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PARTIE | : UNE THEORIE DE COOPERATIVES
DEPENDANTES DE LEUR RELATIONS AVEC
L'EXTERIEUR

\ Chapitre 1. Introduction

La littérature actuelle sur les coopératives doommme conditions de succes : les leaders,
I'application des principes recommandés par I'Asstian Internationale de Coopératives, ou
bien la présence dans I'Inde de L'Ouest, considémame offrant un terrain propice au
succes des coopératives, et I'absence d'interférentre monde de la coopérative et monde
politique.

Ces conditions sont tres souvent tirées de l'aeaeule de coopératives réussites (et en
particulier extrémes, non représentatives), et denmaniére paralléle d’échecs, et une
approche différente est essayée dans ce livreailaurs, la création du leader ou la capacité
d’'une coopérative d’étre non influencée par latjple sont deux éléments qui se sont
construitsavec, en méme tempugie le succes de la coopérative, et non de faténieure.

En général, les recherches menées sont de nafuigst<positivistes » : pour étudier pourquoi
les coopératives fonctionnent bien, on étudie dexpératives qui fonctionnent trés bien,
ensuite on étudie les facteurs qui font qu’il estgible d’atteindre cette situation, et enfin on
rédige des recommandations sur comment gérer ageufa de facon a arriver a un
fonctionnement « idéal ». Cette approche a été&édilen ce qui concerne les leaders (avec
pour conclusion évidente mais stérile : il fautmatier I'apparition de leaders). Mais cette
approche est incompléte, il aurait fallu étudiemsiae cas des leaders qui n’ont pas réussi.

Cette méme approche a été aussi utilisée en ceanderne l'application des principes

internationaux des coopératives : 1) gouvernancaodeatique (un homme un vote) ; 2)

participation volontaire (n'importe qui peut étreembre) ; 3) équité (le surplus est distribué
selon 'utilisation des services) ; 4) un intéré&efet limité sur la contribution en capital des
membres ; 5) la coopération avec d’autres coopestet 6) I'éducation coopérative, pour

propager l'idéal coopératif dans la société. Il ylerriere cela I'hypothése aussi que des
principes moraux nobles sont aussi de bons priagper mener une activité économique. En
pratique, si la valeur morale de ces principeshess de doute, leur utilité pour gérer un

négoce est douteuse.



La derniere école se concentre sur le contextbat&ground dans lequel les coopératives
évoluent, par exemple le niveau d’éducation des lmesn Les adeptes de cette école ont des
recommandations telles que une égalité poussée desr membres, un haut niveau
d’éducation personnel, etc. Autrement dit, ces&tutke se sont intéressées qu’'au cadran 1 de
la figure ci-dessous. L’étude proposeée ici prend@mpte tous les cadrans de la figure, en y
incluant la dimension de I'évolution temporelle despératives.
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La différence avec l'autre livre compagripr’est que dans l'autre livre niveaux local et
fédéral de coopérative étaient analysés sans distin. nous entrons ici dans une analyse
plus fine de ces deux niveaux.

Chapitre 2. Le but d’'une coopérative

Nous avons étudié 50 coopératives entre 1989 i, 12r comprendre les raisons du succes
des coopératives, et pour voir si les critéres elfopmance habituellement utilisés pour des
entreprises a capitaux privés externes étaient aalsdbles pour les coopératives.

Il est possible de différencier entre les coopéeatindépendantes, et celles qui sont reliées a
un systeme fédéral. Ce systeme fédéral permet adiediala mise en ceuvre initial de la
coopérative, mais aussi il peut se révéler opfredsiutant plus qu’il est en situation de
monopole naturel. Le systeme fédéral peut se padsee coopérative membre, tandis que
souvent la coopérative dépend du systeme fédéualgom bon fonctionnement.

De nombreux critéres ont été utilisés pour jugedadperformance des coopérative : 1) la
durabilité financiere et la croissance ; 2) I'acclation du capital ; 3) le fait de répondre aux
objectifs des membres ; 4) I'adhésion aux principespérativistes reconnus a I'échelle
internationale ; et 5) la présence de la coopé&atians sa zone d’action. Cependant, de

1|l existe aussi une synthése en francais de e dompagnon.



nombreux cas d’étude montrent que ces criteregumsissent pas a saisir ce qui fait qu'une
coopérative ait du succés ou soit en échec.

Coopératives en échec et coopératives florissantes

Une coopérative de crédit en Inde était trés pdisé¢ par ses adhérents, principalement
parce que ce qu’elle proposait n’'était pas pertingans le contexte local. D’autres
coopératives de transformation de la canne a soeréurent pas capables d’affronter le
secteur privé concurrent. Il semble qu’une fois deg coopératives entrent dans une situation
médiocre, elles sont rapidement sous le coup dancle vicieux d’échec. Que la raison
initiale soit des facteurs externes ou des facteesnes, une fois la médiocrité en place, la
coopérative aura du mal a faire face a d’autreblpnoes, méme mineurs.

Ce qui distingue avant tout des coopératives réasses précédentes, c'est la volonté et la
vitalité de survivre et croitre. Elles investissdahs la production d'impacts bénéfiques pour
augmenter leur nombre de membres, renforcer les ec eux et améliorer leur impact

général dans le domaine. Elles sont capables idiirdtautres activités voire de changer de

secteur d’activités si les circonstances le demandeette capacité de diversification des

activités fait qu’elles restent dans une positientale vis-a-vis du quotidien de ses membres.
Il semble que ces coopératives ne cherchaient paaxamiser un des 5 groupes de critéres
vus précedemment, mais plutét a changer I'éconalmises membres de telle sorte que la
coopérative obtienne une position encore plus aknttans leur quotidien. Elles cherchent a
résoudre avant tout les obstacles critiques aug@ges membres étaient confrontés.

Le but de notre recherche était de comprendredegéaratives : comment elles se comportent,
elles agissent, elles décident et répondent atdealis Nous avons donc d’'abord cherché a
répondre a la question : qu’est-ce que les coapésatherchent a atteindre ? En général, les
observateurs extérieurs fixent les buts d’'une cadp@ selon leurs propres centres d’'intérét :
par exemple pour des chercheurs en science solciatapacité des coopératives d’'aider les
pauvres et de résoudre les inégalités socialel mise en ceuvre de schémas démocratiques
et participatifs au niveau du village. Mais ceantsies buts que des extérieurs voudraient que
les coopératives cherchent a atteindre, ce nepamhécessairement ce que les coopératives
cherchent a atteindre elles-mémes. Du coup, lesidsfondées sur ces critéres ne permettent
pas d’expliquer pourquoi les coopératives agisselés que lI'on peut les observer en
pratique.

