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- Etudi ez attentivenent | e fascicule.

Répondez par écrit a toutes |les questions qui y sont posées. Cel a
vous pernettra non seul enent d' apprendre mais aussi d' appliquer |es

connai ssances acqui ses dans | es travaux dont vous serez plus tard
char gé.

Aprés avoir étudi é seul |e fascicule, discutez-en avec votre
format eur et vos coll égues, puis participez aux exercices pratiques
organi sés par votre fornmateur.

Il est rappel € que ce fascicule est en version universelle et doit donc
étre adapté aux conditions |ocal es avant utilisation

Les publications du Bureau international du Travail jouissent de |a
protection du droit d' auteur en vertu du protocole n°2, annexe a la
Convention universelle pour |la protection du droit d'auteur. Tout e
demande d' autorisation de reproducti on ou de traducti on devra étre
adressée a: Publications du BIT, Bureau international du Travail
CH 1211 Genéve, Sui sse. Ces denandes seront |es bienvenues.

Droits réserves <:> Bureau international du Travail, 1986
Texte original (anglais): Malcolm Harper

Titre original (anglais): Planning

Traduction/adaptation: B. Conrad-Eybesfeld

I1lustrations: Anja Langst/Bogna Maertens

Imprimé a Vienne, Autriche, 1986


rebeca


3-

QU'EST-CE QUE LA PLANIFICATION?

Le chauffeur de | a Coopérative ABRA pensait que |le gérant était
f ou. Il n"arrétait pas de dire qu'il fallait économ ser |e carbu-
rant et les frais d entretien, parce que |le transport était si
cher, mais il venait tout juste de demander au chauffeur d'aller
chercher en ville un chargenent d' engrais avec |l e canion de 15 ton-

nes, alors que la veille le chauffeur avait livré des récoltes en

ville et était revenu avec un cam on Vi de!

Lorsque | es nmenbres de | a Coopérati ve BESSA apportaient leurs ré-
coltes au magasin ou ell es étaient récepti onnées, pesées et inspec-
tées, il leur suffisait de présenter un sinple recu indiquant |a
qualité et la quantité pour étre payés. Mal heureusenent, |es recgus
n' avai ent pas été inprinmés. Les papiers devaient étre renplis a la
mai n pour chaque nenbre. Par |l a suite, on ne savait jamais si on
pouvait ou non se fier a ces papiers et il fallait des semai nes

pour tirer au clair tous ces probl enes.




Le gérant de la Soci été CERNA était désespéré. Il avait négoci é un
trés bon prix pour les engrais et avait prom s au fournisseur que
| a soci été paierait toute la somme due 30 jours apreés la livrai

son. Mai s, mal heureusenent, |a Corporation national e des céréal es
n' avait pas encore payé les livraisons de céréales et il n'y avait
pas d'argent en banque. A présent, le fournisseur d' engrais nena-

cait de nmettre la société en faillite.

Tout e personne travaillant dans une coopérative peut donner des exent
pl es de ce genre de probl énes. Les raisons en sont souvent évidentes
et les gérants peuvent étre tentés d'en rendre responsabl es des gens

qui ne font pas partie de | a coopérative.

C'esT
LA FAUTE DU
FOURNISSEUR!

CE N'EST PAS
MA FAUTE!

(4
SV "4 /9 ‘/’ D
C'EST LA FAUTE (™ N
DE LIMPRIMEUR! o S
QU'EST CE QU'ON /. e
PEUT FAIRE? NE ME LE
sy REPROCHEZ
4// PAS, CNC NE NOUS
2 A DAS ENCORY
: PAVE !

Certains gérants se nontrent satisfaits de ce genre d'explications.
II's disent: "Rien ne narche jamais conme on a prévu. A quoi bon plani-

fier si on ne peut se fier aux gens, aux autres organi sations?"



D autres pensent différement. Pour eux, planifier signifie préparer
tout le travail a faire, décider ce dont on a besoin et s'assurer qu'on

pourra | ' obtenir.

Peut-étre que |l es gérants d' ABRA, BESSA et CERNA n' avai ent pas planifié

comme il le fallait:

Est-ce que | e gérant d' ABRA avait été prévoyant? S était-il rendu
conpte que son camion aurait pu livrer les récoltes et ranener |es

engrais au cours du méne transport?

Est-ce que | e gérant de BESSA avait bien planifié |l es opérations

concernant |l a réception des produits? Avait-il commandé a tenps

|l es regus? Avait-il vérifié que les regus étaient bien en train

d étre inprines?

Est-ce que | e gérant de CERNA avait planifié |l e cash-fl ow de sa
soci été? S était-il assuré que |l es somres dues serai ent payées a

échéance? Avait-il pris des dispositions pour se procurer ailleurs

|"argent au cas ou la CNC ne paierait pas a tenps?

En fait, une bonne planification peut étre une aide tres précieuse
|l orsque d'autres personnes ne tiennent pas | eurs engagenents. Pl ani -

fier inplique de décider ce dont on a besoin et de s'assurer qu' on peut

| " obtenir. Si quel que chose ne se passe pas comre prévu, |le gérant qu

a planifié en sera averti et pourra peut-étre y porter renede a tenps.

Pl ani fier inplique de | aisser une marge pour des erreurs. On peut
identifier a |'avance des sources alternatives de fournitures ou

d' assi st ance.

Les neill eurs plans ne servent absolunent a rien s'ils ne sont pas

efficacenent ms a exécution. Vous ne devez pas penser qu'il vous

suffit de préparer de bons plans pour que, automati quenent, tout se

passe bien. Mais si vous ne faites pas de plans du tout, il est proba-

bl e que rien ne nmarchera.



QUE VOULEZ-VOUS FAIRE?

Quoi que ce soit qu'une coopérative veuille faire pour ses nenbres, i
faut, en tout cas, que |'ensenble des activités et tous les détails

soi ent bien planifiés. Pensez par exenple aux taches suivantes:

construire un dépdt pour que | es récoltes des nenbres puissent y
étre entreposées quel que tenps apres la récolte et vendues ensuite

a des prix plus él evés.

nener une canpagne relative 3 1'éducation des nenhres pour que les

menbres conprennent meux les affaires et les intéréts de |a socié-

té et se nontrent | oyaux envers elle.

- faire le chojix et |'achat d'un véhicule pour transporter |es récol-

tes des nenbres et les intrants agricol es.

