

çants.
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Quand les femmes se rendent au magsin de l'Arc-en-ciel les lundis

et les jeudis, elles ne font pas qu'apporter des produits artisa-

naux; elles saisissent aussi l'occasion d'acheter la matière pre-

mière pour le prochain article qu'elles ont l'intention de fabri-

quer.

Etant donné que la coopérative peut acheter des fournitures en

grande quantité, elle peut les obtenir à des prix inférieurs à

ceux que devraient payer les membres s'ils les achetaient indivi-

duellement. Les femmes apprécient ce service d'approvisionnement,

non seulement pour ses prix intéressants mais aussi pour sa com-

modité. Elles ont maintenant des fournitures disponibles dans

leur village et n'ont plus besoin d'aller les acheter en ville.

Les femmes du comité et la gérante doivent veiller à ce que le

service d'approvisionnement soit un avantage pour les membres et

qu'il s'autofinance.

Elles ont beaucoup de questions à discuter -

Toutes les coopératives ont besoin de politiques adéquates pour

traiter de ces problèmes. Examinons à nouveau le cas de l'Arc-en-

ciel.
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Gamme du stock

Nous avons vu que le comité de l'Arc-en-ciel planifiait très soi-

gneusement les ventes de la coopérative et encourageait les mem-

bres à ne produire que les paniers et les tapis que l'on pouvait

vendre facilement. Il paraissait donc raisonnable que l'Arc-en-

ciel établisse comme principe de ne garder en stock que le mate-

riel nécessaire pour fabriquer ces produits.

Il se peut que d'autres coopératives artisanales aient une pro-

duction plus variée et aient donc besoin de garder en stock da-

vantage de matériaux. La décision sur ce qu'il faut stocker est

toujours difficile à prendre. Pour des raisons économiques il

n'est généralement pas possible de stocker tout ce dont les mem-

bres ont besoin. Il faut garder présent à l'esprit les points

suivants quand on décide de la gamme du stock:

Disponibilité : stockez en priorité la matière première que

les membres ne Peuvent pas trouver facilement ailleurs, ou

que vous pouvez offrir à des prix plus intéressants que les

autres fournisseurs - prix inférieurs, meilleure qualité ou

meilleurs services.

Demande : 
stockez la matière première dont la Plupart des mem-

bres ont besoin, et non Pas celle nécessaire seulement à un

petit nombre.

Qualité : stockez uniquement de la matière première de grande

qualité si vous voulez avoir des Produits de grande qualité.

Fiabilité de l'approvisionnement : ne stockez que ce que vous

pouvez réapprovisionner; si un certain matériel arrive à man-

quer dans votre coopérative et si on ne peut se réapprovi-

sionner, il peut arriver que des membres soient en Panne avec

des articles à moitié finis et donc invendables.

Coût : stockez seulement ce que vous pouvez vous permettre

d'acheter et de garder en stock, et que vous savez pouvoir

vendre.
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Votre gamme de stock est déterminée par votre choix du fournis-

seur; vous ne pouvez pas stocker ce que vous ne pouvez pas vous

procurer. Le choix du fournisseur est donc essentiel pour votre

réussite; il doit avant tout être fiable .

Choix des fôunisseurs

Chercher le meilleur fournisseur n'est pas très différent de

faire des achats pour votre famille. Vous cherchez à obtenir la

meilleure qualité au prix le plus bas possible. Vous avez la res-

ponsabilité de chercher le fournisseur qui répond le mieux aux

besoins de votre coopérative. Ne soyez pas intimidé - c'est le



- 2 5 -

fournisseur qui doit vous convaincre de faire appel à lui. Gar-

dez-vous de céder à des tentatives de corruption de la part de

fournisseurs qui veulent que vous les choisissiez, lorsque ce

n'est pas dans l'intérêt de votre coopérative. (C'est une bonne

idée d'avoir plusieurs membres de votre coopérative présents au

cours de toutes les négociations avec les fournisseurs afin de

réduire les possibilités de corruption.)

Directives pour aider à choisir un bon fournisseur -

Ses prix
 
doivent être raisonnables .

Il doit se trouver à un
 
endroit où il est facile de se ren-

dre. (Tenez compte du temps et du coût du transport.)

La qualité de son matériel doit être 
bonne et 

ne.doit pas va-

rier. (Si 
vous avez l'impression qu'il vous faut vérifier

chaque article pour voir s'il est acceptable, votre fournis-

seur n'est pas le bon.)

La quantité d'intrants qu'il offre doit être raisonnable.

(Bien que vous achetiez en gros, la quantité de ce que vous

pouvez acheter, tranporter et stocker est limitée.)

Le
 
choix qu'il propose doit être assez grand pour que vous

puissiez trouver ce dont vous avez besoin.

Il doit pouvoir vous donner un crédit si vous en avez be-

soin. (Rappelez-vous, pourtant, que certains fournisseurs

font des rabais si on paie comptant. Il convient peut-être

mieux d'obtenir ailleurs le crédit et de payer le fournisseur

au comptant.)

Il doit fournir un service digne de confiance , être fiable et

honnête .

En prenant votre décision, il peut être nécessaire de comparer

l'intérêt d'avoir un fournisseur qui offre des services complets

mais chers (comme la livraison des fournitures à la coopérative)
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et l'intérêt que présente un fournisseur moins cher qui ne four-

nit pas autant de services.