Le critere de prépondérance

D’'une facon simple, on peut proposer une typolagiée des coopératives médiocres qui
operent comme des Unités de Décision Captives (UD@) cote, et de l'autre coté des
coopératives florissantes qui se comportent comee Whités de Décision Autocentrées
(UDA). Ces derniéres recherchent la prépondéfarides coopératives prépondérantes sont
centrales dans le quotidien de ses membres (cd&rentralité)et dans le secteur d'activité
ou elles sont présentes (criterepééminence)La recherche de la proéminence correspond
donc au procédé par lequel les coopératives padserd situation périphérique au quotidien
de ses membres et au secteur d’activité ou eltesviannent, a une situation centrale dans les
deux sphéres. Une des manieres de faire est prod@édres services a ses membres de
facon a vaincre les concurrences (entre autreggyiet intégrer la filiere tant verticalement

% Traduction proposée dalience.



qgue horizontalement. L’étude des coopérativesdbantes montre que c’est ce critere qu’elles
suivent, et non des criteres plus conventionnésge la maximisation de leurs revenus.

Par la suite, on utilisera :
Prépondérance = centralité + prééminence

Il ne faut pas voir les stratégies de mise en pikceervices tres variés aux adhérents comme
de la charité, mais comme une stratégie agressilmisiness pour améliorer I'allégeance des
membres actuels et potentiels de la coopérativeailaurs, une coopérative est liée a un
territoire, celui de ses adhérents, elle ne peumsfacilement se diversifier dans de nouvelles
zones comme pourrait le faire un négoce pridur elle, la diversification passe donc plus
facilement par une augmentation des services addesents.

Par ailleurs, la recherche de la prépondérancerestbjectif consensuel entre les membres
existants, les employés, les leaders voire le mystdédéral. D’autres objectifs plus
conventionnels, tels que la croissance par la sifiegition des zones et des membres ou la
maximisation des revenus des membres (qui se tradwivent par de faibles sommes
réinvesties dans la coopérative) ne rencontrentipdsl consensus.

Finalement, le cadre théorique peut se résumemaltigothéses de comportement : 1) quand
les coopératives n’'ont pas le pouvoir de défindeepoursuivre ses buts, elles operent comme
des UDC d’'une possible agence extérieure, et cellgs’ cherchent devient alors non
déterminé, et il est difficile d’analyser leur pmrhance ; 2) quand elles ont le pouvoir et la
liberté de UDA, elles finissent par chercher lapprédérance, méme si elles n’explicitent pas
nécessairement ce critére.

Chapitre 3. Une théorie sur les coopératives dépdantes de leurs relations

Nous avons étudié 50 coopératives, a la fois #anges et en situation d’échec. Evidemment,
il 'y a pas de critéres tranchants de succes échdc qui ait émergé. Cependant, nous avons
pu tirer quelques enseignements sur le role desteddrts pour démarrer le succes et sur le
comportement des coopératives, leurs leaders et émployés.

Lecons tirés des histoires de succes

Les cas de succes que nous avons rencontrées fellentent dépendants du leader initial que
le succes de la coopérative est difficilement saglarde celui du leader. Ces derniers se sont
appligués dans quatre domaines : la conceptiotégiqaie, la construction de l'intégrité, la
construction d’'une culture et I'institutionnalisati

Souvent, les leaders initiaux ont imprimé leur peogtratégie a la coopérative avec a chaque
fois des choix trés personnels. Deuxiemementntconstruit I'intégrité de la coopérative en
mettant en place des lois et des normes. Le ddulime coopérative commence souvent par
I'absence ou le déclin de ces normes, entre aaires I'arrivée de leaders corrompus qui
utilisent la coopérative pour leurs bénéfices pamsts. Troisiemement, ils impriment leur
marque sur la culture de la coopérative. Par exempie coopérative de coton avait une
culture de coopérative centrée autour de la fridgadies dépenses et de la suspicion

3 Cf. Commentaires de Loultiti & la conférence ded®a 2006.



institutionnalisée. Quatriemement, les coopératoréges par des leaders courent toujours le
danger de décliner une fois le leader parti. Nowsa noté une institutionnalisation a la fois
d’'un style de prise de décision et de la strucgérérale de I'organisation. Dans deux cas
étudiés, les leaders ont su anticiper leur départiéfinissant clairement les structures de
prises de décision.

Plutét que nous concentrer sur comment faire afiparie plus grand nombre possible de
leaders locaux, nous pensons gqu’il y a une pluadgramportance pratique de comprendre
comment des coopératives avec des leaders moyensmieaméliorer leurs performances.
Apres tout, de nombreuses entreprises privées $fonssantes méme sans leaders
exceptionnels. Le premier pas de notre enquétedestonceptualiser une coopérative
villageoise et d’explorer les relations qui infleent son fonctionnement et sa performance.

La coopérative en tant que systeme

Dans notre modéle, l'unité d’'analyse est la codpéravillageoise, membre d'un systéme
fédéral. Nous supposons que chaque coopérativeegmampotentiel organisationnel de
performance déterminé par le type d’activités et sa structura performance d’'une
coopérative par rapport a ce potentiel est déternpar la performance des 5 éléments
suivants : 1) la structure de gouvernance ; 2ldes critiques ; 3) le systeme relationnel avec
les usagers ; 4) I'environnement a I'échelle miced 5) le systeme d’opération (Figure 1).

Structure de gouvernance

Il s’agit principalement du comité de gestion et dlitecteur de la coopérative, en charge
d’agréger les préférences des membres et de canc#de® buts, des stratégies et des
décisions. La performance de la structure de goawvere dépend de deux criteres lida
interne du contrblet la cohérence de I'agrégation des préférences deabres.Le premier
critére correspond a savoir si la structure de gmance se sent responsable et en capacité de
prendre les décisions nécessaires pour le boniéomeiment de la coopérative. Le deuxieme
critere se référe a la capacité de la structurgalerernance de définir des objectifs de la
coopérative qui correspondent aux priorités dersmsbres.

Liens critiques

L’appartenance a un systéme fédéral permet a desécatives villageoises d’obtenir des
Avantages Comparatives Spécifiques globaux (AC&g)Jui permettent d’étre en meilleur
position face a des concurrents locaux (nous digtins ces ACSg d’ACS locaux que
pourrait mettre en place la coopérative village@ke-méme). Exemples d’ACSg : économie
d’échelle, partage de risques, acces a des tedies]@acces a des marchés distants, nouvelles
opportunités de création de valeurs. Le niveaurfdd@ropose a la fois des demandes (par
exemple en termes de production) et des appuis, gérformance du niveau fédéral influe
grandement sur celle au niveau local. La qualiglidms entre niveau local et niveau fédéral
dépend de : 1) le potentiel organisationnel degperdnce du niveau fédéral ; 2) sa capacité a
agréger les préférences de ses organisations membyd'efficacité du systeme d’opération
fédéral ; et 4) I'efficacité de la coordination enhiveau local et fédéral. En particulier, cette
capacité d’'agrégation sera faible, si le niveaéfédest géré de maniére bureaucratique.



