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Préface

Dans le contexte actuel de la mondialisation, gstlle futur des coopératives ? Vont-elles
progressivement disparaitre face aux initiativesidé®es sur l'investisseur-propriétaire
capitaliste ? Ce livre s'intéresse a « 'autre gprise », celle ou les gens sont intéressés par
les services qu’elle offre plus que le profit gléefait. Le livre étudie pourquoi tant de
coopératives ont fonctionné si bien en Inde, deplis de 40 ans, et d’autres, pourtant
recevant I'appui de I'Etat et d’'ONGs, n'ont jamais la réussite escomptée. Le livre cherche
a comprendre comment construire des coopérativesajent capables d’exister dans le
monde actuel. Il cherche a montrer que les codpémperformantes sont différentes des
autres dans leur facon de s’auto créer, s‘autoeprés et de s’améliorer. Quand
I'organisation cesse de répondre a des besoinsacenaux agriculteurs, elle est vouée a la
fragilité. La these de ce livre est la suivanés organisations qui mettent en ceuvre une
coopération a grande échelle ne réussissent queeies sont continuellement menées de
telle facon a répondre aux mieux a des buts centraua leurs membres, et ainsi a
s’assurer leur volonté de participation.

PARTIE | : LA CHIMIE DE LA COOPERATION

\ Chapitre 1. Introduction \

Beaucoup de gens pensent que les coopérativesumemnesurvivre que si elles sont gérées
par des leaders performants. Ou si les conditiatesrges fournissent un cadre adéquat. Ou si
leurs membres sont suffisamment homogenes poditdadiaction collective. Ou si I'action
collective a émergé de fagon bottom-up. Ce liveppse une maniéere différente d’aborder les
raisons d’échec et de succes des coopératives.

On peut classifier les coopératives en Inde erodgs.
1) La coopératioriorcée Quand I'accés a certaines ressources passe tolrgaent par
une coopérative.
2) La coopératiorsoudoyée.Quand la coopérative permet d’avoir des avantages.
3) La coopération derriere uteader. Quand elle est a [linitiative d'un leader
charismatique.
4) La coopération fondée sur la cultw@mmunautaire.

Aucune de ces approches ne peut fournir une bagepgoser comment I'action coopérative

peut devenir une forme alternative a grande échiitbeganisation. Les deux premieres

formes dépendent d’une aide extérieure, la troisi@mast pas reproductible et la derniere ne
résiste pas aux ravages du temps.
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On peut faire ressortir trois écoles de penséexipales sur la coopération. La tradition
communautaire voit dans la coopération une fornterate des villages traditionnels en zone
rurale, avec une approche souvent naive. La sedopadi¢ion voit dans la coopérative une
forme de démocratie locale idéale, et qui doit &v@risée par I'éducation et la propagande.
Les mots « coopération » et « action collectiveont ssouvent utilisés ensemble. Mais le
premier est vu plutét comme une réponde a des msroppresseurs tandis que le second
renvoie plutét a 'absence de marché (par exemmbl@me de gestion de ressource en bien
commun). L’économie institutionnelle a une approshavent naive de la coopération, mais
elle montre bien que cette action de coopératianrien de « naturel ». Il faut plutdt voir la
coopération comment un équilibre difficile entrectafiance et la suspicion mutuelle, entre la
loyauté désintéressée et le calcul égoiste.



La coopération implique des Organisations de Memf@M), a la différence d’organisations
qui appartiennent aux investisseurs (IOF). Ce i sgpécifique aux OM, c’est que la
propriété et la gestion est aux mains des usagersr:cela, ces derniers sont intéressés par la
qualité du service rendu plus que par la margeflotmiée que I'organisation dégage.

La gouvernance : facilité et ténacité

On peut diviser I'action de gérer une organisagardeux activités : 1) articuler les buts des
propriétaires et 2) poursuivre ces objectifs. Ce peut différencier certaines formes
d’organisation, c’est l&acilité d'articuler les buts des différents membres en bat&rents
de l'organisation dans son ensemble etélaacité avec laquelle ces deux activités sont
menées. En général, les IOFs ont plus de facilitélee ténacité que les OMs, sauf si
I'organisation de ces dernieres est vraiment bidéégaate. En effet, le but d'lOF est de
maximiser les profits, c’est un but clair et pa&agar tous les actionnaires et que les
gestionnaires comprennent et poursuivent en gésanal trop de difficultés.

Dans des organisations publiques (par ex. munitgsalil est tres difficile d’homogénéiser
les désirs de tous les « membres » (citoyens @aoasl de la municipalité). La ténacité pour
atteindre les buts fixés est généralement faibtes das structures publiques.

Dans le cas de syndicats, il est facile de mettreaérence les buts de chacun, mais il y a le
probleme classique du passager clandestin pouaatioa qui produit un bien public (certains
font gréve, mais a la fin tout le monde profitecgequi a pu étre négocié avec la gréve). En
général, ce probleme de passager clandestin réepést dans les coopératives (elles peuvent
exclure facilement certains membres du servicellgutdfre). Les coopératives en général
articulent facilement le but des usagers, maissadlet du mal a poursuivre leur but avec
ténacité. Un des objectifs de ce livre est de eoimment concevoir les coopératives pour
gu’elles puissent avoir a la fois une grande facdiarticulation et une grande ténacite.

La coopérative représente souvent I'idéal démayuatien particulier autour de trois grandes
valeurs : l'auto-gestion, I'égalité et le volontarie. Le principe d’égalité est en particulier
mis en ceuvre par le biais de la régle universaleid membre — un vote. En tant qu’idéal
démocratique, la coopérative doit maximiser un iédatdirect des membres sur la direction,
et le fait que cette méme direction doive rendre demptes aux membres. En Inde, une
approche trées normative et dogmatique a été wdilggur définir comment concevoir des
coopératives, et cela a géné la capacitée d’expétatien de nouvelles structures au niveau
local.

Les bases de la coopération

On peut se poser deux questions de base : 1) dggiadives existeraient-elles d’elles-mémes
si il 'y avait pas d’efforts spécifiques pour Ipsomouvoir ?; 2) Si oui, est-ce que ces
coopératives choisiraient d’elles-mémes les priexipoopératifs, utilisés de facon standard
de part le monde ?

Les expériences connues en Inde montrent qu'ittexies expériences de coopératives qui
n'ont pas recu d’appui, mais en général ces damiérpériences n’incluent pas I'ensemble
des principes qui définissent [également une cadpéren Inde. En général, en s’éloignant
de ces principes « génériques », ces mémes coepéraint pu améliorer le contréle des

usagers sur la direction, et l'efficacité avec ktp cette derniere rend les comptes aux
usagers.



La coopérative est un modele important pour deescqui accordent de la valeur a I'égalité
et la justice sociale. Cependant, ces derniereéesnmon a de plus en plus vu la perception
d’un choix entre des coopératives médiocres etaduoratiques d’une part, et d’autre part de
vigoureuses entreprises privées.

Les IOFs investissent seulement la ou il existpdeentiel d’augmenter la valuer ajoutée,
tandis que les OMs donnent de I'importance a invesins 'amélioration de la productivité
de tous ses membres. Par exemple, dans le sectdait,din investisseur privé se contentera
d’investir dans les endroits qui ont une meillewductivité, sans chercher a améliorer la
productivité de tous les producteurs du bassingt@psionnement. D’ou une hypothése : les
IOFs seraient plus adaptées dans des secteurscapital est nécessaire dans la création de
valeur, tandis que les OMs le sont plus dans lesailtes ou ce qui est important pour la
création de valeur, ce n’est pas tant le capitabrsila coordination entre de nombreuses
petites activités économiques indépendantes.