Le comité de la coopérative Arc-en-ciel avait au début acheté

chez pas mal de fournisseurs mais avait fini par trouver qu'il

valait la peine d'être le client attitré d'un seul fournisseur.

Maintenant il connaît bien les femmes de l'Arc-en-ciel - il sait

qu'elles ne veulent que du matériel de la meilleure qualité et

des services fiables et qu'elles paient promptement leurs fac-

tures. Il fait de son mieux - c'est intéressant pour lui d'avoir

des contacts réguliers et bien établis.

Commandes

L'expérience a enseigné à Simone qu'il est important de commander

juste la quantité de fournitures qu'il faut. Quelquefois elle

avait commandé trop peu et était restée sans stock - et ça,

c'était une erreur!

- Elle avait dû faire des trajets en ville qui n'étaient pas pré-

vus pour se réassortir, ce qui avait augmenté les frais de vo-
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yage et de transport.

- Une fois, elle n'avait pas pu se procurer le même matériel,

parce que le fournisseur était lui aussi en rupture de stock.

- Elle avait retardé le travail des membres - et pendant qu'ils

attendaient les matières premières, ils ne gagnaient rien.

Une autre fois, Simone et le comité avaient été amenés à acheter

trop de fibre pour faire les paniers à cause d'un grand rabais

qu'on leur avait fait. D'abord elles avaient pensé avoir fait une

bonne affaire, mais ensuite elles l'avaient regretté.

- Elles n'avaient plus eu assez d'argent pour faire d'autres

achats pendant longtemps parce que leur argent était investi

dans la fibre. Quelques membres avaient même dû attendre pour

être payés pour leurs paniers.

- Il était devenu de plus en plus difficile de vendre les paniers

ordinaires et cependant elles avaient encore un grand stock de

matériel pour les fabriquer.

- Pendant le stockage une partie de la fibre avait été endomma-

Comme toutes les décisions relatives à la gestion, celle qui con-

cerne la quantité à commander revient à trouver le juste milieu

entre deux extrêmes - ni trop ni trop peu. Toute erreur peut coû-

ter cher à l'entreprise.

Simone a appris que le fait seul de garder des marchandises en

stock coûte de l'argent. Elle est consciente de certaines dépen-

ses flagrantes comme le loyer du dépôt et les frais de voyage

pour aller chercher la matière première. Mais d'autres coûts ne

sont pas si faciles à calculer. Supposez qu'elle dispose de

2.000 DF et sachez que cela rapporterait 100 DF d'intérêt si elle

les mettait à la banque pour les prochains six mois. Mais ne se-

raient-ils pas mieux investis dans un grand stock de fibre si les

prix de la fibre augmentaient?

gée.
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Simone essaie de faire ce genre de calculs mais elle se fie da-

vantage à son bon sens et à son expérience. Elle a pour principe

de ne commander du matériel que pour trois semaines. De cette fa-

çon elle sait qu'elle n'en dépense pas trop en voyages et trans-

ports et qu'elle peut rapidement adapter la production à la nou-

velle mode.

Parfois elle commande de
 
plus grandes quantités ( 

stocktampon). Il

y a à cela deux raisons:

- l'entreprise obtient un rabais important pour une grande com-

mande;

- ce matériel risque plus tard de manquer.

Mais Simone n'achète jamais de grandes quantités à moins d'être

convaincue que:

- le matériel est constamment demandé par les membres;

- le matériel peut se garder facilement et longtemps dans le dé-

pôt sans risque de détérioration;

- on n'a pas besoin de l'argent pour d'autres dépenses.

Evaluation du stock

Les principes qui gouvernent les services d'approvisionnement

sont semblables à ceux que l'on trouve dans les services de com-

mercialisation: la coopérative doit gagner un excédent sur les

opérations pour couvrir ses frais. Par conséquent, il est néces-

saire de majorer les prix des fournitures que l'on vend aux mem-

bres.

La coopérative Arc-en-ciel peut acheter la fibre pour faire un

seul panier à 35,50 DF. C'est le
 
prix de revient total, qui in-

clut le coût du transport. A cela s'ajoute un taux de marque de

1 2%, soit 4,50 DF, ce qui fait que le prix d'un jeu de matériel

rebeca
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coûte à un membre 42 DF. La marge de 4,50 DF est utilisée par

l'entreprise pour ses frais de fonctionnement comme pour la com-

mercialisation.

La politique de l'Arc-en-ciel est d'ajouter un taux de marque de

12% sur toutes les fournitures. Certaines coopératives utilisent

un taux de marque bas sur les articles les plus courants et un

taux plus élevé sur les autres. Mais comment les responsables sa-

vaient-ils si 12% était le taux de marque qu'il fallait pour

l'Arc-en-ciel?

Elles avaient fait un tas de plans et de calculs. (A ce sujet li-

sez le chapitre sur la gestion financière, page 36.) Mais elles

avaient aussi profité de l'expérience. une année, elles avaient

utilisé un taux de marque de 15%, mais les membres s'étaient

plaints et avaient dit qu'ils pouvaient acheter leurs fournitures

meilleur marché ailleurs. Les membres du comité avaient essayé

d'expliquer que la coopérative était vraiment le meilleur endroit

pour acheter les fournitures parce que les membres recevraient

une ristourne à la fin de l'année quand on répartirait l'excé-

dent. Mais les membres ne voulaient pas attendre aussi longtemps.