Figure 1. La coopérative villageoise vue comme ysteme
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Deux caractéristiques de ce systéeme relationnalidéént ce qui peut étre potentiellement
obtenu: 1) le volume d’activités que la coopérapeait espérer avoir dans sa zone ; et 2) sa
capacité a jouer un role central dans le quotidierses membres. Ce potentiel peut changer
en fonction des conditions extérieures (par exerglgaisse structurelle au niveau national
d’un prix de vente de produit).

Micro-environnement

Ce terme désigne I'environnement immeédiat, et nggea la fois le systéeme politico-social et
le systéme compétitif. Le premier affecte la stmoetde gouvernance, le second le systéme
d’opération. Nous proposons que des coopératiesshntes sont capables de créer une
insularité sélectivequi les protége des dysfonctionnements de I'enviement immédiat.

Systéme d’opération

Trois caractéristiques du systeme d’opération 'efjicacité d’opération, qui regroupe de
nombreuses choses, non seulement l'efficacité tgobhnet économique, mais aussi la
capacité de trouver des opportunités d'augmentatmia valeur ajoutée ; 2) la capacité a
répondre aux besoins des membres de la coopérgiare exemple, la capacité d'une
coopérative laitiere de répondre a des plaintesedanembres concernant des tests de matiere
grasse dans le lait) ; 3) maintenir la relatiorretde membres et la coopérative, en s’assurant



de 'honnéteté des transactions et d'une propartbie entre la contribution faite par un
membre et les gains qu'il en tire.

Principes de conception

Les autres modeles qui cherchent a expliquer kopeance des coopératives considerent les
mécanismes de fonctionnement interne comme étanbaoiite noire, et cherchent seulement a
voir I'effet de variables externes sur les perfongces mesurées. Notre démarche est originale
dans la mesure ou nous nous intéressons a ces igmeanorganisationnels internes a la
coopérative.

Le potentiel de performance dépend du résultataoté du fonctionnement de chacun des 5
sous-systemes. Nous considérons qu'il y a une fiterdépendance entre ces 5 sous-
systemes. Une tres bonne performance (ou contferpemce) dans un des sous-systemes
conduira a une amélioration (resp. diminution)alpdrformance d’autres sous-systemes.

Facteurs influencant les variables mesurables

Les facteurs explicatifs du fonctionnement d'uneprative peuvent étre classifiés en 4
groupes : le contexte, le schéma organisationaejuhlité des liens critiques avec le niveau
fédéral, et 'environnement macro.

1) Les facteurs de contexte incluent I'environnememicspolitique, I'économie locale,
la présence d’'un leader particulier, etc. Ces tast@e sont pas réplicables et on ne
peut pas influencer sur eux. Par conséquent, bigis qient une importance non
négligeable, ils sont peu intéressants pour congpeercomment améliorer la
performance des coopératives.

2) Les variables du schéma organisationnel correspnde tout le systeme de
fonctionnement de la coopérative, a la fois surdpier et en pratique. Ce systeme est
le produit d’'une longue histoire de chercher pawrtAement de solutions en termes
d’organisation face aux problémes qui se sont pas@soopérative par le passé.

3) Les liens critiques avec le niveau fédéral. En Jndaniveau fédéral affaiblit souvent
plutdt gu’il n’appuie les coopératives villageois@$ors qu’en théorie, la raison d’étre
de ce niveau fédéral serait avant tout d’appuyeriVeau local. La différence entre
théorie et pratique vient avant tout du fait quenileeau fédéral est en situation de
monopole vis-a-vis des coopératives locales.

4) L’environnement macro-économique, qui regroupevilmmnement légal, politique et
économique.

Conclusion

De I'analyse systémique, nous pouvons isoler 1@bkes qui sont influencées par les 4 types
de facteurs évoqués ci-dessus. Mais, comme nousnBavu, les facteurs de contexte sont
donnés et ne peuvent étre influencés. Les factmaso tels que I'éducation, un systeme
politique qui appuie les coopératives, etc. peudrd modifiés sur le long terme mais la

recherche en science sociale ne peut contribuerdgnaent dans ce domaine. Nous nous
intéresserons donc principalement aux variablesctiéma organisationnel et a la qualité des
liens critiques avec le niveau fédéral, qui peuveetrmettre de trouver des leviers

fonctionnels pour améliorer la performance des écatjves.

La Table 1 suivante indique le lien entre variall@&tude et facteurs (liens proposés de fagon
intuitive).



Table 1. Lien entre variables d’étude et facteurs

Facteurs de Facteurs de Qualité des liens Environnement
contexte schéma avec niveay macro-politique
organisationnel | fédéral
Structure de gouvernance
Lien interne du Basse Haute Haute Haute
contrble
Cohérence de Modérée Haute Haute Modérée
I'agrégation des
préférences
Liens critiques
ACSg Basse Haute Haute Modérée
Qualité de Ila Basse a modérég  Modérée Haute Modérée
performance de la
demande et de
I'appui
Micro-environnement
Insularité Haute Modérée a haut Modérée a haute  Modérée
sélective
ACSI Modérée Haute Haute Modérée
Présence aupres des usagers
Présence dans |aHaute Modérée Basse Basse
zone
Potentiel de Haute Modérée Basse Basse
centralité pour lg
quotidien des
membres
Systéme d’opération
Capacité d Modérée Haute Haute Modérée
répondre aux
besoins des
membres
intégrité  relation| Modérée Haute Haute Basse

coop membres

Chapitre 4. Le cadre d’étude pour I'enquéte de terain

Ce chapitre fait le pont entre la partie théorigcieapitres 2 et 3) et I'étude de terrain des
chapitres 5, 6 et 7. Pour rappel, dans le chagtmous avons fait I'hnypothese que les
coopératives UDA recherchent la prépondérance,igagqde dans le chapitre 3, nous
identifions 5 sous-systémes et 10 variables qluémt sur la performance d’'une coopérative.
Le but de notre travail de terrain est de tester mepositions. 100 coopératives furent
étudiées, principalement a travers des travauxidigénts (au total, 1900 membres intervieweés
et 1800 jours de recherche). Une semaine d’enqua&teoopérative. L’échantillonnage a été
contraint par les lieux de stage des étudiants.doepératives étaient en majorité soit des

coopératives laitieres, soit des coopératives decse

Indicateurs de performance de la coopérative




8 indicateurs de performance organisationnellenfusélectionnés, répartis en 4 catégories :
- Indicateurs fondés sur la perception des mentdeda coopérative

- Indicateurs fondés sur les résultats d’activités

- Indicateurs fondés sur un bilan qualitatif faar féquipe de recherche

- Indicateurs fondés sur des variables indirectem grépondérance

Dans chacune des 100 coopératives, 20 membred faterrogés, selon les 4 affirmations
suivantes (notées de 1 a 5).

Affirmation 1 : la coopérative offre tous les seas a ses membres qu’on pourrait attendre
d’'une coopérative de ce type, et qui seraient stersis avec ses objectifs.

Affirmation 2 : La qualité des services offerts pmcoopérative est tres bonne.