Les codts de transaction de I'organisation

Les codts de transaction pour I'organisation sentraux dans I'’émergence de la coopération.
Lorsqu’il existe un leader charismatique, il perrdetlimiter de grande maniere ces codlts de
transaction (mais comme dit ci-dessus, on ne pibwseasatisfaire de cela et simplement
espérer que de facon naturelle apparaissent dier$elmcalement partout). Un des principaux
colts de transaction est lié a I'environnementliégées politiques publiques. Le fait d’avoir
un carcan tres strict de principes a suivre légaigraugmente les codts de transaction pour la
conception locale de la coopération. Cependant,ctexpératives ont bien besoin d'étre
reconnues aupres de I'Etat, ne serait-ce que passwer de l'application des contrats
gu’elles pourraient signer avec d’autres orgarosati

Un autre facteur important est $ehémade I'organisation. Ce terme la ne devrait pas étre
entendu au sens de quelque chose de fixé, maigeanes différents processus de résolution
de probléme que les membres utilisent pour faicduév les structures. En général, lorsqu’un
schéma apparait comme bien adapté a une situétsendiffuse tres rapidement, comme nous
le verrons dans le cas des coopératives sucriar€ugrat du sud.

Egalité et inégalité

Quelle est la place de l'inégalité dans I'émergedes coopératives ? Notre étude suggere
qu’un certain niveau d’inégalité est nécessairette@mergence, et donc qu’imposer de fagon
dogmatique une égalité parfaite entre les membeat gire contre-productive. En particulier,
dans une coopérative, le groupe est généralemergas® d’'une majorité apathique et d’'une
minorité active : il faut laisser une certaine neadg manceuvre a cette minorité.

Le livre est organisé de la facon suivante. Le itrey® décrit les conditions favorables
existantes dans le Sud du Guijarat, tandis quedpitth 3 montre des exemples d’échec dans
ce terreau dit favorable. Les chapitres 4, 5 etopgarent trois expériences reussies de
coopératives. Le chapitre 4 s’intéresse aux cotipésade puits dans le Nord du Guijarat ; le
chapitre 5 les coopératives sucrieres de l'ouest’ldde, le chapitre 6 les coopératives
laitieres fondées sur le modéle Amul. Ces coopérationt réussi ni grace au terreau
('environnement socio-économique) ni grace a $eaders, ni enfin grace a une politique
d’appui spécifigue de I'Etat. Le chapitre 7 présenhe synthése de ce qu'apprend les
expériences en Inde, et fait le point sur d’augyebes de lecture alternative. Le chapitre 8
présente 4 principes qui peuvent permettre de atysatr » la coopération. Le chapitre 9



conclue sur comment on pourrait utiliser ces ppasi pour réamorcer le mouvement
coopératif en Inde.

Chapitre 2 : Les leaders, la culture et la coopérain : I'expérience du District du Surat

Le District du Surat est certainement une exceplams le sens ou il existe une forte tradition
culturelle du mouvement coopératif. La grande nmigates coopératives enquétées étaient en
bonne santé en 1991, et ce apparemment quel oéfditleur schéma. Il existe des
coopératives sucrieres, mais aussi des coopéralaresbeaucoup d’autres domaines, tels que
la banane ou le lait. Ces coopératives occupaEmpdsitions importantes voire centrales a la
fois dans le secteur économique ou elles exerpeat I lait) et le territoire dans lequel elles
évoluent. Elles sont aussi centrales pour I'écoeotais foyers familiaux de leurs membres.
Dans la région du Gujarat, les premieres coop@stapparurent dans les années 20 pour le
coton. Il y a donc une longue tradition du mouvenoeopératif.

I me semble que pour expliquer ces succes, leesgigon vraiment valable est la culture
locale, et non les principes de conception de t@pémtion. Par ailleurs, les habitants sont
plus riches que dans d’autres régions, et plus gr@rendre des risques. Il y a aussi depuis le
début du XXeme siecle un long passé d’expériengessies de coopératives, qui contribue
grandement a la confiance accordée localementraockele. Mais cette confiance n’est pas
aveugle : elle est informée et critique. Par exemjdi assisté a des Assemblées Générales de
3 coopératives, et les membres n’hésitent paser ples questions trés directes et précises sur
les comptes et 'usage de l'argent, et les leadgrsndent patiemment aux questions posees.

Quelles sont les valeurs sur lesquelles se fonlidsnteaders dans cette région ? En vrac :
parcimonie, intégrité, sacrifice personnel, sépamatdu travail coopératif et de lactivité
politique, préférence pour I'accumulation du cdp#iar la redistribution des bénéfices, et
acceptation du droit des membres de remettre eseckaur gestion. Les leaders ont une
culture de chercher a avoir des colts de gest®mplies bas possibles. Les membres de la
direction d'une grande coopérative auront souveabald « fait leur classe » comme
membres de leur coopératives villageoises. Cestsatbivent avoir montré de facon claire
leur attachement a la cause publique et leur absgmeolonté de bénéfice personnel.

Ces leaders ont leurs revenus assurés par ailung recoivent pas de salaires comme
leaders de la coopérative. Curieusement, la pluestleaders que j'ai vus ne pourraient pas
étre décrits comme charismatiques, en particulieceequi concerne leurs talents d’orateur.
Le but poursuivi par ces leaders est la reconmaissgar la communauté qu’ils sont

I'instrument du bien collectif.

Ces leaders ont aussi deux caractéristiques imypesga ils évitent les conflits dans leur
électorat, et préférent accumuler le capital plugdie redistribuer les bénéfices. Ces
caractéristiques sont intéressantes car ellesavbancontre des vues classiques sur comment
assurer le succes des coopératives. Entre awdrésettion n’est pas formellement élue, mais
des propositions sont faites par la Direction sue@t généralement acceptées.

Finalement, un autre élément tres spécifique dedels de ces coopératives est leur capacité
d’étre dans des réseaux (proche du réseau japhkieagtsu a l'origine des succés comme
Toyota ou Mazda). Les leaders sont membres de tidinsc de coopératives laitieres,



sucriéres, de crédit, etcCeci permet des rapprochements entre les différeyges de
coopératives (p.e. laitieres et de crédit).

Toutes ces conditions ont fait du District du Sunatterreau fertile pour les coopératives. En
particulier, nombreuses de ces coopératives oghanger d’activités avec succes. Il y a en
fait un cercle virtueux général dans ce distrila confiance portée par les gens dans ces
structures explique en bonne part le succes préldegces structures.

Les leaders de ces coopératives ne sont pas séérear leurs gains financiers, mais par un
mélange de prestige, pouvoir et allégeance des nesnu® leurs coopératives. La relation

entre les leaders et les membres est constammteiadis€e, comme I'est ce gu’attendent la
base de leur leader, et la crédibilité de ce derhiesuccés d’une action collective passe trés
souvent par I'existence d’'une minorité active, etparticulier le leader joue un role tres

important de catalyseur de I'effort de mis en cewaeette action collective.

Cette expérience du District du Surat est assuréimgressante, mais il n'est pas possible
d’exporter cette forme bien spécifique de leadersiors du terreau socio-culturel tres spécial
de cette région.