Les femmes du comité avaient donc décidé de baisser le taux de

marque à 10% l'année suivante. Elles avaient prévu de vendre des

fournitures pour un montant de 44.000 DF cette année. Le taux de

marque de 10% leur rapporterait 4.000 DF - ce qui leur semblait

suffisant pour faire face à leurs dépenses.
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Mais voyez ce qui est arrivé. Le coût des marchandises était de

40.000 DF comme prévu, mais en faisant les comptes de fin d'année

on trouva un total de 43.200 DF seulement au lieu de 44.000 DF.

800 DF avaient disparu. Cela ne leur laissait que 3.200 DF pour

les dépenses et non 4.000 DF comme prévu. Que s'était-il passé?

Coulage

La perte de 800 DF ne pouvait être expliquée qu'en partie. Simone

se souvenait de quelques incidents - un lot de fibre endommagé au

cours d'un accident, un bidon de teinture renversé. Les marchan-

dises et l'argent peuvent l'un et l'autre "disparaître" de diver-

ses façons, accidentelles ou pas. Des pertes inattendues sont ap-

pelées "coulage". Voici d'autres exemples:

- De la marchandise est endommagée par l'humidité et des moisis-

sures et ne peut être vendue.

- Un chargement de laine n'est pas bien inspecté. Seuls 48 kg

sont livrés mais la gérante signe et paie pour 50 kg.

- Une gérante vend trois kg de laine à un membre mais se trompe

et ne lui compte qu'un kg.
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Le coulage coûte de l'argent et ce sont les membres qui doivent

payer. A l'Arc-en-ciel il leur a fallu augmenter le taux , de mar-

que de 10 à 12% l'année suivante pour couvrir le coulage. Cette

majoration s'était avérée suffisante. La coopérative gagnait as-

sez pour couvrir les dépenses, pouvait encore payer une ristourne

et les membres ne se plaignaient pas des prix.

Naturellement il vaut mieux réduire le coulage qu'augmenter la

majoration. Simone fait de son mieux pour réduire le coulage au

minimum.

Contrôle du stock

Comment une gérante peut-elle découvrir combien il y a eu de cou-

lage pendant une certaine période? Voilà ce que fait Simone.

Pour chaque article qu'elle garde en stock, elle a une fiche de

stock . Ceci est la fiche pour la laine grise.

D'abord elle note combien

elle a en stock
 
au début de

la période.

Puis, elle enregistre cha-

que mouvement de stock.

Quand elle ajoute quelque

chose au stock - achète de

nouvelles fournitures -

elle l'enregistre ...

... et quand elle enlève

quelque chose - vend - elle

l'enregistre.

A tout moment elle peut

consulter ses registres

pour voir combien il y a en

stock.
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Par exemple, il devrait y avoir 16 kg de laine en stock fin avril

- 
d'après le' registre de Simone. Pour voir s'il y a vraiment

1 6
 
kg en stock, elle 

fait un inventaire 
. 
Cela veut dire qu'elle

doit peser la laine qu'elle a. Elle ne trouve que 15 kg!

Les registres indiquent le stock théorique ( ce qu'il devrait y

avoir en stock).

L' inventaire indique le 
stock réel ( 

ce qu'il y a en réalité en

stock).

Si le stock réel est inférieur au stock théorique, cela indique

que des marchandises manquent - il y a du
 

coulage . Simone a,

c'est évident, découvert un coulage.

Vente de fournitures

Dès qu'une femme entre dans le ma-

gasin de l'Arc-en-ciel elle peut

facilement voir le genre de mate-

riel disponible. Simone a fait un

bel étalage ou les prix sont

clairement indiqués sur les pro-

duits.

Quand une femme achète du matériel, Simone remplit un bordereau

de vente et le signe pour indiquer qu'elle a reçu le paiement et

la femme signe pour indiquer qu'elle a reçu la marchandise.

rebeca
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Crédit

Un des problèmes les plus graves qu'ont les artisans est le cré-

dit. Quand ils n'ont pas d'argent pour acheter les matières pre-

mières ils peuvent être obligés d'avoir recours à un usurier. Ils

peuvent ainsi se procurer de l'argent - mais à un coût déraison-

nable. La somme qu'ils doivent rembourser en plus du prêt est ap-

pelée intérêt . Beaucoup d'usuriers demandent des intérêts exhor-

bitants.

Mais à qui d'autre peut s'adresser un artisan local? A la coopé-

rative d'approvisionnement. Cette coopérative peut l'aider en lui

vendant la matière première à crédit. Ce service a une grande va-

leur pour les :membres, surtout s'il s'agit de femmes ( qui, en gé-

néral, trouvent difficilement des sources de crédit).
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Quand un membre est autorisé à acheter à crédit, Simone fait une

note comme celle-ci au bas du bordereau de vente:

La dette est ensuite inscrite au compte du membre, de façon à

pouvoir voir ce qu'un membre doit à la coopérative.

Simone garde tous les bordereaux de vente en lieu sûr. Elle en a

besoin quand elle compile les chiffres de vente, les dettes des

membres, etc. Elle doit rendre compte de tout l'argent qu'elle a

reçu et doit fournir au comité des rapports exacts.

Quand l'Arc-en-ciel vend quelque chose à crédit, elle doit atten-

dre pour être payée, que le membre ait terminé de fabriquer son

produit et l'ait apporté à la coopérative. Alors sa dette et un

petit intérêt sont déduits du paiement que l'on fait au membre.

Ceci est noté sur le bon de livraison comme nous l'avons vu page

20.