Affirmation 3 : Les activités faites par la coop@ra sont compétitives par rapport a d’autres
possibilités alternatives dans le village et awxirems

Affirmation 4 : La coopérative offre aux membressigpport dont ils ont besoin en terme
d’intrants et de techniques pour améliorer leudpotion et leur productivite.

Perception des membres

Nous avons utilisé la moyenne sur les affirmatieinsur les membres comme indicateur de la
perception des membres sur la performance de lgécative. Evidemment, un point limitant
est que la coopérative est jugée selon la référgueese font les membres de ce que pourrait
faire une coopérative dans le cas idéal, et cet pl@nméférence peut varier grandement entre
les régions.

Résultats d’activité

Trois criteres : le chiffre d’affaires total durame année ; le chiffre d’affaire par membre ; et
le ration profit net/chiffre d’affaire. La compasain entre coopératives avec ces critéeres n'a
de sens que si elles sont dans le méme sectetivid&c

Bilan qualitatif fait par I'équipe de recherche
Fait sur la base d’entretiens avec des membresase, lbu conseil d’administration, de la
consultation des registres, de I'historique dedlap@érative, etc.

Variables indirectes de la prépondérance

Nous avons défini la prépondérance, comme la soderia centralité et de la prééminence
(voir chapitre 2). Il est possible d’avoir des erds de la prééminence, mais il faudra utiliser
plutét des variables indirectes pour mesurer ldrabte.

Comme les membres d’une coopérative peuvent fairehbix de la mettre a une position
centrale de leur quotidien ou bien au contrair@eléui donner qu’une position périphérique,
nous faisons I'nypothése que la centralité de @péaative pour le quotidien de ses membres
est une variable indirecte de la perception qu’ah ses membres de sa performance. Ce
critere permet de mettre au centre la perceptismuembres, et non les criteres d’évaluation
d’'un observateur extérieur. Par ailleurs, une coaip& centrale pour ses membres
évidemment impliquera de répondre positivementiadicateurs habituels tels que la qualité
des services, la compétitivite, 'écoute des besdes membres, etc. Parmi les limites de ce
critere : d’abord, la non prise en compte des eftetternes (par exemple une coopérative
centrale pour ses membres peut ne pas du toutupeca’intégrer les femmes ou les
intouchables). Ensuite, la centralité dépend deolacurrence locale. Finalement, c’est un
indicateur qui demande beaucoup plus dinformatianee des indicateurs financiers



classiques. Ce critere n'implique pas une contidibut redresser les inégalités locales, et
n'implique pas non plus des profits importants.

Trois mesures de la centralité

La centralité peut étre mesurée a travers troiéres : la centralité dans le secteur d’activité,
la centralité du point de vue des membres, et hdraigé dans la région (on entend ici par
région la zone géographique de présence des menhbtascoopérative, sans préjuger de son
extension). La centralité¢ dans le secteur d’aéiypeut étre mesurée par la part de la
coopérative dans ce secteur d'activité dans samédia centralité du point de vue de ses
membres peut étre mesurée par la part des actifattes avec la coopérative par ses
membres, rapportée a I'ensemble des activitéssfateg ses membres. Par exemple, une
coopérative laitiere peut avoir une centralité deteur d’activité forte (elle est la seule a
collecter du lait dans la région) mais une cené&alu point de vue des membres faible (le lait
n’est qu’une activité mineure dans leur quotididm@).centralité dans la région est sa présence
dans I'’économie de la région, et est mesurée paaadu chiffre d’affaire de la coopérative
en regard a toute I'activité économique de la négio

De tous ces indicateurs, le plus difficile est Entcalité du point de vue des membres,
puisqu’il faut connaitre leurs revenus individués a préféré donc utiliser plus simplement
4 indicateurs :
- centralité secteur activité : part de marché dmtpérative
- centralité membres : la part du chiffre d’affaiesld coopérative par membre.
- centralité dans la région : nombres de membres di&la coopérative par rapport au
nombre de membres potentiels
- une estimation indépendante faite de la central#gs la région par I'équipe de
recherche.

Déterminants de la performance
Il s’agit des 10 indicateurs vus au chapitre 3.

Lieu interne du controle

Deux critéres : 1) si il y a un Conseil d’adminggton élu. 2) Le degré selon lequel le Consell
d’administration et le gestionnaire se sentent esure de formuler des stratégies pour la
coopérative. Ce dernier critéere a été évalué enthes utilisant un questionnaire posé aux 20
membres de base et au conseil d’administration,addant une réponse aux affirmations

suivantes.

Affirmation 1. Le comité de gestion de la coopé&mtmontre un intérét actif pour gérer les

affaires de la coopérative. (+)

Affirmation 2. Le comité de gestion a un controtemplet sur la marche de la coopérative et
les décisions a son encontre. (+)

Affirmation 3. C’est le gestionnaire/gestionnairg gn pratique gere la coopérative. (-)
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Figure 1. Centralité d’une coopérative

—

Coopérative dans sa régio

Z Autres activités des < E Taille de
membres de la coop I'économie locale
X C. affaires de la Y Chiffre d’affaire des
coop. concurrents directs de
> la coop.

Haute centralité
dans le secteur
d'activité

Haute centralité 1)
dans le secteur
d’activité, 2) du point
du vue des membres
et 3) de la région

Cohérence de I'agrégation des préférences

Criteres : 1) la liste des décisions prises paro@pérative qui ont encouragé/découragé les
membres de faire des activités avec elle ; 2)dsslutions du Conseil d’administration durant
les 5 dernieres années qui ont eu un impact sumisbres, les employées et la marche
globale de la coopérative ; 3) perceptions du dbdseiministration, suivant 10 affirmations.

Affirmation 1. Le but premier de la coopérative esaider le développement global du
village. (-).

Affirmation 2. Une coopérative devrait insister gseuls les usagers de ses services
deviennent membres. (+)

Affirmation 3. L’objectif principal de la coopérag est de maximiser les bénéfices de ses
membres. (+)

Affirmation 4. Les profits d'une coopérative devrditre utilisés pour une amélioration
générale de la région. (-)

Affirmation 5. La fonction de membre d’'un comité deopérative est de représenter et de
protéger I'intérét des membres qui I'ont élu au tén{-)
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Affirmation 6. Le profit net de la coopérative dairétre redistribué de fagcon égale entre les
membres. (-)

Affirmation 7. Le surplus net de la coopérative v étre redistribué de facon
proportionnelle aux activités que chaque membneea alle.

Affirmation 8. La fonction principale d’'un comité&tede s’assurer que la coopérative est gérée
dans l'intérét de ses membres.

Affirmation 9. Ceux qui font du négoce avec la cd@pive ont un intérét plus important dans
les affaires de la coopérative et donc vont éus pfficaces comme membres du CA. (+)
Affirmation 10. Le membre du CA devrait s’efforcarreprésenter les intéréts de tous les
membres. (+)

Avantage comparatif
- Evaluation des groupes de prix/services offerts lpacoopérative en regard aux
propositions des concurrents locaux
- Questions aux membres du Conseil d’Administratid@A) sur leur volonté
d’améliorer leur avantage comparatif
- Perception des membres et des employés du nivedgrafésur les avantages
comparatifs de la coopérative.