Un gérant qui connait son nétier aura sans doute besoin de plusieurs
noi s pour planifier un projet inportant comre |le prenier des projets
menti onnés ci-dessus: | a construction d' un dépbt. De néne il devra,
bien a |'avance, étudier les détails d un programme relatif a |'éduca-
tion des nenbres. Acheter un véhi cul e peut senbl er une téache assez
sinple, mais un gérant avi sé aura probabl enent besoi n de quel ques jours
pour déci der quel genre de cami on conviendra |l e meux, en tenant conpte

des frais d entretien, du service, des piéeces de rechanges, etc..

Néannoi ns, méne si toutes les activités sont tres bien planifiées et
exécut ées, tous ces projets risquent d' échouer conpl étenment et de ne
pr ésent er aucun avant age pour | es nenbres. Comment est-ce possibl e?
Exami nons de plus prés les trois projets et réfl échi ssons aussi a la

questi on posée en téte de ce chapitre: "Que voul ez-vous faire?"

Le dépdt - Que voul ez-vous faire? Vous voul ez ennagasi ner |l es récoltes
pendant quel ques tenps pour pouvoir les vendre ensuite a neill eur
pri x. C est la votre objectif. Une fois que vous étes slOr de votre
obj ectif, vous pouvez vous nettre a penser caomment vous y parviendrez.
La construction d'un nouveau dépdt ne résoudra peut-étre pas du tout le

probl enme. Les colts d'un dépdt peuvent dépasser les prix plus él evés



qu' on pourra obtenir pour | es produits. I se peut qu'il y ait

d' autres possibilités plus avant ageuses:

on peut, peut-étre, |ouer des espaces pour entreposer des narchan-

di ses;

|l es menbres ont peut-étre la possibilité d' entreposer |eurs récol -

tes dans leurs fernmes d' une nani ére plus économ que.

La canpagne d' éducation des nenbres - Que voul ez-vous faire? Vous vou-
lez que | es nmenbres conprennent meux les intéréts de |la société et
montrent | eur | oyauté en vendant tous. leurs produits agricoles a la

coopérati ve. C est |la votre objectif!

Vous croyez qu'il est nécessaire
d' éduquer et d'informer |l es nem

bres et que cela résoudra le

pr obl ene. En étes-vous sdr?
Peut-étre qu'il y a une autre
rai son au probl éne act uel .

Peut - étre que | es nenbres sont
déja bien informés sur le role
de la société et le but qu' elle

poursuit nais qu'ils ne sont pas

satisfaits des services qu'elle

fournit. Ils pensent peut-étre

que |l a soci été ne | eur en donne
pas pour |leur argent. Dans ce cas il vaudrait peut-étre m eux amélio-
rer la gestion et la formati on du personnel que |'éducation des nem

bres.

Le véhicule - Que voul ez-vous faire? Vous voul ez organi ser |le trans-

port des produits et des intrants agricoles. Cest |a votre objectif.

Mais peut-étre n'est-il pas nécessaire d' acheter un cani on? On
pourrait | ouer | es noyens de transport, ou bien les clients ou |l es
fourni sseurs pourrai ent accepter d' assurer |le transport avec |eurs
propres noyens pour noins d' argent qu'il en colQterait a la société de

faire foncti onner son propre véhicul e.



On peut, a |'aide de ces exenpl es, apprendre quel ques reégles fondanen-

t al es:

Avant de déci der ce que vous voulez faire et de planifier |la fagcon de

le faire, vous devez
@ Décider quel est votre objectif.
@ !dentifier tous tes noyens possibles d'y parvenir.

@ Choisir le meilleur.

MON OBRJIECTIF:
ORGANISER L'ENTREPOSAGE DES RECOLTES

MES POSSIBILITES:

- LOUER UN BATIMENT EN VILLE
- CONSTRUIRE UN NOUVEAU DEPOT

- DEMANDER AUX MEMBQARES DENTREPOSER
EUX-MEMES LEURS RECOLTES PENDANT
QUELQUES MDIS

// JE CHOISIS DE:
- 7?7

Construire un dépbt et acheter un canmi on peuvent étre deux des choses
que vous décidez de faire, et il faudra aussi les planifier. Pourtant,
vous devez prendre cette décision parce que cela vous aidera a attein-
dre votre objectif et non parce que ce sont des choses faciles a faire,
parce que d'autres soci étés les font ou parce que | es vendeurs ou

d' autres gens vous | e conseillent.

La gestion commence avec |la planification et |la planification comence
avec | e choi x des objectifs. Il est nmauvais de construire un batinent
ou d'acheter un cam on qui ne convi ennent pas, nméne si ces activités
ont été bien planifiées et mses en oeuvre. Les abjectifs viennent en

premer lieu.



Comment établir les objectifs

En général, les statuts d' une coopérati ve commencent par une définition

des huts et des objectifs généraux de |a société.

Des buts typi ques peuvent étre:
- commerci al i ser efficacenment | es produits des nenbres;

- pronmouvoir | a prospérité de | a comunauté agricole dans |es sec-

teurs économ que et social;

fournir des services relatifs a |la commercialisation, aux intrants
agricoles, au crédit, a |'éducation et d autres services s'il y a

l'ieu.

Des objectifs a long terne de cette sorte fourni ssent des directives
sur |l e genre de taches a acconplir. Mais ils sont vrainment inutiles

quand il s'agit de la planification et de |la gestion dans |la pratique.

Ils sont trop généraux.

Pour dénontrer comrent un gérant doit établir les objectifs et les uti-
liser, prenons |le cas de | a Coopérative DELTA et exani nons |a naniére

dont |le gérant a planifié son travail

Le conseil d'administration avait proposé au gérant comme objectif gl o-

bal pour |'année suivante "... de comercialiser les produits des nem

bres efficacenent de facon a augnenter | e plus possible | eurs revenus".

Le gérant se rendait conpte que
cet objectif ne représentait pas
une base utile pour |a planifi-
cation et la réalisation.
L' obj ecti f était trop vague
trop général. L' expression "le
pl us possi bl e" pouvait signifier
n'inporte quoi . Ala fin de
| ' année prochaine | e gérant ne

serait pas en nesure de dire

s'il avai t atteint ou non

| ' objectif.