L'Arc-en-ciel avait naturellement besoin d'argent en plus pour

fournir ce service de crédit à ses membres. Au début, elle utili-

sait un prêt bancaire mais maintenant elle est en train de con-
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stituer peu à peu un fonds prélevé sur son propre argent et qui

vient de l'excédent net annuel. Cela lui permettra d'offrir de

meilleurs services de crédit à ses membres.

La gestion doit faire très attention à ce que tout le crédit soit

remboursé. Si le fonds diminue à cause de problèmes de rembourse-

ment, tout le système s'effondre.

l. 
Quels sont les principaux problèmes des membres en ce qui

concerne la fourniture de matière première? Que peut encore

faire votre coopérative pour fournir aux membres un meilleur

service d'approvisionnement?

2. Combien d'argent est habituellement immobilisé dans votre

stock de matière première? Qu'arrivera-t-il si vous réduisez

ce stock? Que ferez-vous de l'argent ainsi "libéré"?

3. 

Identifiez les causes de coulage dans votre système d'appro-

visionnement et essayez d'estimer ce qu'il coûte chaque mois

à votre entreprise. Que pouvez-vous faire pour réduire le

coulage au minimum?

4. Examinez tous les documents relatifs à l'approvisionnement et

à la commercialisation de votre coopérative. Est-ce que

chaque entrée et chaque copie sont utilisées par quelqu'un

dans un but précis? Comment pouvez-vous simplifier le sys-

tème?
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Le bilan

A la fin de l'année dernière, le comité de la coopérative artisa-

nale de l'Arc-en-ciel avait préparé le document ci-dessous. C'est

un bilan qui montre la situation financière de l'entreprise à ce

moment-là. Vous pouvez voir ce que l'entreprise possède (actif)

et d'où elle obtient l'argent (passif). Conformément à ses sta-

tuts, le bilan a été présenté aux membres à l'assemblée générale

annuelle et a été envoyé au greffier des coopératives.

Ce côté montre comment la

	

Ce côté montre d'où est
coopérative a utilisé l'ar-

	

venu l'argent; les sour -
gent; ce que pos es de ac-

	

ces.
tuellement l'entreprise.

D'un côté nous décrivons d'où vient l'argent, de l'autre comment

on a utilisé ce même argent . Vous voyez que les montants doivent

être les mêmes, les deux côtés sont en "balance".
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Avoirs

Le bilan révèle des faits impor-

tants. Vous pouvez voir à gauche

que la coopérative possède quel-

ques meubles, un stock et de l'ar-

gent à la banque.

Sources

Comment a-t-on pu acheter tout ce-

la? D'où est venu l'argent?

Regardez à droite. On peut voir

que les membres ont contribué en

apportant leur propre argent, ce

sont "les parts sociales".

Quand la
 

coopérative a
 

démarré

elle a demandé un prêt à la ban-

que. Il y a encore 14.000 DF à

rembourser sur ce prêt.

Avec le temps l'entreprise a gagné

de l'argent (l'excédent). On a

gardé une certaine partie de cet

argent pour l'entreprise (augmen-

ter le stock ou améliorer le maga-

sin, par exemple). C'est le "fonds

de réserve".

L'an dernier il y a eu un excédent

net de 7.200 DF. Les membres

doivent encore décider comment

elles vont l'utiliser. Une partie

sera sans doute mise dans le fonds

de réserve.

rebeca
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Les opérations - un résumé

Comme vous pouvez le voir d'après le bilan, l'Arc-en-ciel a eu un

excédent net de 6.970 l'an dernier. Etudiez le résumé des opéra-

tions de l'an dernier présenté ici, pour voir comment on est ar-

rivé à ce résultat. Vous devez être sûr d'avoir compris les prin-

cipes de base, tous les termes utilisés et leur interrelation.

Opérations de commercialisation

VENTES

	

DF 91.600

	

La coopérative a vendu les pro-
duits des membres en leur om au
meilleur prix possible.

- PAIEMENT TOTAL
AU MEMBRES

	

- DF 82.440

	

Presque tout l'argent obtenu a
été versé aux producteurs (qui
en ont reçu la plus grande par-
tie à l'avance).

= COMMISSION

	

DF 9.160

	

La coopérative a gardé un pour-
centage fixe (une commission)
pour couvrir les frais de fonc-
tionnement.

Opérations d'approvisionnement

VENTES

	

DF 51.146

	

Les ventes aux membres ont ap-
porté à la coopérative plus
d'argent que ce qu'on a payé
pour les produits.

- COUTS DES
PRODUITS

	

- DF 45.666
COULAGE

	

230

= MARGE

	

DF 5.250

	

La marge crée un excédent brut
(EXCEDENT BRUT)

	

pour couvrir les frais de fonc-
tionnement.
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EXCEDENT BRUT (COMMISSION) GAGNE SUR
LES OPERATIONS DE COMMERCIALISATION

	

DF 9.160

EXCEDENT BRUT (MARGE) GAGNE SUR LES
OPERATIONS D'APPROVISIONNEMENT

	

+ DF 5.250

EXCEDENT BRUT TOTAL GAGNE

	

1 4.410

COUTS DE FONCTIONNEMENT DE LA 
COOPERATIVE

	

-  DF 7.440

EXCEDENT NET

	

DF 6.970

Pourquoi est-il nécessaire d'avoir un excédent ?