Niveau fédéral : Demande de performance et appaigerformance

Les 20 membres de base interrogés eurent a jugevdau fédéral a travers la réaction aux
trois affirmations suivantes :

Affirmation 1. Les employés de 'organisation féalérsont en contact direct et fréquent avec
le CA, le gestionnaire et les membres. (+)

Affirmation 2. S’il y a des irrégularités dans lasgion de la coopérative, les employés au
niveau fédéral sont disposés a intervenir. (+)

Affirmation 3. Les employés au niveau fédéral apptila coopérative et ses membres. (+)

Intensité de la concurrence

Micro-environnement
En particulier, étude de la proportion de notabl@ss la gestion de la coopérative.

Insularité sélective
Etude de politiques, décisions, etc. faites pootduer la coopérative de l'influence de son
environnement socio-politique.

Le potentiel de centralité dans le type d’actiétéda région
La taille absolue du secteur d’activité. Le potelndie centralité de la coopérative.

La capacité d’agrégation des objectifs des membres.

Questions ouvertes et réponses a une liste derihafiions, posées a la fois aux 20 membres
de bases et a 10 fonctionnaires au niveau fédéral.

Affirmation 1. Les membres de la coopérative ont fdans la gestion par le
gestionnaire/gestionnaire.

Affirmation 2. coopérative offre tous les serviégeses membres qu’on pourrait attendre d’une
coopérative de ce type, et qui seraient consist@s ses objectifs.

Affirmation 3. La qualité des services offerts fmcoopérative est trés bonne.

Affirmation 4. Les conditions de négoce offertes laacoopérative sont concurrentielles par
rapport a d’autres alternatives au village et das€nvirons.
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Affirmation 5. La coopérative fournit a ses membFappui dont ils ont besoin en termes
techniques et pour améliorer leur productivité.

Affirmation 6. Le gestionnaire et les employés flair travail au meilleur de leur capacité.
Affirmation 7. La coopérative est gérée par unigesiaire selon les intéréts des membres.

L’intégrité de la relation entre membres et co@iige
A partir d’'observations personnels et du test dffitmation suivante :
Affirmation 1. Selon moi, les transactions entreed¢epérative et les membres sont honnétes

(+).
Dans les chapitres suivants, nous prenons une @pprmmparative. Nous avons sépare par

régions a cause de différences importantes ensrerdgions, et qui ont une influence
importante sur le fonctionnement des coopératives.

PARTIE Il. ANALYSE EMPIRIQUE

Chapitre 5. Coopératives villageoises en Inde du 8u

Nous avons étudié 21 coopératives dans I'Inde dd :Swoopératives laitieres, d’intrants
agricoles, de commercialisation, de tisserands.

Coopératives de Coimbatore, Tamil Nadu

L’aspect central de notre analyse de ces coopémtgt I'impact fort et désorganisant du
contrble étatique sur la performance ces coop@stivurales. Les CA élus furent remplacés
par un Fonctionnaire Spécial.

Des coopératives de production de sucre ont unferpgance mediocre, entre autres parce
gu’elles n'occupent qu’'une place économique trésldadans la région. En revanche, les
coopératives de tisserands fonctionnent meilletiejgmant des taux de 35% en termes de
centralité dans leur région de fonctionnement. Q@ax coopératives laitiéres, les faibles
prix imposés par le gouvernement encouragereréteudnement du lait vers le secteur prive.

En conclusion, les coopératives du Tamil Nadu senffen général d’'une faible structure de
gouvernance, du fait en particulier du role du Fomnaire Spécial. Les enquétes effectuées
montrent que les membres de base font beaucoupsrooniiance a lui qu’au CA pour gérer
la coopérative. Seules les coopératives de tissaranun CA réellement capable de prendre
des décisions. De plus, le niveau fédéral n'appa il n’y a pas d’insularité sélective et les
joutes politiqgues locales interferent sur le fometiement de la coopérative. Autre
conséquence, l'absence d’intégrité dans les tréinsacentre membres et coopérative. Les
coopératives du Tamil Nadu sont médiocres parcellgag’fonctionnent comme des Unités de
Décision Captives, avec une structure de gouvemtas faible.

Chaque coopérative a été évaluée selon les deles siivantes.

EX. de indicateurs de performance

Perception des Membres en| Présence dans Présence dans Bilan des| Chiffre Profit net en

membres % des| le secteur| larégion chercheurs d’affaire % du chiffre
membres d’activité d’affaire
potentiels

4.5 83 97% 35% Bonne 72 25
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Ex. de Performance de systéme

Structure de| Liens avec niveay Micro environnement Centralité Systéeme
gouvernance critique secteur/régi | d’opération
Lieu de | Agrégatio | Avantages | Demande | Intensité Appuie/fragili | Insularit | on Répons | Intégrit
contrél | n des| compétitifs | et appui de| de la| se é e é
e demandes performan | concurren sélectiv besoin | relatio
ce ce e membr | n
es membr
e coop.
Ex. Fonctio | Basse Financeme Basse Forte Fragilise Faible Modérée Modérélaute
Coo | n nt maison e
p1l

Coopératives laitieres de Vizag, Andhra Pradesh

Ces coopératives sont gerés par des CA élus, enenen place des structures de gestion
financiere transparente. Il y a une bonne struafiergouvernance, et des incitations pour les
employés a avoir de bonnes performances. Ceperdantéveloppement était tres limité par
un niveau fédéral exigeant et interventionnisteisng@i par ailleurs n’apportait pas I'appui
nécessaire.

Coopératives laitieres a Idukki, Kerala

Ces coopératives ont des avantages spécifiques camiralité importante dans la région, une
longue tradition coopérativiste, hauts taux deawdl et des personnels compétents, et peu de
concurrence locale. Au total, ces coopérativestfonaent bien et investissement méme dans
des projets de développement locaux. Leur faibjessst leur faible importance dans le
secteur d’activité local, ce qui empéche une réatiélioration de la productivité.

Le systeme de gouvernance fonctionne bien, aveCAimui se réunit régulierement et qui
contrle les activités des gestionnaires. Commateésces coopératives étaient capables de
gérer le probléeme de mouillage de lait beaucoupuxigue d’autres coopératives d’autres
régions.

Chapitre 6. Coopératives villageoises dans le Nowk I'Inde \

Nous avons étudié 38 coopératives villageoisest @0nlaitieres, 12 de services et 6 de
producteurs d’oléagineux. En comparaison avecdegpératives du Tamil Nadu et leurs CA

« émasculés », les coopératives du Nord ont miplare un CA réellement élu de facon

démocratique. Mais ceci ne garantit pas un hawanivde performance. En termes de volume
d’activités, et de satisfaction des membres, ell@st loin derriére les coopératives de la
région de Vigzag en Andhra Pradesh.