Chapitre 3 : terreau fertile, idéaux stériles : I'eéhec des coopératives dans le Gujarat

Si une culture locale propice a I'action collectigel'indépendance vis-a-vis des pouvoirs
politiques était une conditiosuffisantepour le succes des coopératives, alors toutes les
coopératives des Etats du Gujarat et de Maharaséteéent des succés. Mais ce n'est pas le
cas, et de loin. Nous étudions dans ce chapitrédiescs apparus dans le District de Kheda, le
berceau du modele de coopérative laitiere en Inde.

Les coopératives de chicorée de Kheda

En 1973, une compagnie privée (Bond) offrit de verdes graines de chicorée dans la région
de Kheda et d’acheter la récolte avec un monopgaldéasvente. La chicorée était une culture
nouvelle dans la région. 15 ans plus tard, la checdtait produite en masse, mais les
agriculteurs se sont rendus compte que la compdgumieachetait le produit a un prix bien
inférieur au prix de marché, et décidéerent de crhéer propre coopérative (nommée
Narsanda) de commercialisation du produit.

Plus tard, une fédération de producteurs individgett de coopératives fut aussi créée avec
le méme but d’organiser la vente du produite aardformateurs privés. Outre les problemes
dus a la volatilité des marchés, la coopérativesdlaia ne reconnaissait pas la qualité du
produit, donc les agriculteurs vendaient leur bordpit aux privés directement et la moins
bonne qualité & la coopératite.

Cependant, la plupart des coopératives de chiapréétaient apparues avaient disparu autour
de I'année 1991. Une des raisons est les tactiqaes guérilla » utilisées par Bond et les

autres compagnies privées (par exemple en inoddantirché de graines de chicorée pour
s’assurer une crise locale de surproduction). Bomé&, deux raisons clés expliquent I'échec
de ces coopératives: 1) I'impossibilité pour lespératives de contrbler le nombre de graines
mises sur le marché chaque année ; 2) I'impoggilplour ces coopératives de contrdler les

! Note de NF : ces multiples casquettes des ledosasx sont aussi trés présentes dans le monddnameais.
% Ceci ce passe par exemple aussi pour les coopEsatinicoles dans le Sud de la France.



comportements de leurs agriculteurs membres. Latisol passerait donc par I'intégration
verticale, depuis la sécurisation des graines itdégsrd’Europe pour améliorer la qualité,
jusqu’a I'intégration du processus de transfornmate la chicorée.

Les coopératives de tabac

Le tabac a longtemps été la culture principale darmdistrict de Kheda, méme si cela se
passait dans un contexte d’exploitation des adaaws, en particulier : 1) les agriculteurs
étaient seulement payés entre 1 an et 2 ans aprésdlte ; 2) on diminuait le poids délivré
en tabac de 1 Kg pour 20 kg au titre des « pouwessier Une coopérative fut créée pour
commercialiser directement le tabac. Mais les dbfiées tentatives furent un échec. La raison
principale est que la préparation du mélange dactgji va étre fumé demande un mélange
difficile de tabacs de différentes origines (etpanticulier de différentes régions d’Inde), et le
co(t de la main-d’oeuvre est telle que finalemeéattivité de transformation a un codt
beaucoup plus important que celle de la simpleymtion des feuilles de tabac. Tout ceci fait
que les coopératives implantées localement danszone ne peuvent que difficilement
intégrer en aval l'activité de transformation dbae.

Les coopératives de coton du Gujarat

Les premiéres coopératives cotonnieres au Gujppararent dées les années 20, en réponse a
la volonté des agriculteurs de s’émanciper de faidation des transformateurs en aval. Elles
prirent en charge l'achat du coton produit aupressds membres, et les activités de
transformation€grenageet pressg. Ces coopératives connurent leur age d’or eeg@hnées

30 et les années 80, et créerent notamment uneaféiéde coopératives. Certaines d’entre
elles avaient alors atteint une renommée mondiale fa qualité du coton produit. Elles
réussirent a fonctionner avec des marges de gairfdibles, grace a un contrdle tres strict des
dépenses. Un schéma commun apparu et rapidemeapfotuit dans les autres coopératives
cotonniéres.

Cependant, la production de coton et la santé oegécatives diminuerent brutalement dans
les années 80, pour plusieurs raisons : 1) I'apparde pestes sur le coton et la baisse des
rendements ; 2) la baisse du prix du coton. Enémunesnce, les agriculteurs se tournérent vers
d’autres cultures telles que la canne a sucreaitten (et la coopérative) devinrent marginaux
pour les agriculteurs.

Les coopératives avaient auparavant un bon schiéaig, elles ne surent pas s'adapter aux
changements macro-économiques (en comparaisonpbgsratives sucrieres dans la méme
zone surent s’adapter par exemple en travaillaatic@up sur le problemes de la lutte contre
les maladies de la canne a sucre).

L’usine sucriere de la coopérative de Palaj dans IBistrict de Khela

Les coopératives sucriéres fonctionnaient bien danSurat, et l'initiative de créer des
coopératives dans le Khela put s’inspirer de leqp€eence. La Coopérative Palaj fut créée en
1968, avec l'idée de reproduire dans le Khela te&si existant dans le Surat.

Cependant, la premiére année, la sucrerie tomhmaene, ce qui fit que la canne ne fut pas
utilisée et dut étre brilée sur les champs. Ceadaidb a une perte de confiance des
agricultures envers la coopérative, qui ne fut jamattrapée. Cela fut la premiére étape d’un
cercle vicieux : les agriculteurs, qui avaient pefd confiance, plantérent moins de canne



'année suivante, et a cause de cela la coopérdtivaller s’alimenter dans d’autres bassins
de production, avec des colts de transport beaydagpmportants et une moindre qualité de
la canne. La question de la confiance est vraimenpoint clé : dans d’autres régions, les
gestionnaires de la sucrerie n’hésitent pas a pagsr sommes astronomiques a des
consultants pour s’assurer de la bonne marcheude& pendant la période de coupe, et ainsi
s’'assurer que les agriculteurs vont étre certams quoi qu’il se passe, l'usine pourra

fonctionner et la canne étre utilisée.

Par ailleurs, la coopérative était gérée par umeddon qui n’était pas directement redevable
aux agriculteurs, avec une ingérence politiquesfdeinfin, la coopérative avait des colts de
personnel 5 fois plus importants que des coop@mtimilaires dans la région. Finalement, la
distribution des périodes de récolte de la cannsenéaisait pas suivant un tirage au sort
(comme c’est le cas dans d’'autres coopérativesadedion) mais par des arrangements
obscurs qui tenaient avant tout au lien que les lonesnentretenaient personnellement avec
certains membres de la direction.

D’autres expériences dans la région furent aussiédbecs cuisants, telle qu’'une association
de commercialisation de fruits et Iégumes, ou WiEfation de commercialisation de riz et
autres produits. Ces derniers exemples n'avaienter@as un objectif clair et une idée claire
de pourquoi ils pourraient faire mieux que le sectprivé avec lequel ils étaient en
concurrence.

Finalement, dans la région du Kheda, I'Etat a d&@éombreuses coopératives pour gérer les
canaux tertiaires des grands périmetres irriguésst@in échec total : les agriculteurs ne
savent méme pas quand ils font partie de telleparatives. Le probleme de fond, c’est qu'on
a essayé de résoudre le probleme par le biaisatiasi®ns, alors que la question de fond est
une question technique : tant qu'il n'y a aura passystéme pour 1) mesurer ce que les
agriculteurs prélevent ; et 2) fermer l'accés awn-payeurs, nous resterons dans une
situation d’acces libre et on ne peut pas escong#esolution : I'eau est utilisée en priorité
par ceux en amont, et ceux en aval recoivent ceagiie. Le succes de ces coopératives est
par ailleurs bien plus important aux yeux du googerent qu’'aux yeux des agriculteurs eux-
mémes. Aux Philippines, cette réforme des AUEA macfonné, mais I'Etat a donné aux
agriculteurs la capacité de décider des prix, d#otation de I'eau et de l'opération et
maintenance.