Pour que |l es objectifs puissent étre nms utilenent au service de | a

pl anification et d une gestion efficace, ils doivent étre plus spéci-
fiques.
@ Les objectifs ne doivent pas étre anbigus; ils doivent étre

spécifiques et ne pas se préter a des interprétations différentes

et peut-é&tre inconpatibles;

@® O doit nentionner A quel moment les objectifs devront &tre

atteints;

@ Les objectifs doivent étre nesurables, de sorte que |'on puisse

déterminer s'ils ont été atteints ou non.

Le gérant de |l a Coopérative DELTA redéfinit |l es objectifs en observant

| es regles:

"L'objectif de |la Coopérative DELTA est d'augnenter |es revenus que

|l es menbres obtiennent de |l eurs récoltes de 10% en noyenne d'ici la

fin de |I'année prochaine."

C était la un bon objectif global. Le gérant pouvait a présent

réfl échir a tous | es nbyens possi bles d'aider ses nenbres a atteindre

cet objectif et choisir celui qui présenterait |es plus grandes chances

de succes.

Il pensait qu'il devait étre possible d augnenter |a production des
menbres de 5% au cours de | a prochai ne saison et que |le prix obtenu
pour |la récolte pourrait augnenter de 5% si bien que | e revenu augnen-

terait en tout de 10%

Pour y parvenir, le gérant établit |es sous-objectifs suivants:

informer tous | es nenbres des avantages que présentent |es engrais
et faire en sorte qu'ils puissent en disposer au nonent et au prix

voul us;

- négoci er des contrats a long terme avec les clients pour livrer les
produits agricoles six nbis apres la récolte, a un prix de 5% pl us

él evé.
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La aussi il y a plusieurs facons de parvenir a chacun des objectifs.
Quelle que soit |la mani ére dont |le gérant décide d'y parvenir, il devra
faire face a un certain nonbre de taches différentes, et chacune de ces

taches devra étre planifi ée.

AUGMENTER LES REVENUS
DES MEMBRES (40%)

— T

AUGMENTER AUGMENTER
LA PRODUCTION LES PRIX DEVENTE
(5%) (5%)

Numéro 4: OBIAECTIFS
Numéro 2: PLANS?
Comment? v ‘ Comment ?

v

VENDRE LES RECOLTES
PLUS TARD A UN PRIX

'

LES MEMBRES DOIVENT
UTILISER DES ENGRAIS

PLUS ELEVE
IL FAUT PROMOUVOIR ORGANISER
LUTILISATION DES ENGRA\S LENTREPOSAGE
Commemt? Comment ?

1. Indiquez 1'objectif de votre coopérative, tel qu'il a été
établi dans les statuts ou autres documents. Faites
ensuite un bref commentaire en donnant votre opinion sur
les questions suivantes:

- L'objectif est-il défini assez clpirement? Est-il per-
tinent? Sinoq,‘quelle nouvelle definition de 1'objectif
de votre societe proposeriez-vous?

- Est-ce que le travail actuellement accompli par votre
société est conforme a 1'objectif? La société a-t-elle
atteint 1'objectif? dans son ensemble ou partiellement?
les membres en tirent-ils un avantage?
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ACTIVITES ET RESSOURCES

C est, normal enent, le travail du conseil d' adm nistration d' établir
|l es objectifs gl obaux d'une coopérative. Le gérant joue |l a un certain
réle et devrait étre prét a proposer différentes nmani éres d' attei ndre

| es objectifs.
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Pour | e gérant, les objectifs constituent |a base de sa planification.
Ils indiquent ce qu'il doit s'efforcer d atteindre dans un certain dé-
| ai. Mais | es objectifs ne disent pas ce qu'il faut faire: ils ne nen-
tionnent que les résultats espérés. Le gérant doit "traduire" |es
objectifs gl obaux en sous-objectifs et activités qu'il devra, avec

| ' ai de de son personnel, nettre en oeuvre pour parvenir aux objectifs.

Exam nons | e cas du gérant de | a Coopérative DELTA. Ses objectifs
étaient clairs: il avait décidé d aider |les nenbres a augnenter |le ren-
denent de leurs récoltes et |eurs revenus en | eur donnant | a possi bi-
lité de se procurer des engrais et en négoci ant avec | es acheteurs des
récoltes des contrats de livraison a long terne a des conditions favo-

r abl es.

Mai nt enant, c'était au gérant de décider ce qu'il fallait faire, Que

devait-il faire en premer lieu?
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D abord, |l e gérant de | a Coopérative DELTA ¢étudiait la situation

actuelle et essayait de trouver pourquoi beaucoup de nmenbres n'utili-
sai ent pas |l es engrais. Il se rendait conmpte qu'il pouvait y avoir

pl usi eurs rai sons, dont ses actions et ses activités dépendraient:

a. Si les menbres ne savaient pas qu'il faut utiliser des engrais,

publicité et formati on serai ent nécessaires.

b. S'ils ne savaient pas comment |les utiliser,
une formati on et une dénonstration sur le terrain devraient étre
or gani sées.

C. S'ils n'avaient pas | es noyens de |l es acheter,
il faudrait trouver des fournisseurs offrant des prix plus avan-
t ageux.

d. S'il y avait une pénurie d engrais au nonment ou |les agriculteurs en

avai ent besoin,

il faudrait trouver des fournisseurs plus fiables.

e. S'il n'y avait pas d'argent |iquide au nmonent voul u,
il faudrait de nouveaux crédits ou des prolongations de crédit.
f. Si on ne pouvait se procurer les engrais a |l'endroit ou on en avait
besoi n,

il faudrait prendre de nouvelles dispositions pour les livrai-

sons.

Sans connaitre avec certitude | es rai sons des probl éenes actuels, le gé-
rant ne pouvait naturell enent pas trouver des solutions efficaces. Par
exenple, il ne servirait a rien d' organi ser un bon systeéene de distribu-

tion d engrais si |les nenbres n'avai ent pas d' argent pour |es payer.

S

Apreés une anal yse approfondie de la situation, |le gérant fut en nesure

de prendre des dispositions efficaces. Il trouva que | e manque de cré-



dit était la raison principale de la non-utilisation des engrais et
décida d' établir un nouveau "plan de crédit pour les engrais". |l put

alors identifier les taches principales et dresser la |liste suivante

cal cul er le nontant et la durée des crédits nécessaires;

traiter avec des banqui ers pour obtenir les crédits nécessaires;

- établir un systéene de crédit avec toutes |es dispositions concer-
nant | es renboursenents, |les garanties, etc., et |es docunents

pertinents;

- déci der de quel personnel on aura besoin, le choisir, |'engager et

le former de facon appropriée

- informer |es nmenbres de ce plan;

- introduire et nmettre en pratique le plan de crédit;

- éval uer ses résultats.