Une bonne gestion financière est indispensable au développement

d'une coopérative. L'Arc-en-ciel est en mesure d'aider ses mem-

bres parce que la gérante et les responsables comprennent qu'il

est nécessaire de bien s'occuper de l'argent de l'entreprise et

d'en faire un bon usage.

La clé de leur succès se trouve dans les chiffres ci-dessus. La

gérante a compris qu'il fallait faire tous les ans un excédent

brut assez grand pour couvrir les frais de fonctionnement. Son

but est d'avoir un
 
excédent net une fois tous les coûts payés 

.

Mais pourquoi a-t-on vraiment besoin d'un excédent net? Un com-

merçant établi à son propre compte essaie d'avoir un excédent net

(il appelle ça un profit) mais pourquoi une coopérative doit-elle

faire un profit? Ne vaudrait-il pas mieux demander aux membres un

peu moins pour les fournitures et leur payer un peu plus pour

leurs produits? La coopérative gagnerait encore suffisamment pour

couvrir les frais de fonctionnement mais pas pour réaliser un ex-

cédent net.

Les raisons pour lesquelles vous devez avoir un excédent net sont

les suivantes:

Parer aux imprévus

Dans les affaires il est difficile d'obtenir juste le résul-
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tat qu'on a prévu. Si votre objectif est d'avoir des coûts et

des recettes égaux (auquel cas il n'y aurait ni excédent ni

perte) vous risquez de vous retrouver avec une perte.

Il vaut mieux s'efforcer d'avoir un petit excédent net qui

permettra de parer à des évènements inattendus risquant de

mener à une diminution du chiffre des ventes ou à des coûts

additionnels. Par exemple, le loyer du magasin peut être aug-

menté ou pour une certaine raison il peut arriver que la pro-

duction des membres baisse. S'efforcer d'avoir un excédent

net aide à éviter une perte.

Pour améliorer la coopérative et ses services

Dans de nombreux pays la loi coopérative veut que 25% de

l'excédent net soit placé dans le "fonds de réserve" de la

coopérative. Cet argent devient le capital de la coopérati-

ve. L'argent peut, par exemple, être utilisé comme fonds de

roulement pour augmenter la gamme ou la quantité de matière

première. Il peut aussi être utilisé pour remplacer ou pour

acheter des biens de capital fixe (équipement et meubles). De

cette façon, l'excédent net peut être utilisé pour améliorer

les services aux membres.

Pour remplacer le capital emprunté par du capital propre

Il faut rembourser les prêts. Si une coopérative se contente

de rembourser les prêts sans créer son propre capital, le ca-

pital total disponible de la coopérative diminuera sans ces-

se. Une partie de l'excédent net peut être utilisé pour créer

ce "nouveau" capital.

Maintenir le niveau du stock

Un fonds de roulement supplémentaire est nécessaire pour rem-
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placer le stock quand les prix de revient augmentent... Suppo-

sez qu'une entreprise ait acheté 50 kg de laine chaque mois â

un prix de 120 DF le kg. Ses besoins mensuels de laine se

chiffrent à 6.000 DF par mois. Si le prix augmente de 150 DF

par kg il lui faudra 7.500 DF pour acheter la même quantité.

Le fonds de roulement doit augmenter de 1.500 DF juste pour

maintenir le même niveau de stock. Ceci est possible si on

dispose d'un excédent net. Un excédent net peut donc être

utilisé pour maintenir le niveau de stock quand les prix aug-

mentent.

Pour payer des intérêts sur les parts sociales

Il est habituel de payer aux membres un intérêt sur leurs

parts sociales. Par exemple on peut payer aux membres 0,50 DF

chaque année pour chaque 10 DF du capital qu'ils ont apporté

comme contribution à la coopérative. L'intention n'est pas de

distribuer la plus grande partie du capital en proportion des

contributions - ce serait contre les principes coopératifs.

Mais les membres doivent obtenir le même intérêt que s'ils

avaient mis l'argent sur un compte d'épargne dans une ban-

que. Cet intérêt ne peut être payé que s'il y a un excédent

suffisant.

Pour payer une ristourne

Après que les besoins ci-dessous aient été considérés, il se

peut qu'il reste encore un excédent. La coopérative pourrait

alors donner cet argent à ses membres.
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Un principe coopératif important veut que l'excédent soit

distribué au prorata des transactions que les membres ont

faites avec la coopérative. Les membres qui ont le plus con-

tribue au développement de la coopérative doivent recevoir

davantage que ceux qui n'ont fait que quelques affaires avec

l'entreprise. Le paiement est appelé "ristourne".

Planification financière

Il est certainement important de planifier les affaires pour

"joindre les deux bouts" et pour faire chaque année un excédent

net.

Mais comment peut-on "planifier" une entreprise comme une coopé-

rative artisanale? Comment peut-on dire à l'avance combien les

membres produiront, à quel prix leurs produits seront vendus, le

montant de l'excédent brut et celui des frais de fonctionnement?

Naturellement, ceci est un problème. Les premiers temps, l'Arc-

en-ciel trouvait très difficile de faire des prévisions de reve-

nus dignes de foi. Aujourd'hui elle a de l'expérience et peut

évaluer en gros le volume de ses affaires - combien de produits

elles produira et vendra en un an. Elle connaît aussi ses coûts
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fixes. En outre, elle planifie soigneusement sa production, en-

courageant ses membres à ne produire que ce qu'on peut vendre. De

cette façon elle garde en permanence ses affaires "sous contrô-le".