Coopératives de Barabanki, Uttar Pradesh

La culture locale est fondée sur une absence gectde la loi, la culture du conflit réglé par
la violence. Les coopératives étudiées ont desopménces faibles, a la fois quant a la
perception des membres et quant aux trois indicatdel centralité (secteur activité, membre,
région).

Dans les 6 coopératives laitieres de Baranki, leeSRAapathique et laisse au gestionnaire la

gestion, qui devient souvent le personnage ceettal seul preneur de décision. Dans 3 sur 6
cas, le gestionnaire gere la coopérative commeeégae privé. La structure féodale influe
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beaucoup, avec un rble important des luttes de @owntre castes dans la gestion de la
coopérative. Dans les 3 derniers cas, un bonagestire permet d’atteindre de bons niveaux
de performance, et essaient d’isoler progressivetaagestion de la coopérative des joutes de
pouvoir locales.

Les 4 coopératives de service de la région fontrddit et vendent des intrants, du gasoil et
du sucre entre autres. Elles font face au méme@mebde faiblesse du CA, mais avec des
conségquences différentes puisque dans ce casle’eateau fédéral qui domine la structure
de gouvernance et c’est lui qui marginalise le CA.

La coopérative de service Sadhullapur est la premijgar rapport aux précédentes) pour
laquelle les indices de performance ne vont pas dans le méme sens. D’un c6té, une bonne
perception des membres et de hauts indices deatightDe I'autre, un CA non opérationnel,
un systeme d’opération qui fonctionne mal. L'exalion possible est que il y eut un bon
leader il y a quelques années, et donc la bonrté sgparente est due a l'inertie (temporaire)
de la gestion précédente.

Finalement, dans ce cas des coopératives de selevineveau fédéral n’était pas aux ordres
des coopératives, mais de la banque nationale guementale.
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Coopératives de Meerut, Uttar Pradesh

Méme s'il n’y a pas a Meerut de problémes de cdssecoopératives y sont médiocres. Les

guelques exemples de succes sont avant tout atbtdsia la personnalité du gestionnaire. En
effet, dans les coopératives laitieres de cette zZi@s gestionnaires recoivent 50% des profits
nets. Mais elles souffrent d’'un manque d’appuiaébération de coopératives (il n'est pas

rare que le camion de ramassage du lait ne vieaslegb d’'une mauvaise gestion interne. En

plus, ces coopératives sont peu centrales dasesteur, avec pour une d’entre elle seulement
12% des parts de marché dans sa localité. Mais dizmns d’entre elles, des cercles virtueux

étaient en marche, et les coopératives commengaidenenir plus centrales a leurs membres.
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Finalement, dans la région de Meerut, ce qui faitblgme, c’est un niveau fédéral de
mauvaise qualité, et aussi une concurrence fénosecteur prive.

Coopératives de Ajmer et Bikaner, Rajasthan

Ici aussi, nous avons rencontré des indicateursygpti dans des directions contraires, avec
une bonne perception de la performance d'un cotdeefautre de faibles indicateurs de
centralite.

Dans cette zone, nous avons étudié 8 coopératiitésés, et 5 de service.

Les coopératives laitieres font face a de nombg@obklemes : un niveau fédéral qui ne les
appuie pas (prix tres bas, pas d’aliments de bhdtaifois le niveau fédéral rejette tout le lait
d’'une coopérative par manque de qualité). Danldielle, les agriculteurs vendent leur lait
en hiver (haute lactation) a la coopérative, maig® ils vendent au privé, qui offrent alors
de meilleurs prix. La coopérative enfin paie les@gteurs souvent avec retard. La mauvaise
perception du niveau fédéral s’est traduite paitrde bas scores dans la mesure de cette
perception (voir les 4 affirmations testées a getsahapitre 4).

(Analyse de coopérative d’oléagineux que nous may@as repris ici)

Conclusion

Dans les coopératives observées d'Inde du NordZAeest €lu, mais il est en général
apathique et lorsqu'’il s’intéresse aux affairegst’pour des gains personnels. Les cercles
vicieux d’échec sont monnaie courante. Bien quediférents exemples donnés affrontent
des problémes variés, la premiére action a fanats#améliorer la structure de gouvernance.
Les coopératives du Nord de I'Inde sont des Urdg@écision Autocentrées (UDA), mais
elles ne cherchent a atteindre rien en particudiecpre moins la prépondérance. C'est di a la
culture locale, mais aussi a la source réelle éidaibution du pouvoir de prise de décision
dans le systéme coopératif du Nord de I'Inde.

Chapitre 7. Coopératives villageoises dans le Gujat

Dans le Gujarat, nous avons étudié 25 coopératVest dans le Gujarat que se trouvent les
meilleures coopératives d’Inde, probablement dudail’environnement local, la culture et
les caractéristiques de ces coopératives. De boralasons avec un niveau fédéral, des
structures de gouvernance et d’'opération fonctiohmeen, un systeme d’agrégation des
préférences ambitieux, tout cela joue en faveum daercle virtueux de performance.
Evidemment, ceci est 'image d’ensemble, et il &xde nombreuses coopératives médiocres
aussi dans cette région, en proie aux mémes preblguoiailleurs.

(Analyse de coopératives diverses que nous n'apassepris ici).

Au-dela de la diversité des cas d’étude, ce quipeadans le Gujarat, c’est I'importance du

contréle par les membres. Aussi, de bonnes congitigocio-économiques locales, qui

n'interférent pas de fagcon négative dans la gestéla coopérative (contrairement a ce qui se
passe en Inde du Nord). Comparant les coopérdtntesres et les coopératives de service
entre autres, il apparait que la qualité du nivigaléral est aussi clé dans la performance
finale.
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PARTIE Ill. SYNTHESE ET LECONS

\ Chapitre 8. Synthese et vue d’ensemble

Si I'hypothése que la performance d’'une coopérativest d’étre une Unité de Décision
Autonome et de rechercher la prépondérance, albysSi une agence extérieure cherche a
imposer ses objectifs, soit par la force soit pEg mcitations, alors la coopérative va devenir
une Unité de Décision Captive (UDC). 2) Les coofpéea prépondérantes produisent des
effets socio-économiques locaux, mais seulementnmnexternalités. 3) Une agence
extérieure qui chercherait a augmenter ces exigragpar exemple améliorer la condition
des plus pauvres) ne peut le faire que si sonvieidion permet a la coopérative de rester une
UDA.

Notre hypothese initiale était : la performance liqye la centralité. En effet, les membres
répondent a une coopérative qui fonctionne bietagréférant a ses concurrentertralité
de secteur d’activité)]s préférent augmenter la quantité de serviceslgubffre Centralité
par rapport aux membrgset préférent permettre a la coopérative de peenthe part
dominante dans I'économie locate(tralité de région).

Le but de ce chapitre est d’'organiser une comgpamaentre les différentes régions d’'Inde
étudiées. Nous séparons d'un coté les coopérdtiteses et de I'autre, les coopératives de
service. En général, les coopératives de servitaromlus grand potentiel de devenir central,
mais la plupart n’atteignent pas ce potentiel. Aalf en tant que classe, les coopératives
laitieres ne fonctionnent pas mieux ou moins bies lg@s coopératives de service.