Il est clair que des taches de ce genre inpliquent des centai nes de
tdches plus petites. Certai nes doivent étre identifiées et planifiées
a | 'avance, mais |les taches de peu d'inportance peuvent étre réalisées
sans avoir été vrainent planifiées, juste comme on acconplit toutes |les
fonctions conpliquées de |la vie quotidi enne sans pour cela les plani-
fier d une mani ére vrai nent consciente. Une fois établie la |liste des
taches principales, |le gérant put alors commencer a planifier ce qu'i

devait faire et ce que |l e personnel devait faire pour les réaliser.

Ressources

Regardez la liste des taches que |l e gérant de | a Coopérative DELTA a
identifiées come étant nécessaires a |'établissenment du plan de crédit
pour |es engrais. Pour les nener a bien il aura besoin de tenps

d argent et de matériel - ce qu' on appell e communénent des ressources

Le gérant essaya d' estiner |es ressources nécessaires au nouveau plan.



Il estinma qu'il lui faudrait 50
jours de travail pour planifier

et gérer | e nouveau plan.

En se basant sur des conparai -
sons avec d' autres soci étés, il
estima que | e personnel aurait
besoi n de 40 j ours/honme pour
faire la conptabilité et adm -
nistrer les questions relatives
au crédit et a |'approvision-

nenment .

Pour aller chercher |l es engrais
et les distribuer, les ouvriers
auraient besoin de 45 jours/

homre environ.

Un cam on devrait étre disponi -
bl e pendant 15 jours pour trans-

porter les engrais.

La société devrait réunir un
capital de 50 000 DF pour le

nouveau pl an.
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TEMPS DE TRAVAIL DU GERANT:

TEMPS DE TRAVAIL DES EHPLOYES:
Hodou rs

TEMPS DE TRAVAIL DES QOUVRIERS:
HSéows

TRANSPORT: A CAMION

FEINANCEMENT: [

50 000 DF ET
/

Jo




Le gérant de | a Coopérative DELTA réfl échit a la fagcon d' obtenir les
ressour ces nécessaires. Devrait-il essayer d' obtenir un prét a | ong
terme de 50 000 DF? Devrait-il engager un assistant, un enpl oyé sup-

pl énentaire, d autre mai n-d' oeuvre? Acheter un nouveau véhi cul e?

Serait-ce |la nécessairenent la neilleure mani ére de procéder? Non, le

gérant de DELTA avait a coeur de ne pas augnenter les frais de |la

soci ét é sans avoir soi gneusenent planifié. Y avait-il des noyens
d améliorer |'utilisation des ressources actuelles sans chercher a en
obtenir de nouvelles, et coment pourrait-il introduire de nouvelles

activités sans engager du personnel suppl énentaire, obtenir un finance-

ment suppl énentaire ou acheter du natéri el nouveau?

Le gérant pensait a des solutions possibles, qu' il lui faudrait exam -

ner de plus prés. Peut-étre pourrait-il:

essayer de réorgani ser son travail, de facon a ce que qu'il ait du

tenps |libre pour s'occuper du plan de crédit en aolt et septenbre;

dél éguer certains travaux a des subordonnés;

réorgani ser |l e travail de bureau pour avoir du tenps pendant | es

nmoi s critiques;

prendre des di spositions pour engager de |l a nain-d oeuvre a tenps

partiel pendant |a période de distribution;

prendre des di spositions pour |ouer un véhicul e pendant une courte

péri ode;

négoci er un découvert pour trois nois au |lieu de demander un nou-

veau prét a long terne?
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PLANIFICATION DU TRAVAIL
DU PERSONNEL

Conme c'est le cas dans |la plupart des coopératives, les colts |es plus
él evés de | a Coopérative DELTA étaient les frais de personnel. En plus
du gérant, le personnel conptait deux enployés de bureau, trois
ouvriers et un chauffeur. Cependant, on pouvait avoir besoin de plus
d' enpl oyés a cause du nouveau plan de crédit et d'approvisionnenent.

Néannoi ns, avant d'engager du personnel, |le gérant devait décider si on

pouvait ou non confier d' autres téaches au personnel actuel.

Comme dans | a plupart des coopératives, la répartition inégale des
charges de travail pendant |'année constituait un probl éne pour DELTA.
Tous | es enpl oyés étai ent occupés dans | es périodes de pointe, |orsque
les nenbres livraient |eurs récoltes. Pendant | es autres nbis, pour-
tant, une partie du personnel était sans travail, conme on peut le voir

sur |l e graphique a |l a page suivante.

Le gérant avait essayé de résoudre ce probl éne de différentes nanié-
res. Par exenple, il pouvait faire varier |a main-d oeuvre en propor-
tion du volume de travail. On avait besoin des trois ouvriers pour le
volune de travail normal mais on devait en enployer d'autres tenporai-
renent en période de pointe. Le gérant pensait qu'il pourrait faire la
méne chose |'année sui vante pendant une courte période au nonent de |la

di stribution des engrais.

Il était plus difficile d engager des enpl oyés de bureau sur une base
tenmporaire. C est pourquoi |e gérant avait exam né toutes |es taches
qu' il s devai ent assurmer. Certaines d entre elles devaient, cela va de
soi, étre acconplies a certains nonents. Par exenple, |es enployés de
bureau étaient tous | es deux conpl étenent occupés avec les écritures au
nonent ou | es nmenbres livraient |eurs récoltes. Les rapports au con-
seil d admi nistration et |es conptes rendus devaient étre préts a cer-
tai nes dates. De nénme, | es paienents aux nenbres devaient étre finali-
sés pendant une péri ode déterm née. D autres taches pourtant étaient
flexibles et e gérant avait discuté et planifié avec | es enployés du
secrétariat les taches qui pouvaient étre réalisées pendant |les pério-
des creuses. Le volune de travail était ainsi équilibré dans |la nesure

du possi bl e pendant |'année.
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A présent, |le gérant discutait du plan de crédit avec | es enpl oyés.
Ils disaient qu'ils pourraient préparer tous | es docunents de crédit
pour | es nmenbres au nonent des livraisons d engrais en octobre s'ils
pouvai ent commencer |eur travail en aolt pendant | a période creuse.