Pour apprendre la planification financière et les prévisions on

peut utiliser les plans de l'Arc-en-ciel pour l'an prochain. Ils

ne sont pas très compliqués, étant donné que la production de

l'an prochain se limitera à un seul produit, les tapis. Simone et

ses amies du comité sont actuellement en train de faire des éva-

luations relatives à leurs revenus et à leurs dépenses.

Estimation des ventes

Comme on l'a vu Page 10, la coopérative de l'Arc-en-ciel a reçu

une grande commande et signé un contrat pour 100 tapis avec une

entreprise en ville.

A cause de cette commande, les femmes n'ont aucune inquiétude en

ce qui concerne le volume des affaires pour l'année à venir.

Elles feront certainement les 100 tapis. On a déjà avec elles,

mis sur pied un plan de production; certaines femmes ont promis

de faire deux tapis, d'autres trois. Quelques femmes continueront

à faire des paniers Gommes avant mais il est difficile de dire

combien elles en feront.

Simone dit, "Nous sommes sûres de pouvoir produire les tapis mais

pour les paniers, mieux vaut ne pas s'avancer. Si on surestime

nos ventes on risque de croire qu'on fera un grand excédent

brut. Ceci est dangereux."

Après avoir minutieusement calculé et négocié avec l'acheteur, on

a fixé le prix de vente d'un tapis à 1.200 OF. Les membres recev-

ront 1.080 DF et la coopérative aura pris sa commission de 10%.

Le coût de la matière première sera de 550 OF pour la coopérati-

ve. Elle ajoutera un taux de marque de 12% et demandera aux mem-

bres 616 OF. Le membre recevra 464 DF pour tisser un tapis.

L'ensemble des estimations des revenus de l'an prochain figurent

ci-après:
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Si tout marche comme prévu, l'Arc-en-ciel réalisera un excédent

brut de 18.600 DF l'an prochain. Cette somme devra couvrir tous

les frais de fonctionnement de la coopérative.
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Estimation des coûts

Pour estimer les dépenses, Simone a préparé un tableau qui montre

tous les coûts de l'année en cours (et qui touche à sa fin). Cha-

que point fait l'objet de discussions approfondies au comité.

Avant de se mettre d'accord sur un chiffre, les femmes demandent:

"Ce coût sera-t-il le même l'an prochain ou sera-t-il plus éle-

vé?" Elles savent exactement quel sera le montant du loyer ainsi

que celui des intérêt sur le prêt bancaire et du salaire de

Simone. Elles ne sont pas tout à fait sûres de ce que seront les

frais de voyages et autres. Simone les prévient de nouveau "Si

on sous-estime les coûts, on croi-

ra qu'on gagnera un excédent plus

grand que celui qu'on fait vrai-

ment et alors on risque de trop

dépenser. C'est vrai qu'on a reçu

cette grande commande pour les ta-

pis-mais c'est pas une raison pour

se tourner les pouces. on doit

continuer à chercher des acheteurs

pour l'avenir et pour ça il va

falloir dépenser de l'argent pour

les voyages."

Finalement elles se sont mises d'accord et ont pu inscrire les

coûts estimés suivants sur le tableau de Simone:
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Budget d'exploitation

Tous les chiffres ont été réunis dans un "budget", c'est-à-dire

une projection des résultats attendus pour l'année prochaine.

Si les ventes et les dépenses de l'Arc-en-ciel sont conformes à

ce budget, la coopérative connaîtra une autre année de succès et

gagnera un excédent net de 9.200 DF.

L'objectif principal de préparer un budget est d'avoir un instru-

ment qui permet de surveiller le cours des affaires. Il n'est

utile que si l'on exerce un "contrôle", si l'on a constamment

l'oeil sur les revenus et les dépenses pour voir qu'ils sont con-

formes aux estimations.

Toutefois, le budget ci-dessus manque la précision nécessaire

pour contrôler les résultats des opérations mensuellement ou tri-

mestriellement. Après quelques mois, Simone est incapable de dire

si les affaires marchent comme prévu parce que le budget ne mon-

tre que l' ensemble des résultats pour l' année entière . On voit,

par exemple, que les ventes de tapis se monteront à 120.000 DF

mais on ne voit pas combien d'argent entrera pendant les premiers

mois ou les derniers mois de l'année. Et Simone doit savoir cela
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pour pouvoir contrôler le développement de l'entreprise conforme-

ment aux plans.

Il est donc nécessaire de subdiviser le budget annuel, sur lequel

Simone se basera, en budgets mensuels et trimestriels. Elle s'est

mise d'accord avec les membres et l'acheteur sur les dates de li-

vraison et de paiement des 100 tapis. Elle a également planifié

les achats et les paiements des fournitures.

Le budget trimestriel

Etudions le budget établi par Simone qui figure à la page suivan-

te.

- Les chiffres encerclés indiquent le nombre de tapis ou de jeux

de matière première achetés ou vendus pendant chaque trimes-

tre. On peut voir que la pluoart des tapis seront livrés et

payés au troisième trimestre (50). Evidemment les membres

doivent pouvoir obtenir les fournitures avant. Simone se propo-

se donc d'acheter 20 jeux de matière première pendant le pre-

mier trimestre et 40 pendant le second. Mais les femmes ne

peuvent pas payer le matériel - qui est cher - au moment de la

livraison. Elles doivent obtenir un crédit jusqu'à ce qu'elles

apportent les tapis finis et reçoivent leur argent. On peut

voir que seules 10 jeux de matière première sont payés pendant

le premier trimestre et 25 pendant le second - ce qui corres-

pond aux ventes et aux paiements des tapis.