Ces expériences montrent que ce qui est en quesgamest ni le terreau ni la culture, c’est
le schéma de la coopération.

PARTIE Il : TROIS ETUDES DE CAS

Chapitre 4 : Organisation d’agriculteurs pour lirr igation par pompage : compagnies
d’irrigation et coopératives de forages dans le Gajrat

Ce chapitre se propose d’étudier deux formes divsgéions d’agriculteurs pour le pompage.
D’un coté, les coopératives d’irrigation, qui op#rgoar linitiative de I'Etat et dont les
principes de schéma ont été fortement formatésapaachine administrative. De I'autre, des



compagnies de forage qui se sont créées complétdmoen de linfluence de I'Etat, et par
conséquent dont le schéma a été élaboré par lebmeraux-mémes. L'étude est fondée
I'analyse de 26 coopératives et 13 compagnies.

II'y a la limitation méthodologique que les coopiées et les compagnies ne sont pas
présentes exactement au méme endroit (mais lesitiomsdsocio-économiques sont les

mémes). Les coopératives sont de Kheda, et lesagmgs de Mehsana. Il faut chercher en
moyenne |'eau bien plus profond dans la région adddna (150 m) que dans la région de
Kheda (100 m).

En 1975, I'Etat établit une régie publique pourfdeage et la gestion de puits publics pour
I'irrigation. Presque 3000 puits furent forés. lamie devint structurellement déficitaire, en
particulier du au fait que les personnes assigadepération des puits remplissaient tres mal
leur tache. A la fin des années 1980, cette régipgsa aux agriculteurs de reprendre la
gestion des puits, sous les conditions principdkegormer une coopérative et de payer les
dettes que les agriculteurs du puits avaient aupeda régie. A cause en particulier de cette
derniere clause, I'accueil des agriculteurs futgiltiede.

De lautre c6té, dans le Mehsana, les agricultenimnt pas de taille d’exploitation
suffisamment grande pour perforer un puits pour ®iuMs, ils se regroupent donc pour faire
cet investissement. La taille modale de ces compagst de 25 a 40 membres. IIs registrent
l'investissement effectué comme compagnie, maideseli n'ont pas vraiment de
reconnaissance légale (I'argent est géré sur lgptmdiun des membres de la Direction).

En termes de comparaison, les compagnies de Melmanaécessité un investissement
important, que n’ont pas payeé les agriculteurs aepératives de Khela. A cause des codts
des tuyaux, les agriculteurs du Mehsana ont eudmigarder une étendue de distribution de
'eau pompée relativement « compacte ».Dans ledoalkhela, de nombreux agriculteurs se
sont inscrits au moment de la passation, méme graigue ils n'ont pas recu de lI'eau de la
coopérative.

Nous avons voulu comparer I'efficacité de gestiea deux systémes avec trois criteres : 1) la
guantité d’'eau apportée a I'hectare au cours denéa (avec l'idée que si la qualité et
'assurance d’'un service est meilleure, les agmews membres l'utiliseront plus); 2) le
nombre d’heures de fonctionnement a I'année ; é¢ 3)ombre d’heures de fonctionnement
rapporté au nombre d’heures pendant laquelle béb&é était disponible (pour tenir compte
de ce possible facteur limitant). Les données neohtque les compagnies utilisent les
pompes durant 50% plus de temps que les coopéaivenoyenne. Les compagnies ont un
tarif plus élevé que les coopératives (méme emtesmmpte du différentiel de profondeur de
pompage). Cependant, les membres des compagniggatent beaucoup plus sur I'eau de
leur compagnie que ceux des coopératives pouun@ri¢gchaque agriculteur ayant en général
le choix entre I'eau collective et I'eau offert par voisin « privé »). Autre résultat : la plupart
des compagnies étaient bénéficiaires, tandis qumdprité des coopératives étaient en
déficit.

Pour comparer la performance, il faut en revenibauméme de ces organisations, que nous
pourrions définir comme : assurer un service djation de haute qualité, a un codt
raisonnable et de fagcon permanente. Nous discigguinis tard dans ce livre trois conditions
pour le succes du schéma d’'une coopération : djphrait de lui-méme ou avec des efforts
extérieurs limités ; 2) il se perpétue par lui-méemegénérant ses propres ressources et se
propage dans d’autres régions et cultures ; 3)utma se sacrifier ou se modifier pour pouvoir



se préserver. Les compagnies du Mehsana présarger caractéristiques, tandis que les
coopératives n'en présentent aucune. Les compagmpparurent d’elles-mémes et sont
jalouses de leur indépendance, tandis que les caiogs ont eu un capital gratuit, recoivent
de I'électricité a tarif subventionné, a tel paijute les agriculteurs participent peut étre avant
tout a ces coopératives pour s’assurer ces subsidesjue pour autre chose. En conclusion,
comme organisation, les coopératives du Khela $@uiles et faibles par rapport aux
compagnies du Mehsana.

Pourquoi une telle difference ? Aprés tout, la tetbgie est la méme, les gens sont les
mémes. Mais les conditions de création sont tréféreintes. Pour pouvoir entrer comme
coopérative et récupérer le réseau de la régiggrimgps d’agriculteurs doivent accepter un
carcan tres lourd de régles imposées par I'Etalussi suivre une procédure complexe avec
'administration. Mais les problemes ne s’arrétpas a la création : méme une fois que la
coopérative est créée, la direction doit rendre ptende multiples choses a I'administration
de tutelle. Tout ce carcan empéche les agricultdeirgérer I'organisation de facon a remplir
le but queeuxlui assignent. Par exemple, comme les contrat®deession sont de 5 ans et
théoriquement sans assurance de renouvellement)yila pas pour les agriculteurs
d’incitations a investir dans des opérations denteaiance a long terme. Par ailleurs, la part
de capital de chacun des agriculteurs doit é&tre@me, quelle que soit la superficie réelle, ce
qui limite la capacité des agriculteurs a se mettaecord quand il y a une grande différence
de superficie entre les membres d’'une méme coaperdin plus, les prix sont maintenus
bas, ce qui fait qu’en pratique les petits agreaul$ subventionnent les grands au sein de la
méme coopérative. Les compagnies de Mehsana, bierca@mpagnie de nom, fonctionnent
en pratique comme une coopérative, avec une dretibnoraire, des assemblées générales
ou les décisions sont prises chaque année. Ladeglete est de un homme un vote dans ces
assemblées (mais les postes de direction sont dofirges gens avec des surfaces plus
grandes, ce qui fait que ces gens ont encore plését que les autres que la compagnie
fonctionne bien).

En général, linitiative de faire une compagnientid’'un agriculteur avec une superficie plus
grande que les autres. Cependant, pour lui, partgaiative avec d’autres personnes
permet : 1) d’avoir plus facilement le capital nesagre ; 2) de s’assurer que le forage aura un
nombre suffisant d’heures de fonctionnement porg @ntable ; 3) absorber les risques de
forer et de ne pas trouver d’eau. Chaque membreea<ypart » de la compagnie, en général
entre 4 et 12% (personne n'est au-dela de 45%).plupart de ces compagnies ne
redistribuent pas les profits, mais les conseryamir parer de futures éventualités. De
nouvelles compagnies sont créées tous les jours ldarggion, mais toujours avec le méme
schéma qui maintenant est devenu standard.