Mais ils pensaient qu'il leur faudrait de |'aide pour faire les écritu-

res relatives aux livraisons en octobre.

De cette naniére, |le gérant de | a Coopérative DELTA s'assurait que |les
ressources exi stantes étaient pleinenent utilisées avant de s'adresser

a son conseil d'admnistration pour réclaner davantage de personnel

VOLUME DE TRAVAIL.
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PLANIFICATION DE VOTRE TRAVAIL

Et es-vous surchargé de travail? Il y a trés peu de gérants de coopéra-
tives qui se plaignent de ne pas avoir assez de travail, et il y a
toutes sortes de travaux qui sont faits trop tard, ou qui ne sont

jamais faits parce que le gérant dit: "Je n'ai pas eu le tenps."”

D autre part, pouvez-vous dire en toute honnéteté que |les affaires de
votre soci été représentent un dur | abeur et que vous y consacrez chaque
m nut e, chaque heure, tout |le | ong de |I'année? Il 'y a toujours

quel ques périodes creuses ou vous n'avez pas tellenent a faire.

IL NDUS FAUT
LE PLAN DU
DEPOT!

EST-CE QUE

LE COMPTE
D'EXPLOITATION
EST PRET ? /

DESOLE,
DE N'Al PAS
LE TEMPS!

AVEZ-VOUS W
LES MEMBRES
A RANOUBA?

AVEL-VOUS
PREPARE
NOULS N'AVONS
) UR?
@PAS REGU L' ORDRE DU JOUR?
///l 7t

NOTRE DU

Planni ng annuel

Naturel | ement, en tant que gérant, |le déséquilibre du volune de travail
dans | a coopérative vous affecte aussi; il y a certai nenent des nonents
oUu VOUus Vous sentez surnené. Mai s, aprés tout, |e tenps dont vous

di sposez est |la ressource sur |aquelle vous pouvez avec |le plus d' effi-
cacité exercer un controle. Peut - étre pouvez-vous planifier un peu

m eux votre travail ?


rebeca

rebeca


Pensez a toutes vos différentes taches. Voyez ci-dessous une liste
sans ordre précis des taches qu' un gérant de coopérative doit

acconplir:

a) Préparer |es mnutes des réunions.

b) Sounettre | es conptes rendus au gouver nement.
c) Organiser la collecte des récoltes des nenbres.
d) Superviser la collecte des récoltes.

Négoci er la vente des récoltes.

Payer | es sal aires du personnel

Préparer |'ordre du jour et |es docunents pour |es réunions.

)
)
)
h) Pl ani fier | es progranmes d' éducati on des nenbres.
) Mettre en oeuvre |es programmes d' éducati on des nenbres
) Sui vre des cours.

k) Former |e personnel

1) Interviewer | e personnel en vue de son éval uati on.

m Négocier les livraisons d intrants agricol es.

S' occuper des demandes de crédit.

Supervi ser |la préparati on des conptes annuel s.

o

=
—_ = O =

S' occuper des pl ai ntes des nenbres.

Recevoir |l es agents de | a coopération en visite.

o)

-

Faire des visites de routine a des nenbres sur le terrain.

w

I nspecter | es magasins.

Contrdler |les conptes de petite caisse.

=

—
—_ = — =

Contr ol er et signer |es cheques.

<

Contréaler et signer |les commndes | ocal es.

£

Rédi ger | e rapport annuel

>

<
—_ = -

S' occuper de crises inattendues, de pannes et d'accidents.

Recevoir les visites des représentants.

N

I nspecter |es véhicul es.

- - - - - o — A p = i - - ——— .. - —————

2.1 La liste des taches n'est pas complete. Ajoutez-y quel-
ques taches qui vous semblent importantes.

Certai nes de vos taches doivent étre faites un certain jour, ou a bref
dél ai . Ces taches sont inflexibles, vous ne pouvez pas les renettre a

plus tard. La tache d) de la liste est une tache de ce genre.



Certai nes taches peuvent étre dites, sSemi-flexibles.  Vous pouvez les

réali ser quand vous voul ez, d'ici une semai ne par exenple. La tache s)

est une tache de ce genre.

D autres taches peuvent étre réalisées d'ici deux ou trois nois,

votre gré. Elle sont flexibles, conme |la tache h) par exenple.

Q-

2.2 Parcourez a present Ta liste des taches page 20. Rangez
les taches dans 1'ordre ou vous les réaliseriez si vous
planifiez bien a 1'avance. Mettez un F pour les taches
flexibles, un S pour les semi-flexibles et un I pour les
taches inflexibles.

Pour quoi des taches comme w) rédaction du rapport annuel ou n) s'occu-

per des denmandes de crédit sont souvent traitées comre "inflexibles"?

Vous savez |longtenps a |'avance

AU SECOURS !
LE RAPPORY DOIT ETRE
PRET POUR DEMAIN!
JE NE DAl MEME

PAS COMMENCE!

que | e rapport annuel doit étre
prét & une certaine date. Vous

pourriez avoir utilisé certains VENDRED!

de vos "jours tranquill es" pour ﬂ%

| e préparer.

Rappel ez- vous aussi que vous

pouvez exercer une certalne |In- ALLO! MONSIEUR VERDURIN ?

NOUS AVONS DEMAIN UNE
DEMONSTRATION SOUR
BUTILISATION DES EVGRAIS
A LINTENTION DE NOS
MEMDBAES. EST-CE QUE
VOU5 POURRIEZ REMETTRE
VOTRE VISITE

A LA SEMAINE
PROCHAINE?

fluence sur les visites des
fourni sseurs et néne sur celles
des agents du gouver nement .
Vous pouvez leur demander de
venir un certain jour. De cette
facon ils ne dérangeront pas
votre programe et ne feront pas
perdre de tenps aux enpl oyés ou

aux nenbres.
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Vous vous souvenez du gérant de | a Coopérative DELTA? Il lui fallait
davant age de tenps en aolt et en septenbre pour son nouveau plan de

crédit. Il pourrait peut-étre déplacer certaines taches fl exibles pré-

vues pour ces nois-la pour les réaliser au cours des nobis précédents?

Pour résoudre | e probl eme que pose un volune de travail excessif |la so-
lution pourrait étre de reporter les taches fl exibles a une date anté-
rieure. Si  vous vous proposez d'exécuter autant de taches fl exibles
que possible |l e plus t6t possible, vous aurez davantage de tenps pour
|es activités qui doivent étre réalisées a une date fi xe.