- Certaines dépenses, comme les voyages, sont réparties sur l'an-

née entière. C'est difficile Dour Simone de dire exactement

combien d'argent il lui faudra pour les voyages et quand elle

en aura besoin. D'autres coûts, comme le loyer et les intérêts

sur le prêt bancaire arrivent à échéance à dates fixes.

Quand le budget est prêt, Simone peut voir immédiatement que le

revenu pendant le premier trimestre ne suffira pas à payer les

dépenses. Elle a un bilan "négatif" à la fin de cette période in-

diqué par des parenthèses à la ligne "NET".
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Heureusement, l'Arc-en-ciel a un peu d'argent à la banque. Pour

faire face aux grandes dépenses des deux premiers trimestres

Simone devra l'utiliser; mais y en aura-t-il assez? Supposez, par

exemple, que toutes les dépenses du premier trimestre (DF 23.000)

doivent être payées avant avoir reçu les revenus attendus

( DF 18.160).

Simone doit planifier soigneusement pour parer à une telle pos-

sibilité. Elle pourrait établir un budget montrant plus exacte-

ment les mouvements de trésorerie, mois par mois, au fur et à me-

sure qu'ils sont effectués. Elle serait alors en mesure de voir

si on a besoin de plus d'argent. Peut-être devra-t-elle essayer
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d'obtenir un prêt à court terme ou demander un crédit aux four-

nisseurs.

Nous pouvons voir à présent l'importance du travail budgétaire;

il aide la gérante à préparer la bonne marche des opérations fu-

tures. Un problème de liquidités, par exemple, ne sera pas pour

elle une surprise; grâce au budget elle le connaîtra à l'avance

et pourra y remédier.

Le contrôle budgétaire

Le contrôle budgétaire

est toujours à l'ordre du

jour des réunions que

Simone 
tient régulière-

ment avec le comité.

Pour chaque réunion Simo-

ne prépare 
un rapport

comparant les résultats

estimés (conformément au

budget) avec les résul-

tats réellement obtenus.

Le premier trimestre est

fini. Simone a présenté

le rapport que vous voyez

ici.

Au cours de la réunion on examine le rapport. Y a-t-il des pro-

blèmes? Eh bien, voilà, on avait estimé d'acheter et de vendre 10

tapis pendant cette période mais seulement huit étaient finis.

Les raisons étaient claires: un membre qui avait promis de livrer

un tapis était tombé malade; un autre tapis avait dû être refusé
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à cause de sa mauvaise qualité. Le comité décide de compenser im-

médiatement ces deux contretemps en demandant aux autres membres

de produire deux autres tapis.

Le comité se rend compte que le déficit (perte) est plus grand

que prévu mais il sait pourquoi et ce qu'il faut faire. Etant

donné que les femmes ont à la banque l'argent nécessaire pour le

couvrir, elles ne s'inquiètent pas trop de la différence entre

les prévisions budgétaires et les résultats obtenus.

Parfois elles ont de plus graves problèmes qu'elles ne peuvent

découvrir que si elles ont un budget et des rapports exacts de la

gérante. Quand elles trouvent une différence importante entre le

budget et les résultats obtenus elles procèdent comme suit:

Elles essaient de trouver les raisons de la différence.

Elles voient si la différence affectera ou non l' ensemble des

résultats pour l'année.

Si c'est le cas, elles décident quelles mesures prendre.

En contrôlant ainsi chaque mois le développement des opérations

et en prenant les mesures correctives adéquates, le comité et la

gérante mènent la coopérative vers le but fixé qui consiste à ob-

tenir les résultats prévus dans le budget.



- 5 1 -

1. Un certain capital (le fonds de roulement) est toujours "en

circulation" dans une coopérative pour payer les fournitures

et les produits. Pourquoi une diminution du capital est-elle

dangereuse pour une coopérative? Comment peut-il diminuer?

2. Discutez d'une politique pour fixer les prix dans votre en-

treprise. Devez-vous avoir pour objectif un grand ou un petit

excédent net?

3. Supposez que votre coopérative ne fasse pas un excédent net

suffisant. Discutez de la manière d'améliorer la situation:

- en vendant davantage de fournitures aux membres et en com-

inercialisant davantage de produits;

- en augmentant les prix de vente;

- en augmentant le taux de marque et la commission;

- en diminuant les frais de fonctionnement.

Quelle(s) mesure(s) prendriez-vous? Comment ces mesures af-

fecteraient-elles les résultats dans leur ensemble?

4. Estimez quelle partie de vos frais de fonctionnement concerne

le service d'approvisionnement et le service de commerciali-

sation respectivement. Combien de temps votre personnel sala

rié passe-t-il à l'un et à l'autre et comment d'autres coûts

devraient-ils être divisés entre ces opérations? Etant donné

vos conclusions, voyez-vous des raisons de changer la commis-

sion ou le taux de marque sur certains articles?

5. Quels coûts pourraient être réduits dans votre coopérative?
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Ce fascicule MATCOM a décrit quelques-unes des tâches les plus

importantes qui vous incombent en tant que membre du comité ou

gérante .

Vous avez étudié des moyens de procéder à la planification et à

la gestion des opérations de votre coopérative. Mais une coopéra-

tive ce n'est pas seulement des chiffres, des budgets et des dé-

cisions concernant les opérations. Une définition bien connue est

que

" La coopérative c'est les gens "

Dans la plupart des opérations on a affaire à des gens. L'organe

principal d'une coopérative ce sont ses membres. Ils en sont pro-

priétaires, ils ont établi ses statuts, y ont mis de leur argent

et vous ont choisie pour gérer ses activités.