Chapitre 5: le pouvoir du schéma: coopératives swmieres comme moteur de la
croissance économique.

Les coopératives sucriéres ont connu un grand swiams le Gujarat, mais non dans le Nord
de I'Inde. Dans les Districts de Surat et Bulsas 10 usines sucriéres sont gérées par des
coopératives. Ces coopératives doivent imposerdoegude discipline a ses membres, en
particulier pour la coupe de la canne, mais lescaljeurs se plient volontairement a cette
discipline parce la canne est un culture avec uwfitpstable et assuré. En plus, les
coopératives aident dans la sélection des vamdtiestraitement des maladies.

Fonctionnement des coopératives sucrieres
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Au début de chaque année, la coopérative Chalthaidel du nombre de jours de
fonctionnement de l'usine, et donc de la quantéécdnne nécessaire. Un point clé dans le
bon fonctionnement d’une usine est s’assurer guanae qui rentre a été coupée le plus tot
possible avant, parce que le taux de sucre utiisdb cannes laissées coupées dans un
champ baisse rapidement. D’autres études ont eopie les usines privées de canne dans
I'Uttar Pradesh n’arrivaient pas bien a faire faaee probleme de logistique. Dans le cas de la
coopérative Chalthan, I'attribution des dates depeoest faite en avance et au hasard
(loterie). Par ailleurs, les agriculteurs en génhdomt partie de plusieurs coopératives
sucrieres. Un marché des droits de « canne » simgales agriculteurs voient en la canne
une bonne culture d’abord parce que les marges ssgrdrieures aux cultures alternatives,
ensuite parce que la coopérative prend en chargecolape, le transport et la
commercialisation. La responsabilité principale agsculteurs est I'irrigation.

Contrairement aux coopératives laitieres ou desiagemires non agriculteurs ont plutét la
mainmise sur la gestion, ces coopératives sucrgnaisvraiment gérées avec un fort contréle
de la base de ses membres. L’aire de productiocadee associée a une usine est divisée
entre 12 et 15 zones, et chacune de ces zonesgieufpour un membre a la Direction de la
coopérative. Les groupes qui se présentent pouidéeions sont souvent sponsorisés par des
partis, mais cela n’affecte pas la capacité deaesdes directions élues.

Les agriculteurs peuvent s’acheter et se vendreales de la coopérative. Pour les élections,
la régle d'un homme un vote est respectée. Maisr glosieurs parts permet de pouvoir
donner plus de canne a l'usine. Les prix de veateas$ parts sont en général trés élevés. Ces
prix de vente donnent un bon reflet de la confiagoe les agriculteurs donnent a la
coopérative, et peut servir d’index général de ddfggmance de cette coopérative (ce que
d’autres types de coopératives, telles que les aratipes laitieres, n'ont pas). De telles
coopératives sont capables d’étre en compétitiotieefiaire mieux que des usines sucrieres
privées, grace a cet établissement d’'une relatitomg terme avec les agriculteurs qui lui
produisent la canne. Les caractéristiques clé deleéma sont : 1) un régime dur et organisé
de distribution des droits de production et d’oigation de la coupe ; 2) un réseau de contrats
entre la coopérative et ses membres ; 3) un syséectoral qui donne aux agriculteurs les
plus grands de la zone d’assurer facilement I'agjiég des intéréts de tous les agriculteurs ;
4) des marchés informels d‘achat et de vente dis,pgmi permet entre autres de donner de
fagcon aisée un indicateur de la performance d’umepérative. Nous pensons qu’un tel
schéma pourrait étre utilisé dans d’autres regimes d’autres cultures.

Chapitre 6 : Le schéma d’Anand

L’expérience de la coopérative de producteurs dediaDistrict de Kaira a été un sujet de
recherche et d’intérét dans le monde entier. Lgéive fut créée en 1946, en terminant un
monopole de collecte de lait qu'avait auparavaniopérateur privé. D’autres coopératives
similaires furent créées dans différentes zonesGdjarat. Chaque fois, ces coopératives
purent rapidement atteindre plusieurs dizaines itleera d’agriculteurs.

Le succes du schéma créé a Kaira est di a deuxiduasliexceptionnels. Ce schéma est
robuste et s’est révélé plus intéressant que &auentatives de conception essayées dans la
région. Par exemple, un autre modele de coopéraittedu succes, mais cela fut dd
essentiellement a la personnalité du leader, sglmr ce dernier modele fut essayé dans
d’autres zones sans le méme leader, il n’a pas sudces escompte.
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Quel est le schéma central de cette coopérativeada (autrement dit de Anand) ? Selon une
publication de cette méme coopérative, le schémaipal est une structure de gouvernance a
trois niveaux, intégrée verticalement, gouvernémat#atiquement et avec une structure de
gestion professionnelle. De nombreux chercheurs &ablis les points importants des
fonctions de la coopérative, tels que le paiemeantnalier ou hebdomadaire du lait aux
agriculteurs, I'appui technigue a des prix intéags$s, des programmes d’éducation, des audits
annuels et mis en concurrence des coopérativesligete au niveau des villages, etc.

Nous voudrions donner ici une explication altenetiL’agence nationale laitiére a cherché
par la suite a diffuser ce modele dans toute I'Jretea prix comme critere 'adoption par la
coopérative de chacune des clauses des statutsasel ALa version normative de ce qu’est le
schéma Anand, c’est décrire le modéle par cestateg et ces fonctions, c'est-a-dire ce qui
est facilement observable. Kurien, un des fondateur modéle Anand, forma des gens de
I'agence nationale laitiere et ne chercha pas @rdées raisons du succes par le biais des
structures ou des fonctions exercées, mais pagsigect de 6 critéres. Ces critéres ne sont
donc pas le produit d’'une analyse extérieure dhercheur, mais d’'un jeune gestionnaire qui
a réellement participé a I'élaboration de la prem@&xpérience.

Proposition 1 : Le marché comme pré-condition pouta production de post-subsistance

Dans un systéme de production de subsistance, pogmenter la production et la
productivité, le premier pas est de stimuler le gha@rauxquels les agriculteurs ont acces a
faible colt. De nombreux programmes du gouvernemenirent pas de succes parce qgue Si
les agriculteurs ne cherchaient pas a augmenteprdauctivité¢ de leur vache, c'est
simplement parce qu’ils ne savaient pas ou ils q@a@emt vendre le surplus.

Proposition 2 : La commercialisation en tant que pemier pas pour I'organisation de la
coopérative

En suivant la premiére proposition, si les agreuls veulent se créer leur propre niche selon
Kurien, ils doivent d’abord étudier le systeme dalémande de produits, et non leur propre
systeme de production. Ces agriculteurs doivemtaeait s’assurer une part de marché sure.

Proposition 3 : le schéma d’Anand : un concept d’aganisation supérieur

Le gouvernement indien avait cherché a appuyerdduyztion de lait, mais en général avec
des solutions étatiques qui ne purent résister Goteurrence du secteur privé informel de
collecte et de distribution. En particulier, dares das de Anand, la distance entre la
coopérative et le marché (Bombay) était suffisantrgeande pour que l'investissement dans
des camions réfrigérés puisse permettre de laitesedté les petits vendeurs privés.