Mai s quelles taches sont flexibles? Parnmi les taches de la liste page
20, quelles sont celles que vous avez cl assées comme fl exi bles, sem -
flexi bles et inflexibles? Et es-vous d' accord avec | a proposition

sui vant e?

Fl exi bl es: h, k, 1, m r et y.
Semi - fl exi bl es: a, b, c, e, g, i, k, n, o, g, s, t, wet z
I nfl exi bl es: d, f, j, p, u, v et x.

Lorsque vous planifiez vos activités a assez |long terne vous devez

essayer de procéder ainsi.

@ Examiner toutes vos taches et identifier tettes qui sont flexibles.

@ Exécuter les taches flexibles dés que possible.

Certains gérants préparent des di agrames du vol ume de travail pour
I'"année (voir |'exenple de |l a page suivante). Les di agranmes ai dent
|l es gérants a "voir" quand ils sont occupés avec des taches inflexibles

et quand ils peuvent intercaler d autres activités.

Si  vous vous servez d'un diagranme de ce genre, vous trouverez qu'i

sera plus facile d entreprendre vos taches a tenps et de ne pas |les
| ai sser pour |la derniére mnute. Cel a vous évitera bien des périodes
de stress et le volune du travail sera meux équilibré au cours de

| " année.



Activités:

Réunir | es denmandes de crédit

S' occuper des denandes de crédit
Négoci er un crédit avec |a banque
Commander | es engrais

Recevoir/distribuer | es engrais

Préparer les points de collecte
des récoltes

Préparer | es nagasins d'entreposage
Col l ecter les récoltes

Négoci er | es ventes des récoltes

Livrer | es produits agricoles
aux acheteurs

Etablir | e budget
Faire |'inventaire

Préparer |l es conptes et rapports
annuel s

Préparer | es rapports pour |le
conseil d'admnistration

Dates |limtes indiquées

par un astéri sque*

Jan, |Féb. |Mars |Avr |Mai [Juin |Juil.|Aolt |Sept.|Oct. |[Nov. |Déc
%
7
e
Y
*
* *
* I
%
*
|
*
*
I/ %
j/BE
7
*
W
Au plus tard le troisieme lundi du mois

Taches inflexibles

- . p
Taches flexibles = ég
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: : Li

Supposez que vous avez concu un plan a long terme pour vos activités,
comre nous en avons di scut é. Vous savez exactenent guand vous voul ez

faire certai nes choses inportantes.

Par  exenpl e, vous savez treés

QU-AVEZ-VOUS
FALT,

EN REALITE,

TOUTE LA

JOURNEE]D

bi en ce que vous avez planifié
de faire cette sennine. Mai s
hi er quel que chose n'a pas nar-
ché. Ala fin de |l a journée
vous n'aviez pas fait la noitié
de ce que vous vous étiez propo-

sé de faire. Vous avez, de nou-

veau, dit: "Je n'ai pas eu le

tenmps.”

Qu' est-ce qui s'est vrainent passé? Qui, il se peut que vous ayez été
trés, trés occupé toute |a journée. Mai s avez-vous passé le tenps a

vous occuper de taches noins inportantes, vous nettant ainsi dans
| "inmpossibilité de réaliser |les taches inportantes? Qu' avez-vous fait

en réalité toute |la journée?

Peu de gérants sont capabl es de répondre a cette question de facon
sati sfai sante, parce qu'ils passent, en réalité, beaucoup de tenps a
chercher des informations dont ils auraient dO pouvoir disposer facile-
ment - confrontés a des crises qu'ils auraient pu éviter et donnant des
instructions a des gens qui auraient dd savoir plus toét ce qu'ils
avaient a faire. Essayez, demain, de nentionner par écrit ce que vous
avez fait en réalité chaque dem - heure. Vous serez surpris de voir
comme c'est difficile et comme vous avez passé peu de tenps a faire ce

qui est vrainment le travail d un gérant de soci été.

Le travail principal d un gérant est de planifier et d organiser le

travail du personnel, nmis beaucoup de gérants ne réussi ssent méne pas
a planifier et a organiser leur propre travail. |nmagi nez que vous ayez
écrit |l es choses que vous deviez faire en un jour, avec le tenps

nécessaire estimd pour chaque tache
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I nspecter | e dépbt . 1 heure

Réunir | es données pour | e rapport annuel : 2 heures

Lire le courrier : 2 heures

Dicter |l es réponses aux lettres 1 heure

Réuni on hebdomadai re de gestion 2 h (10 a.m)

Déj euner avec |l e fournisseur d' équipenent : 2 h (mdi)

Vérifier les carnets de bord des véhicules : 1 heure
Si vous travailliez neuf heures par jour, de 3 h du matin a 5 h de
|"apres-mdi il serait apparemment inpossible de réaliser toutes ces

taches en une journée. Renettri ez-vous certai nes taches au | endennin
et, dans ce cas, |esquell es? Conment programeriez-vous |es taches qui

restent a faire?

Cette page de journal nontre comrent un gérant a programm® le travail.
Il y a, en fait, inscrit toutes les taches, mais il a intercal é d' eux
péri odes d' une dem -heure pour des inprévus ou pour avancer le travail

du | endensni n.

MARDI 28 Avril
8.00 JMPed:Ut Le di({oat
8.30 —_—

9.00 Aire AL cowrreer

9.30 Comtndlen Les coremeds do bord

10.00 | Réwnion HAebdomadeint do gestion

10.30 —_—

11.00 Dicten Les ripomses awr Lobbres

11.30

12.00 Réumion avec Lo fouwrmissewr d'équepementd juichamigue
12.30 —_— N —

13.00 @éd,mwt

13.30 Réumie Len dommées powr Le 'v—afbpovt ammel

14.00 — ] —

14.30 —_

15.00 —_— N —

15,30 Comtndlen fon Caomets de foud

16.00 SW le cowvien

16.30
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Evi demment, |l e gérant a une idée différente du tenps que certai nes
t &ches denmndent sinon il ne serait pas capable de les faire toutes en

une j our née.