En faisant (de facon arbitraire) une distinctiotrehes coopératives prépondérantes et celles
non-prépondérantes, les différentes sont tréseslalres prépondérantes ont des mécanismes
de contr6le internes, et une meilleure capacitgrédgation des demandes de ses membres.

Un méme typologie plus générale séparant d’'un t@téoopératives fonctionnant bien dans
toutes celles étudiées et 10 qui sont médiocresntrmoque tous les indicateurs de
performance utilisées évoluent dans le méme sansarticulier les criteres de centralité.

Par ailleurs, un des facteurs clés pour que la@abipe soit prépondérante, c’est qu'il y ait
un contréle interne a la fois possible formellemenimis en pratique. Les coopératives du
Tamil Nadu n’ont pas de contréle interne ; cellesNbrd de I'Inde ont formellement des

mécanismes de contréle interne (le CA est libren@uatet en théorie libre de gérer la
coopérative comme il 'entend) mais en pratiqu€Aene le fait pas.

Chapitre 9. Organiser des coopératives prépondéraas : un cadre d’étude pour I'action

Si un Martien avait suivi notre recherche jusquaimtenant, en saurait-il plus sur comment
monter une coopérative qui marche ? Nous avons ueal lg performance est fortement
influencée par 1) I'environnement macro de la régi@) la culture locale et la structure
sociale ; 3) le schéma, la gouvernance et la gestiosysteme fédéral et des coopératives
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villageoises. Le deuxiéme point doit étre considéwenme donné, au moins dans le court
terme.

La table suivante montre les acteurs concernédegapoints d’action sur lesquels il est
possible d’intervenir.

Table 2. Acteurs et points d’action

Contexte macro Schéma d&ouvernance  egtGouvernance et
systémes fédérauxgestion des gestion desg
systémes fédéraux coopératives
locales

Concepteurs  de *hx *x ** *
politiques
publiques

*%

Organisations  ds
lobbying

1%

NGOs **

Organisations & xk *hk *x
niveau supra

Leaders dE * *% *k%k *kk
systémes fédérau

Pal

4
*
*

*k%

Membres, leader
et gestionnaires d
coopérative
villageoises

D

Avant de continuer, nous devons clarifier notre ixh@appuyer des coopératives. Deux
raisons font qu'un Etat attaché au développemerdl mevrait appuyer les coopératives.
D’abord, elles sont un moyen adéquat pour permétmpression des initiatives locales.
Ensuite, les coopératives apportent a ses memlmegoltunité de s’auto-gouverner, de
devenir plus autonomes. Par conséquent, I'Etatajmptiyer : 1) sans chercher a imposer ses
propres objectifs aux coopératives, 2) laisser’eégpace aux coopératives pour créer leurs
propres regles et mettre en ceuvre I'auto-gestiatbpbjue d’imposer des regles spécifiques
de I'extérieur.

Pour nous, agents externes aux coopeératives, iinggtrtant de reconnaitre constamment et
évaluer le dilemme ent@ppuyerles coopératives villageoisesles utiliserpour réaliser nos
buts et nos visions.

Le contexte macro

Le cadre Iégal doit pouvoir donner un maximum ddaoimie aux coopératives vis-a-vis de
I'administration. Autant il est possible de résergertains sieges d’'un conseil de village a des
castes les plus pauvres, autant faire la méme ctiass une coopérative va affaiblir sa
capacité a créer un schéma robuste et a rentreormurrence avec d’autres acteurs privés
dans son secteur d’activité.

Ceci ne veut pas dire que les pouvoirs publics aeftivse désintéresser complétement des
coopératives : comme nous l'avons vu dans I'lndéNded, I'indépendance des coopératives
n'est pas une garantie de bon fonctionnement. @oege la différence entre intervention et
interférence. Les principes qui guident un tel apguivent étre :
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1) laisser a la coopérative I'opportunité d’expérineentde nouveaux schémas
d’organisation.

2) Ne pas chercher a imposer des objectifs externesn $ense qu'il faut le faire
pourtant, essayer de le faire a travers I'éducates membres, en laissant aux
membres de base et au CA le soin d’incorporer bgctifs dans le programme de la
coopérative.

La conception de systémes fédéraux de coopérative

Nous étions partis avec l'idée quaméliorer une pgrative revient a renforcer les 10
variables de mesures de I'état des 5 sous-systélmaes coopérative. A la fin de notre
enquéte, notre conclusion est que la principaleer#orcer, c’est celle de la capacité
d’agrégation des demandes des membres, a la foigz@au du village et au niveau fédéral.
C’est pour nous méme une condition suffisante, dansas ou la coopérative a un bon
potentiel de centralité.

Les conditions pour avoir cette capacité d'agrégatc’est que 1) la coopérative fonctionne
plus avec la valeur ajoutée obtenue a partir dagités qu’elle produit que les subventions
gu’elle recoit ; 2) les pouvoirs de gouvernancgaatsur le papier qu’en pratique, sont dans
les mains du CA au niveau local et fédéral ; 3)al des mécanismes en place pour s’assurer

que le CA est incité a répondre au mieux toujours probléemes importants pour les
membres.

Pour nous, une autre conséquence, c'est que lés deovote doivent étre proportionnels aux
activités que chague membre a avec la coopérdfivecela, nous ne sommes pas d’accord
avec les principes génériques de I'Alliance Coadpéralnternationale. Et ceci doit étre
valable non seulement au niveau local, mais aussiveau fédéral.

Lorsque les mécanismes d’élection du présidenbse dvec une séparation par zone, par
catégorie, etc., son élection devient vraimentreude et il n'est pas rare d’avoir des
présidents qui, dans le cas du secteur laitientrpas d’intérét propre dans ce secteur.

Conclusions

Dans ce livre, nous avons cherché a aller au-delta gimple constatation que des leaders
exceptionnels pouvaient mener a bien des coopésatil/ est nécessaire de réformer la loi
fondamentale des coopératives, mais I'importamstcSurtout que les personnes externes aux
coopératives arrétent de chercher a leur imposes [gopres idéaux.