Proposition 4 : le principe d’amorcage

Etudier les consommateurs avant d’étudier la priolucc’est un peu le probleme de la poule
et de I',euf. Comment connaitre la demande des oumsteurs pour un certain type de
produit et de service que produirait la coopérasivant que celle-ci ait commencé a opérer ?
Dans le cas de la coopérative laitiere de Baroda,anopérative avait des problémes parce
que pendant I'été, les petits vendeurs informelgp@saient un prix plus haut qu’elle, et
comme les villages étaient préts de la ville dete/eits pouvaient sans probleme écouler leur
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marchandise. Ceci affaiblissait grandement la cadp@. La solution fut de s’assurer petit a
petit une part important de la consommation deplaitdant I'été, pour capturer le marché, ou
autrement dit « amorcer la pompe ».

Proposition 5 : Le surplus des matiéres solides nagrasses

Dans le schéma d’Anand, l'usine de poudre de &iétr une grande importance. Elle permet
d’offrit & I'agriculteur un prix par kilo de matiérgrasse présent dans le lait bien supérieur a
celui du marché du beurre traditionnel. Par ailegette usine permet de gérer les excédents
de production en hiver.

Proposition 6 : Controle par les membres et gestioprofessionnelle

Dans d’autres districts, des opérateurs privésavaies usines, mais peu de la valeur ajoutée
produite arrivait dans les mains des agriculteds. qui créait une opposition forte des
agriculteurs. Dans le cas de Anand, la gestion &bais le contrdle des membres, méme s'il y
avait dans la gestion méme ['utilisation de pergbpnofessionnel.

Finalement, quel est le schéma Anand ? Selon ribug s’agit pas tant d’'une structure
donnée, sinon une méthodologie pour construireemdre permanente une entreprise a une
échelle suffisante pour transformer I'économie algefs en zone rurale. Cette méthodologie
comprend un cceur et des éléments secondaires.re a@sont les 6 propositions de Kurien.
Elles n'accordent que peu d’importance aux statigiie et style de gestion. La derniere
proposition simplement suggére que pour que I'degdion bénéficie au producteur, il doit
étre sur le siege du conducteur.

Cependant, on peut relever trois faiblesses danscikeéma. D’abord, le schéma d’Anand

n'accorda que peu d'importance a la structure degmance des coopératives de collecte au
niveau villageois, et eut souvent une approchertogmative de la question, par exemple en
imposant la regle d’'un membre un vote. Une autisonaest que le modéle n’'a pas de

mécanisme pour I'auto financement, et ainsi lestagpces furent toutes rendues possibles
grace a un financement extérieur initial. Finalethém schéma ne dit rien sur comment la

coopérative peut évoluer, en particulier dans letexte actuel de dérégulation du secteur du
lait en Inde.

L’Etat a cherché a reproduire I'expérience de Andads de nombreuses autres régions de
I'Inde et pas seulement dans le secteur du laits m@ns le méme succes, essentiellement
parce gu’il a cherché a copier ce qui est auxdigru bien lesoft, c'est-a-dire les statuts et les
fonctions) et pas tant le cceur (ouhlard) c’est-a-dire essentiellement les propositions de
Kurien. Effectivement, reprendre les idées du hagdessite une capacité d'imagination et
d’adaptation a chaque contexte spécifique.

PARTIE Ill : SYNTHESE

\ Chapitre 7 : Le Schéma : le cadre pour orchestrerd coopération

En Inde, il y a eu un effort trés important pouéer des coopératives, pour les valeurs de
justice sociale qu’elles ont. Cependant, la plugketces efforts ont été infructueux. Les
coopératives sont-elles un modéle voué a I'échee Aombreux chercheurs ont travaillé sur
la question, le probléeme c’est qu'en général letmaclusions ne peuvent améliorer la
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promotion des coopératives. Par exemple, si lalasimn d’'une étude c’est I'importance du
leader, cela a peut d'utilité pratique pour prommule modeéle. Parce que c’est difficile de
former un leader d’'une part, et d’autre part pajee le leader se forme en méme temps que la
coopérative, et pas de maniére isolée.

Des chercheurs qui ont travaillé sur la questioh aamclu que ce qui doit étre fait, c’est
ameéliorer « le cadre » : minimiser les interférende I'administration, avoir des appuis de
I'Etat temporaires ou méme les enlever, et amélibélucation des populations. D’une
certaine facon, leurs recommandations se résumenéex une « serre » dans laquelle de
multiples formes de coopératives « fleurs » pourapparaitre et avoir du succes. Cependant,
nos observations vont a I'encontre de ces conaigsiales coopératives ont prospéré dans
'Etat du Tamil Nadu, a priori peu propice au moment coopératif, tandis que dans le
Gujarat, nous avons vu de nombreux exemples d’eédBecplus, porter I'accent sur le
contexte, c’est oublier les efforts mémes des membui créent la coopérative.

D’autres gens étudient en général quelques coapeEsatéussies, et concluent que ce qui
compte, ce sont les leaders. lls en concluent guguil faut, c’est un programme de grande

ampleur pour créer une armée de leaders. Nousr@néfé&tudier un grand nombre de

coopératives (a la fois formellement enregistré@ame coopératives ou informelles, telles

gue les compagnies de forage), a la fois des téassi des situations d’échec. A lissue de
cette comparaison, nous avons pu isoler trois fiastearactéristiques du comportement des
organisations performantes.

1. Le pouvoir de s’auto-créer et de s’auto-propager.

Les organisations performantes, en particulieplas petites, ont tendance a avoir été auto-
créées, et les plus grandes de ces organisatiofmrpantes l'ont été avec un minimum
d’effort extérieur.

2. Instinct d’auto-préservation

Les organisations performantes font preuve d’éeeegide volonté pour se préserver, par
exemple pour résister ou changer face a une mexa@eeure ou intérieure. En comparaison,
les organisations non performantes sont passivesdaes mémes menaces. Les compagnies
de forage préferent rester informelles, plutdt giee s’enregistrer comme coopératives
formelles, méme si cette derniere décision leumpérait d’avoir des tarifs plus avantageux
d’électricité. En général, la bureaucratie et €nfiérence politique se sont montrées comme le
fleau des coopératives. Cependant, les coopérasveseres sont devenues si puissantes
gu’elles ont pu faire un lobbying politique pousigter a la politique de décentralisation.

3. L’auto-amélioration permanente

Les coopératives performantes ont des mécanismastodamélioration pour que la
coopérative améliore toujours sa capacité d’atteiel but pour lequel elle existe. En effet,
ces coopératives tiennent leur raison d’étre dvicmiqu’elles apportent a leurs membres, et
non des largesses du gouvernement. Un tel exenspléa econtribution des coopératives
laitieres a 'amélioration permanente de la pronitétdes vaches des agriculteurs membres.

Ces organisations ont donc une énergie particuperg remplir la mission qui leur a été
donnée par ses membres. Leurs gestionnaires ne esprducune maniére de qualité
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exceptionnelle. Dans les coopératives laitieresuauieres, les leaders changent souvent sans
gue cela ait un impact sur la performance des catipés.

Un schéma d’organisation est robuste s'il est ciapdb revenir a I'équilibre aprés en avoir
été sorti. Il ne faudrait pas entendre le mot «©st@» comme quelque chose de statique, un
choix fait une bonne fois pour toute. C'est pludtrésultat actuel d’'une accumulation de
décisions prises par le passé. Et le schéma quevoyons maintenant évoluera certainement
dans le futur.