D abord il s'est rendu conpte qu' une réuni on hebdonmadai re ne
devrait pas prendre plus d une heure et il a réduit |le tenps prévu

pour | a réuni on hebdonadai re de gesti on en conséquence

Puis, il a décidé qu' un déj euner de deux heures avec un fournisseur
d' équi penent n' était pas nécessaire et que ce n'était pas le neil -
| eur noyen de discuter des affaires. On obtiendrait bien davantage

avec une entrevue d'une heure aprés |laquelle on prendrait éventuel -

| ement, pendant une deni-heure, des rafraichi ssenments dans | e
bur eau.
En outre, il pourrait étre possible de demander a un assistant ou a un

autre nmenbre du personnel de réunir | es données de fagon a pouvoir

di sposer d' encore plus de tenps.

Il s'agit la d un exenple trés sinplifié. Ce n' est peut-étre pas
nécessaire de faire ¢ca tous les jours, mais vous devez vous habituer a
planifier. Vous devez savoir reconnaitre |les taches qui peuvent étre
exécut ées quand cel a vous convient et celles qui doivent étre réalisées
a un nonent donné. Evitez d' exécuter des téaches, ou de consacrer un
certain tenps a des taches particuliéres sous pretexte que ca a tou-

jours été fait conme ca, soit par vous, soit par d' autres.

S vous planifiez et organisez

DEMA{{N, A
votre travail chaque jour de JE PASSERAI L s r ET LE
a ) MATINEE AVEC LE PRESIDENT

MAGASINIER , ET JE SERA LA
cette facon, vous trouverez que PRE PARERAI LE A4th
R APPORT APRES *

L& DEJEUNER!

vous pouvez en faire beaucoup
pl us. Vous aurez plus de plai-
sir a faire votre travail parce
gue vous saurez ce que vous
faites, pourquoi vous le faites
et vous n'aurez pas a utiliser

|' excuse de ne pas avoir eu le

t enps.




Le rapport annuel devait étre

GERANT

term né dans une senmni ne et

c'était, naturellenent, |la tache
la plus inportante du gérant.

I refusa de voir qui que ce

soit, d ouvrir le courrier ou de

faire autre chose pendant | es

quatre prenmiers jours de |la se-
mai ne. Il termna | e rapport
mai s, dans |le bureau, régnait le
plus grand désordre. "Quelle

erreur ai-je faite?" se denman-

dait-il. "J'ai pourtant commen-

cé par le plus inportant."

Au cours de votre travail quotidi en vous avez souvent a choisir entre
pl usi eurs téaches. Devez-vous toujours comencer par |a plus inportan-
te? Par exenple, parni |es taches suivantes, par |aquelle comence-

ri ez-vous:

Préparer |l e rapport annuel qui doit étre term né dans quel ques se-
mai nes;

Si gner une commande | ocal e de fournitures de bureau?

Evi demment, la preniére est la plus iLnportante, nmis vous aurez raison

de commencer par |la seconde - parce qu'elle est plus urgente.

2.3 Lisez les taches suivantes réunies par paires et décidez
lagquelle d'entre elles vous feriez en premier:

a) Rencontrer un homme politique de la région qui est
venu en passant, ou

b) avoir une entrevue avec une personne qui sollicitait
un emploi et qui est venue a 1'heure voulue?

c) Faire votre visite hebdomadaire sur le terrain, ou
d) parler au pere d'un de vos employés qui se trouve en
ville par hasard ce matin?

e) Organiser un prét pour votre cousin, ou R
f) discuter une nouvelle disposition de 1'en-téte du
papier a lettre?
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a) est peut-étre plus inportante nais b) concerne | e personnel
enpl oyé a |l a coopérative, qui doit étre choisi en fonction de son
efficacité et est plus inportante encore. Vous pourriez peut-étre
demander a un autre nenbre du personnel d'interviewer |a personne
qui sollicite |'enploi pendant que vous échangez quel ques nots avec

| homme politique

Il vaut meux que vous fassiez d) rapidenent, avant c). Des téaches
inportantes et néne urgentes peuvent parfois étre reni ses a plus
tard pour une courte période parce qu'il arrive que |'on doive
s' occuper de taches noins inportantes ou urgentes qui se présentent

i nopi nénent .

Vous devez faire f) avant e) parce que cela fait partie de. votre
travail et que ce n'est pas une affaire privée. Sauf en cas
d' urgence, votre travail doit avoir |le pas sur votre vie fanmliale

pendant | es heures de travail.

Peut-étre n' étes-vous pas d'accord avec certains de ces choix, du fait
de circonstances particulieéres. Ce qui est inportant, c'est d établir
des priorités et de décider dans quel ordre |l es choses doivent étre
faites, plutét que de les faire au petit bonheur, dans un ordre

quel conque.

Certai ns gérants ne sont pas capables de faire un usage contrél é du
tenps dont ils disposent. Ils se |aissent dom ner par |es événenents,

plutét que le contraire. Ils quittent un travail comencé pour se
livrer a un autre et ne peuvent jamamis rien nmener a bonne fin. Quand
ils arrivent au bureau ils font d' abord ce que bon | eur senbl e;
certains commencent par ce qui est le plus facile et d autres font ce

que |les autres veulent qu'ils fassent.

Tout | e nonde tonbe un jour ou |'autre dans ces pi éges et vous vous

étes certainenent dit a plus d' une occasi on: "Pourquoi n'ai-je pas

fait cela plus té6t, au lieu de |l e |laisser pour |le dernier nonent?"

Vous devez bien établir vos priorités et planifier votre tenps aussi
bi en que possi ble, avant de pouvoir planifier le travail de votre

coopérative
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PLANIFICATION ET GESTION

Vous devez vous rappel er gque vous ne pouvez pas faire vous-nméne tout le
travail dans votre soci été. Vous devez le faire avec d' autres gens et
ils représentent votre ressource |a plus inportante. Une bonne pl ani -
fication vous aidera a réaliser vos taches en faisant le neill eur usage

de vos ressources.

Avec | aquel |l e des mét hodes suivantes senble-t-on faire le neilleur usa-

ge des gens qui travaillent dans | a société?

- En votre qualité de gérant vous planifiez tout ce qu'ils font de

facon assez détaill ée.

- Vous donnez a vos enpl oyés des objectifs généraux et vous |ieur per-

mettez de planifier leur travail.

UN MOYEN UN AUTRE MOYEN

ECOUTEZ, FAITES GA,
ET GA ET ENSUITE GA

JEAN,
POUVE2-VOUS
vOUus OCCUPER
pu NOUVEAUV
CENTRE
D'ACHATS?

Pour faire le nmeill eur usage des gens que vous enpl oyez, vous devez
|l eur pernettre de planifier leur travail. Conment pouvez-vous faire
cela et en néne tenps vous assurer qu'ils travaillent tous ensenble a

| a bonne nmarche de | a soci été?