Dans votre travail il est bon d'agir comme un "chef d'entrepri-

se", mais vous ne devez jamais oublier ceux pour qui vous tra-

vaillez, les membres.

Ce n'est pas souvent que tous les membres se réunissent pour

prendre des décisions officielles mais ils sont en rapport con-

stant avec leur coopérative à cause de leurs transactions commer-

ciales. A l'Arc-en-ciel les membres ont plaisir à venir à leur

magasin. Simone les informe bien des affaires, discute avec eux

et leur demande leur avis. Elle fait part de leurs opinions au

comité.

Les membres ont l'occasion d'exercer leur pouvoir, de prendre des

décisions au cours de l'assemblée générale annuelle et au cours

d'assemblées générales spéciales.

Organiser l'assemblée générale est le devoir du comité. A l'Arc-

en-ciel une invitation est envoyée à tous les membres, en même

temps que l'ordre du jour, trois mois à l'avance.
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Comme le montre l'ordre du jour, les membres vont traiter de

questions très importantes. Il est essentiel qu'ils soient bien

informés afin de pouvoir prendre les décisions qui s'imposent au

cours de la réunion.

On peut trouver les informations de base dans le Rapport annuel

préparé par le comité. Ce rapport contient un état de comptes et

un bilan (voir page 36) et les membres y trouveront tous les

faits importants concernant les opérations de l'entreprise, ses

ventes, ses dépenses et l'excédent réalisé l'année précédente. Si

des membres ont des difficultés à lire et à interpréter le rap-

port, le comité doit l'expliquer en termes simples pour que tous

les membres puissent prendre part aux décisions en connaissance

de cause.

Les membres du comité de l'Arc-en-ciel ont été aidés par un con-

seiller dans la préparation du rapport et des comptes. Les femmes

ont aussi reçu une formation sur la manière de diriger une ré-

union, ce qui est précieux. Les discussions au cours des assem-

blées générales sont souvent très agitées et il n'est pas facile



- 5 4 -

pour la présidente de mener les débats. Elle doit s'assurer que

toute personne qui veut prendre la parole puisse le faire et

veiller à ce que toutes les décisions soient prises démocratique-

ment. Cela veut dire que

tout membre présent à la réunion a une voix;

les décisions sont prises à la majorité des votes des person-

nes présentes et ayant droit de vote;

chaque décision doit être enregistrée dans un registre des

délibérations et lue à haute voix devant le comité avant de

procéder à un autre point de l'ordre du jour.

1. Au cours de l'assemblée générale les membres décident de la

façon dont on utilisera l'excédent net. Quel est votre avis?

Comment devrait-on utiliser l'excédent dans votre coopérative

pour que les membres en profitent au maximum?

2. Une autre décision importante prise à l'assemblée générale est

l'élection des membres du comité. Identifiez les compétences

et les connaissances les plus importantes que les membres

doivent avoir. Mentionnez ce que vous-même aimeriez apprendre.
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Ci-après figurent quelques directives pour ceux qui désirent or-
ganiser une formation ou un groupe d'étude basé sur le contenu de
ce fascicule.

- Etudiez bien tout le fascicule; son contenu doit vous être tout
à fait familier.

- Adaptez et modifiez le contenu de ce fascicule pour y inclure
des noms locaux et des conditions typiques de votre pays. Il se
peut que vous vouliez changer les principaux exemples de pro-
ductions artisanales et les remplacer par d'autres activités
coopératives. Utilisez des exemples de la réalité.

- Organisez un programme de formation; décidez combien de séances
vous aurez et des sujets de chacune d'elle. Invitez les parti-
cipants.

- Pendant les séances, parcourez chaque chapitre avec les parti-
cipants. Présentez le contenu avec vos propres mots. Vous ne
devez pas lire; c'est beaucoup plus facile pour les partici-
pants de comprendre si vous parlez librement

- Soyez flexible; ne soyez pas esclave du matériel. Soyez prêt à
faire des changements d'après ce que peuvent proposer les par-
ticipants.

- Faites un usage efficace des moyens visuels. Copiez certaines
illustrations du fascicule sur de grandes feuilles de papier et
utilisez-les comme appui de votre présentation.

- Présentez les questions à discuter aux moments qui convien-
nent. Prenez assez de temps pour discuter. Quand vous le jugez
opportun organisez des discussions en groupes retreints et
faites présenter les conclusions par les groupes.

- Evitez de trop parler de vous-même; ce sont les discussions des
participants qui doivent prendre la plus grande partie du
temps. Interrogez, écoutez et guidez plutôt que de parler. On
peut, par des questions habiles, amener les participants à dire
des choses importantes plutôt que de tout leur dire vous-même.

- Interrogez ceux qui ne parlent pas et, s'il le faut, faites
taire ceux qui parlent trop.

- Assurez-vous que tout le monde comprenne ce qui se passe; ne
permettez pas qu'une minorité qui comprend accapare la discus-
sion alors que les autres ne comprennent pas.

NOTE: Il est préférable que les adaptations/traductions nécessai-
res de ce fascicule soient faites par un département ou une fede-
ration nationale des coopératives. Des copies peuvent alors être
reproduites et distribuées à tous les participants.