Il est difficile d’étudier la phase de conceptioe des schémas, parce gu’il n'y pas de
concepteur formellement identifiable : les schémwiaibles actuellement sont le résultats de
« mutations » progressives et spontanées.

Il existe un coeur central, un « schéma » central phaque type de coopératives qui ont
réussi. Par exemple, dans le cas des compagniegompage : 1) l'auto-gouvernance
compléte par les membres et un nombre de membes%ent 120 ; 2) I'inclusion réussite de
guasiment tous les agriculteurs proches de la derferage ; 3) stricte proportionnalité entre
la contribution en capital, la taille de la teriand la zone de la compagnie, les droits d’eau, la
part des profits et des risques ; 4) donner taapdeivoirs a un gestionnaire, en général choisi
parmi les agriculteurs ayant les plus grandes sesfa 5) co(t de sortie de la coopérative
élevé ; 6) stratégie d’éviter I'enregistrement coenome coopérative ; 7) le paiement de
'opérateur du forage lié a la réussite de la campa Il est possible de faire une liste
semblable de ce qui constitue le schéma des cdoersucrieres du Gujarat, ou des
coopératives de coton a I'époque de leur succes.

En ce qui concerne le modéle d’Anand de coopéréditiére, trop de gens ont pensé que la
structure de gouvernance a trois niveaux, le paiefoarnalier pour le lait, le test de qualité
ou I'appui technique aux agriculteurs décrivaientriodele. Mais ceci, c’est le soft, ce qui est
facilement observable. Le dur, ce qui est vraintamactéristique de ce modéle, ce sont les 6
propositions de Kurien décrites ci-dessus. Et as de la transplantation du modele dans
d’autres régions de I'Inde s’est arrété lorsqudeseant le soft a été mis en ceuvre, et pas le
hard, par exemple lorsque les directions des catigés ont commence a étre nommeées par
le gouvernement et ont cessé d’étre redevablesguioulteurs membres.

Serre ou modeéle standard ?

L’approche « serre » se concentre sur I'environmemameéliorer le cadre Iégal, I'éducation,
et ensuite laisser faire la création de coopérstisians leur diversité naturelle. Cependant les
communautés en général ne cherchent pas a réinvamtaie, et lorsqu’elles se lancent dans
une activité coopérative, elles regardent aill@grgjui se fait. Lorsqu’un modéle se propage,
la différence se fait plus marquée entre ce quieesbft et ce qui est le hard, et un schéma
plus clair se dégage. Le modele des compagniesrdgd s’est fait progressivement pendant
40 ans d’expérimentation, et maintenant un groupgridulteurs qui se lancent dans une
démarche semblable vont instinctivement se fondieces schéma.

Si nous cherchons a dépasser ce débat entre wsetrre modele standard », nous préférons
parler de « culture de plantes ». Les coopératitibsent elles-mémes entre elles des modéles
standard, dus aux colts élevés d’expérimentatiomalevelles formes de schéma. Un
pépiniériste pourra préparer une plante adaptéecetain type de terre, mais I'adaptation de
cette plante dans d’autres contextes dépendra Uplesifacteurs et n’est pas garantie.
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L’environnement est un facteur important pour leed@ppement des coopératives. Mais ce
serait une lecture un peu simple de penser qude’le 'Ouest a eu un terreau fertile aux
coopératives. C’est aussi que ces coopérativeseonia capacité d’exercer un lobbying
politique en leur faveur.

Chapitre 8 : Principes du schéma \

Ce chapitre propose quelques principes de base Ipsuroopératives performantes. Trois
entités sont différenciées : les membres-usagets) (i sont aussi les propriétaires de la
coopérative, la direction ou structure de gouvereafsG) et le systeme d’opération (SO),
c’est-a-dire 'ensemble des stratégies, processusv@au méme de I'organisation. Le succes
souvent des coopératives et des entreprises pricéest que le systeme d’opération reste
sous le contrble du systéme de gouvernance paindtt les objectifs donnés. Au contraire
d’'une entreprise publique, ou souvent le systéropétation va, par clientélisme, servir avant
tout d’autres personnes.

Trois types d'efficacité peuvent étre différenci€abord, lacohérence de directiomqui
représente la capacité de la direction a se faradisa intégrer les besoins de ses membres, et
non ceux par exemple dintéréts politiques. Cetibécence de direction correspond a la
question de Idacilité de la gouvernance vue en introduction. Le secype tI'efficacité est

I' efficacité de gouvernangcqui correspond a lg&nacitéavec laquelle I'organisation poursuit
ses buts. Cela correspond a la volonté et lesuassodu systeme d’opération de s’attaquer a
'agenda fixé par la structure de gouvernance. emidr type d'efficacité est dfficacité
d’opération: le SO est directement en contact avec les membirés qualité de cette relation
détermine comment chacun profite de I'interactidians des coopératives performantes, cette
interaction permet que le SO soit toujours sougréssion des membres pour étre efficace,
mais aussi les membres sont sous la pression doo8Orester fidele a la coopérative et ses
normes.

Quatre principes pour I'élaboration d’'un schémaveetiétre donnés.
Principe 1 : Choisir un but approprié et crucial pw ses membres

Des schémas robustes d’organisations de membresaéesent clairement sur des buts qui
sont centraux a leurs membres, et non les butedtagxternes. L'exemple le plus parlant
d’'un mangquement a ce principe, ce sont les codpésatle pompage vues plus haut. Les buts
de la coopérative ne doivent pas étre seulemedrtesgants ou pertinents pour ses membres,
ils doivent étre centraux, i.e. d’'une importanagc@le pour eux.

Le but que la coopérative choisit doit étre en @pa atteignable par l'intervention d’'une
organisation. Cela ne sert a rien de créer desétatpes pour résoudre un probleme de
technologie. Un corollaire de la premiere affirmatiest qu’'une coopérative va décliner
lorsque I'importance donnée au but poursuivie pacdopérative devient moindre aux yeux
de des membres, sauf si cette coopérative réusstdapter aux nouveaux besoins de ses
membres. L'exemple des coopératives cotonniéngstii# ce point.

Finalement, les coopératives réussissent rarenmsatiu’elles produisent un bien public,
c’est-a-dire un bien non séparable et dont ilrést difficile d’exclure la consommation.

Principe 2 : Obtenir le systéme d’opération adéquat
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Dans les coopératives bien construites, le systdiopération organise et maintient un
avantage comparatif en développant de nouvellesderde faire son activité économique, et
en servant les membres aussi bien que les cons@mrsalres souvent, les coopératives sont
créées avec l'idée que le secteur privé concuesnhimonopolistique et inefficient, et qu’il
suffira d’arriver en compétition pour le vaincreaisic’est une idée naive. Les coopératives
qui ont réussi, celles que nous avons vu plus hantt,souvent battu le secteur privé de
commercialisation pas en faisant la méme choseugu’smais en trouvant de nouvelles
manieres de faire le négoce.

Le schéma de coopératives robuste se caractérisenpaciner le seul avantage que les
coopératives ont par rapport a des entreprises@ipté par capital, c’est-a-dire leur relation
spécifiqgue avec leur membre.

Principe 3 : Assurer une gouvernance qui permettiiatégration des objectifs des membres

La performance du systeme d'opération, au regardare potentiel, est déterminé par la
qualité et le niveau des demandes qui lui sont deées et I'appui donné par la structure de
gouvernance.