@ Vous devez, avec |'aide du conseil d adm nistration, établir des

objectifs clairs pour la société dans son ensenbl e.

@ Vous devez, au cours d' entretien avec votre personnel, vous nettre

d' accord sur un objectif pour chacun des enpl oyés.

@® \Vous devez vous nettre d' accord avec vos enployés sur |la maniére
dont chacun doit réaliser son objectif et par la |'objectif commun

a tous les nmenbres de | a société.



Rappel ez-vous |'objectif qui était d introduire un plan de crédit qu

pernmettrait a tous |les nenbres de faire un bon usage des engrais. S
vous avez un conptable, un surveillant pour |e dépdt et un surveillant
pour |l e transport, comrent pourriez-vous assigner a chacun d'eux une
partie de |'objectif? Chacun de vous devrait avoir un objectif raison-

nabl e, nmesurabl e et coordonné. Vos efforts réunis devraient pernettre

d atteindre | ' objectif global.

Le conptable devrait concevoir, introduire et utiliser un systéene
pernettant de noter de nmamniere sinple et efficace toutes |es pro-
Il ongations de crédit et |les paienents réalisés et de surveiller les

rembour senent s.

- le responsable du dépdt devrait évaluer |'espace et |a nain-

d' oeuvre additionnels qu'il faudrait pour faire usage du surplus
d engrais et devrait s'assurer que | 'espace soit disponible en le
r éor gani sant. Il devrait |ouer un espace additionnel pour entrepo-
ser |l es engrais ou construire de nouveaux dépdts, et ensuite orga-
ni ser la réception, |'emuagasi nage et la distribution effective et

effi cace des engrais.

- Le responsable du transport devrait estinmer la quantité addition-

nell e de transport requi se, s'assurer que des véhicul es en nonbre
suf fi sant soi ent di sponibles et devrait ensuite organiser |la col-

lecte et la livraison des engrais de mani ere effective et efficace.

- Mous, le gérant, vous devriez estiner |le colt des engrais et le

crédit nécessaire. Vous devri ez négocier les fournitures d' engrais
nécessaires avec le fournisseur, et le crédit avec |a banque. Vous
devriez ensuite surveiller et coordonner la planification, |'orga-

nisation et la mse en oeuvre globales du plan.

Evi demment, chacun de ces objectifs sera a son tour "traduit" en sous-
objectifs et téaches. Chaque enpl oyé devra étre responsabl e de | eur
exécution; avec |'aide de | eur chef de service et des coll égues chacun
d' eux devra établir des objectifs, concevoir des plans et réaliser le

travail.



Et abl i ssez-vous des objectifs de ce genre et |les "tradui sez-vous" en
obj ectifs pour votre personnel, ou bien essayez-vous de planifier et de
réal i ser chaque chose vous-néne, en di sant aux gens ce qu'ils doivent

faire chaque jour, chaque senmai ne? Quel style de planification et de

gestion sera, a votre avis, plus sinple et plus efficace?

Beaucoup de gérants aineraient travailler avec | eurs subordonnés de |a
mani ére décrite plus haut nais ne sont pas slOrs que | eur personnel ait
|l a capacité requise pour le faire. Comrent peuvent-ils |le savoir? Le

seul noyen de |le savoir est d' essayer!

Les gens sauront assuner des responsabilités. Vous serez surpris des
résultats que vous obtiendrez en "dél éguant” a d' autres | es responsabi -
lités. Nat urel | enrent vous surveillerez | eurs perfornmances et vous |es

fornerez et vous |es aiderez, conme doit le faire un bon gérant.

De cette nmni ére vous répondrez bientdt par votre travail a ces deux

bonnes définitions de |la gestion:

@® raire faire les choses par d' autres.

@® Faire le neilleur usage des ressources disponibles.

Mat éri el : .

Un cours d'une durée de six jours sur la "Planification du travail" a
égal enent été ms au point par MATCOM Le BIT peut fournir "le Manue
du formateur" pour ce cours.

Avez-vous étudi é |l es autres "Fascicul es de formati on" MATCOM pour | e
per sonnel des coopératives agricol es?

- Princi pes économ ques de base d'une coopérative agricole
- Le budget

- Servi ce d' approvi si onnenent
- La coll ecte des récoltes.

Les denmandes de rensei gnenent et |es commandes de matériel de fornmation
MATCOM sont a adresser a:

Proj et MATCOM

Servi ce des Coopératives
Bureau international du Travai
CH 1211 Genéve 22

Sui sse
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EXERCICES COMPLEMENTAIRES

Afin de conpl éter vos études sur ce
suj et vous devri ez parti ci per a
certai ns des exercices suivants, en
appl i quant ce que vous avez appris

dans | a pratique.

DISCUSSIONS
DE GROUPES

1. (bjectifs
Proposez un objectif gl obal pour votre coopérative pour |es deux
pr ochai nes années. Puis, fractionnez |'objectif en quel ques sous-
objectifs. Rappel ez-vous que chaque objectif doit étre spécifique
et nmesurable et indiquer |la date a laquelle il doit étre réalisé
conme il est expliqué page 10.

2. Planification des activités
Etablissez une liste de toutes |les activités inportantes qu

doi vent étre réali sées dans votre coopérative pendant une année
(conparez avec la liste de | a page 20). Puis, préparez un di agram
me comre celui de |a page 23:

D abord, indiquez toutes les activités inflexibles qui doivent

étre réalisées a des dates fixes.

Puis, indiquez les dates limtes de toutes |les autres téaches,
c'est-a-dire quand le travai| doit étre terniné.

- Enfin, indiquez quand ces téaches devraient étre faites. Essayez
de les placer de telle sorte qu' elles soient réalisées aussi tot
que possible, de fagcon a ce que |le volune de travail du person-
nel soit réparti de facon équili brée.

3. Planification de la main-d' oeuvre

Etudi ez |l e diagrame d' activités que vous avez préparé (come il
est proposé au point 2 ci-dessus). Eval uez | e vol une de travail
nmoi s par nois.

Sans tenir conpte de |la situation actuelle du personnel, essayez
d' estinmer conbien de personnes il faut pour anmgliorer la relation
entre Il e volune de travail et |l e nonbre des enpl oyés de facon a
mai ntenir | es colts du personnel aussi bas que possible.