Tres souvent, une coopérative ne fonctionne pas féece que la direction élue n’est pas
mise sous pression par les membres pour obtennédakats. Ceci se passera d’autant plus si
il y a dans la direction de la coopérative desquarss qui ne sont pas élues et redevables aux
membres. De la méme facgon, les idéaux du gouvememe d’'agence extérieure qui
imposent au sein du comité directeur un certainbrende sieges pour les sections les plus
faibles, les femmes, certaines castes, etc. affadit la capacité de la structure de
gouvernance de répondre au mieux aux exigencessd@ambres’.

Un schéma robuste est fondé sur cette capacitgrédjar les demandes des membres. C’est
pour cela que souvent, les membres du comité dectdin d’'une coopérative sont des
politiciens avant tout, et non des hommes d’affaire

Une autre conséquence est que la direction datditectement responsable auprés de ses
membres. Dans des systémes a plusieurs niveasxj(ielle modele de Anand), il n’y a pas
ce lien direct et la capacité des membres de rejatgestion d’'un niveau s’en trouve
diminuée.

Parfois, des coopératives sont bloquées dans dasaimmaschémas de fonctionnement, et
n'arrivent pas a faire les changements nécessd@dsntérieur, par exemple par ce que la
direction profite de la situation actuelle. Dans cas-la, souvent I'appui au changement doit
venir de I'extérieur. Les fédérations de coopéestiauraient ici un role a jouer en théorie,
mais en pratique elles le font rarement.

Il est possible de montrer quelques critéres gémgnaur assurer un bon schéma, tels que : 1)
seulement les usagers-membres ont le droit de (pate de nomination extérieure) ; 2) les
droits de vote sont proportionnels a l'utilisatitmite de la coopérative ; 3) I'existence de
plusieurs listes de candidats aux élections ; 4) Dinection avec peu de membres (pas plus

%1y aici une idée de l'auteur qui peut étre waenme polémique et qui doit étre présentée avetepae.
Selon lui, 'avantage d’avoir des agriculteurs puands que la moyenne dans la direction, c’estcgsee
personnes auront plus & gagner ou a perdre duaidella coopérative que les autres, et donc féeerefforts
nécessaires pour que cette derniére soit géréscda €fficace. De la méme facon, Shah pense que une
coopérative fonctionnera mieux si les droits de\suint proportionnels a l'utilisation de la coopiéa et non la
régle un homme un vote.
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de 10) et élue pour des périodes courtes (entre 3 ans) ; 5) un PDG nommeé par la
Direction, qui peut le renvoyer quand elle le d&sil6) absence de siege réservé pour
certaines catégories d’'usagers (femme, tribu,.etc.)

Principe 4 : Assurer, maintenir et continuellemenseiller a la loyauté des membres.

Un mauvais départ et une mauvaise gestion peuveaber a I'échec une coopérative qui a
pourtant un bon schéma. Il est trés important gsenhembres aient confiance dans leur
coopérative. L’exemple donné ci-dessus du mauveard d’'une usine sucriere, qui a miné
deés le départ la confiance des membres, illustpood.

Les coopératives qui ont un schéma robuste mettemeuvre et renforcent une structure de
droits des membre sur la coopérative, et de la@adpe sur les membres, comme méthode
de soutenir et d’améliorer l'allégeance des memleedeur loyauté. Le probléme de
nombreuses coopératives en Inde, c’est que lesudtgurs vendent leur lait pendant I'été
(moment de pénurie) a des opérateurs privés qrerdfplus que la coopérative, et pendant
I'hiver (période de surproduction) jettent toutréait & la coopérative. Ceci est un symptéme
d’'un faible degré d'allégeance des agriculteurseesleur coopérative. Les coopératives de
micro-crédit telles que la Grameen Bank ont un lgegré d'allégeance : les taux de
recouvrement des crédits effectués sont trés élei/éslucation peut améliorer cette loyauté,
mais plus que cela, c’est le réseau de droits dedpérative sur les membres et des membres
sur la coopérative qui va assurer cette loyauté.

Si nous lisons quelques uns des cas étudiés aislésda lumiere de ces principes, nous
obtenons le tableau suivant :

Centralité du Facilité Efficacité de| Efficacité du
schéma  au d’intégration | la systeme
regard des des objectif§ gouvernance | d’'opération
objectifs des des membres
membres
Compagnies de forage Trés haut Haut Haut Haut
Coopératives de forage dans|Bas Moyen Haut Moyen
Gujarat
Coopérative sucriere d’'Inde ddres haute Haut Haut Haut
I'Ouest

Chapitre 9 : Catalyser la coopération : une revue gnérale et des applications

Coopératives dans le nouvel ordre économique

Dans le monde socialiste et dans le Tiers-Mondgat’a grandement appuyé la création de
coopératives, qui ont été créées en grand nomimeuyaées fortement par I'Etat. Le
désengagement général de I'Etat laisse ces coomiralans une situation précaire : d’abord
les subventions s’arrétent, ensuite, souvent plus te contréle de la bureaucratie.

Dans ce contexte, de nombreuses coopératives igparditre, d’autres vont devoir s’adapter
pour changer et survivre. Bien que ce changementrav&onomique va apporter
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globalement plus d’efficacité, oi va créer de ndlegedistorsions le développement au niveau
local : accentuation des déséquilibres entre Igsomg, vide institutionnel au niveau des
foyers, et marginalisation croissante des sectearglus faibles.

En particulier, les entreprises a capitaux exteuoes s’intéresser seulement aux zones ou le
profit est assuré : elles ne vont pas entrer dass zbnes ou il y a beaucoup de petits
producteurs et de hauts codts de transaction. a@sécatives peuvent ainsi coexister dans les
zones de moindres attraits pour le privé.

Revue générale des arguments

Le livre est organisé autour de deux questionsIssnppourquoi les coopératives réussissent-
elles ou connaissent I'échec ? Comment une sogété augmenter les chances d'une
coopérative de réussir ? Nous ne sommes vraimenepgremiers a se poser cette question.
D’autres chercheurs ont donné comme réponse lafergaou bien le contexte socio-
économigue. Mais nous avons vu que les leaders wmntconditionsuffisante mais pas
nécessairepour le succes, tandis que le contexte socio-éoape est une condition
nécessairemais pasuffisanteMais le défaut principal de ces réponses est @seallont pas
d’application pratique : hors de question de foromee « armée » de leaders.

Notre enquéte en Inde a montré que les coopératpegormantes avaient trois
caractéristiques : 1) elles s’auto créaient ; Bsefjardaient jalousement leur autonomie ; 3)
elles cherchaient toujours a maintenir la loyauteésds membres. Ces caractéristiques ne
dérivent ni du type de leader, ni du contexte sécionomique, mais dschémasur lequel
elle fondée la coopérative.

Nous pensons que ces conclusions ont une utilgéqoe. Il est nécessaire de réformer de
nombreuses coopératives, sinon, dans le contextbéatalisation, elles vont tout simplement
disparaitre.

Re-concevoir les coopératives laitieres

Les coopératives faites sur le modéle d’Anand densTamil Nadu n’ont pas suivi
completement le modele originel, puisque I'Etat aestenu I'entité a qui le personnel de la
coopérative est redevable. Plus que tout, il feiviatiser ces coopératives, et re-mettre le lien
de contrdle entre les membres et le personnel igodrde la coopérative. Il faudra aussi
diminuer le nombre de personnel, actuellement ggmd dans ces coopératives. Il faudra
encore mettre en ceuvre des contrats plus claphigtdemandant entre la coopérative et ses
membres.
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