Une des conclusions de notre étude, c’est que sodwreuses coopératives ne fonctionnent
pas bien, c’est qu’elles ngherchent pas fonctionner bien. Ceci vient de la structure de
gouvernance, qui ne réussit pas a transmettre sténsg d’opération les priorités de ses
membres. C’est seulement quand ce probleme ddwsteude gouvernance est résolu qu’on
peut s'intéresser a améliorer la gestion de la émijve de facon plus classique.
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Annexe. Grille d’analyse utilisée dans Shah (1995)
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Etude de la performance de
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A 4
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de
performance

1 Etude des 5 sous-systéemes

Liens
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niveau _
fédéral 4. Qualité de la
performance
Wﬂde/aon

A 4

Structure de gouvernance

1. Lieu de
contrble interne

2. Cohérence de
I'agrégation des
préférence

Systéme
d’opération

7. Insularité
sélectivi

6. Dynamiques sociales

politiques

A

<«———{Dynamiques micro

[ ~
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membre ; 10. Intéqrité relation cool |
< I5. Concurrence locale

Membres non-
utilisateurs

Présence auprées des usagers

A 4

A 4

Non-utilisateurs non-

Utilisateurs membres

Utilisateurs non membre

Smembres

8. Le potentiel de centralité da
le type d’activité et la région
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Sous-systéme

Variable

Indicateurs

Structure de
gouvernance

1. Lieu de contrdle
interne

1) Existence CA élu
2) Questionnaire aux membres base et CA

2. Cohérence de
I'agrégation des
préférences

1) la liste des décisions prises par la coopérativent
encouragé/découragé les membres de faire destéstiviec elle ;
2) les résolutions du Conseil d’administration aiiles 5 derniéres
années qui ont eu un impact sur les membres, Ipfogées et la
marche globale de la coopérative ; 3) perceptiansodhseil
d’administration, suivant 10 affirmations

Niveau fédéral

3. Avantages
comparatifs

Evaluation des groupes de prix/services offertslgpanopérative e
regard aux propositions des concurrents locaux

Questions aux membres du Conseil d’AdministratiGA)(sur leur
volonté d’améliorer leur avantage comparatif

Perception des membres et des employés du nivelduafésur leg
avantages comparatifs de la coopérative.

N

4. Demande de
performance et

Affirmations testées auprés membres de base.

appui a la
performance
Dynamiques 5. Intensité de Ia Qualitatif
micro concurrence
6. Micro- | Qualitatif.
environnement
7. Insularité| Etude de politiques, décisions, etc. faites poatdger la
sélective coopérative de l'influence de son environnemeniospolitique

Présence aupres
des membres

8. Le potentiel de
centralité dans e
type d'activité et la|
région

Taille absolue du secteur d’activité
2 Bilan qualitatif du potentiel de centralité de laopérative ( pa
secteur, selon membre et dans la région).

Systemes
d’opération

9. La capacité 4

répondre aux
besoins deg
membres

1 Questions ouvertes et réponses a 7 affirmationsrambres de
base et a fonctionnaire niveau fédéral.

10. L'intégrité de la|

relation entre
membres ef
coopérative

Observ personnelle et une affirmation

2 Etude de la performance de la coopérative

Prépondérance = prééminence + centralité

centralité ds secteur activité Indicateur=partaharcoop
centralité membres
centralité dans la région

membres

7 indicateurs :

1) La perception des membres

Indicateur = part chiffreamff par membre
Indicateur= Nb membeetsrpar rapport nombres
potentiels

=> questionnaire mesnb
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2) Le nombre de membre actuel % nombre potentiel > dennées locales
3) La centralité dans le domaine d’activité => déeslocales

4) La centralité dans la région => données locales

5) Le bilan des chercheurs qualitatif

6) Le chiffre d’affaire par an, au total et par niem=> données coopérative
7) Le profit net par membre => données coopérative

3 Information a obtenir et questionnaires

3.1 Informations dans la région

1) Potentiel de centralité, Taille absolue du seatagtivité

2) Evaluation des groupes de prix/services offertdgpaoopérative en regard aux propositions
des concurrents locaux

3) Intensité concurrence

4) Environnement micro

3.2 Informations a obtenir au niveau de la coopérat  ive
1) Existence CA élu

2) la liste des décisions prises par la coopérativenjuencouragé/découragé les membres
de faire des activités avec elle ;

3) les résolutions du Conseil d’administration dulast5 derniéres années qui ont eu un
impact sur les membres, les employées et la malobale de la coopérative

4) Questions aux membres du Conseil d’Administrati@A)(sur leur volonté d’améliorer
leur avantage comparatif

5) Etude de politiques, décisions, etc. faites poatdger la coopérative de I'influence de

son environnement socio-politique

3.3 Questionnaire a 20 membres de base de la coopér ative

(Attention, répétitions entre certaines des affiiores)

Perception de la performance de I'organisation

Affirmation 1 : la coopérative offre tous les sems a ses membres qu'on pourrait attendre d’une
coopérative de ce type, et qui seraient consistams ses objectifs.

Affirmation 2 : La qualité des services offerts pmcoopérative est trés bonne.

Affirmation 3: Les activités faites par la coop@ra sont compétitives par rapport a d'autres
possibilités alternatives dans le village et awdirens

Affirmation 4 : La coopérative offre aux membresslgport dont ils ont besoin en terme d’intrants et
de techniques pour améliorer leur production atpeaductivité.

Lieu interne de contrble

Affirmation 1. Le comité de gestion de la coopé&matmontre un intérét actif pour gérer les affades

la coopérative. (+)

Affirmation 2. Le comité de gestion a un contréemplet sur la marche de la coopérative et les
décisions a son encontre. (+)

Affirmation 3. C’est le gestionnaire/gestionnairg gn pratique gere la coopérative. (-)
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Niveau fédéral : Demande de performance et appula gerformance

Affirmation 1. Les employés de I'organisation féalérsont en contact direct et fréquent avec le CA,
le gestionnaire et les membres. (+)

Affirmation 2. S'il y a des irrégularités dans lasgion de la coopérative, les employés au niveau
fédéral sont disposés a intervenir. (+)

Affirmation 3. Les employés au niveau fédéral apptila coopérative et ses membres. (+)

La capacité a répondre aux besoins des membres

Affirmation 1. Les membres de la coopérative ontins la gestion par le gestionnaire/gestionnaire.
Affirmation 2. coopérative offre tous les servicasses membres qu’'on pourrait attendre d'une
coopérative de ce type, et qui seraient consistags ses objectifs.

Affirmation 3. La qualité des services offerts fmcoopérative est tres bonne.

Affirmation 4. Les conditions de négoce offertes lpacoopérative sont concurrentielles par rapport
d’autres alternatives au village et dans les engiro

Affirmation 5. La coopérative fournit & ses membiappui dont ils ont besoin en termes techniques
et pour améliorer leur productivité.

Affirmation 6. Le gestionnaire et les employés flentr travail au meilleur de leur capacité.

Affirmation 7. La coopérative est gérée par unigesiire selon les intéréts des membres.

L'intégrité de la relation entre membres et coopéve
Affirmation 1. Selon moi, les transactions entred@pérative et les membres sont honnétes (+).

3.4 Questionnaire aux membres du CA

Lieu interne de contrle

Affirmation 1. Le comité de gestion de la coopé&matmontre un intérét actif pour gérer les affades

la coopérative. (+)

Affirmation 2. Le comité de gestion a un controlamplet sur la marche de la coopérative et les
décisions a son encontre. (+)

Affirmation 3. C’est le gestionnaire/gestionnairg gn pratique geére la coopérative. (-)

Cohérence de 'agrégation des préférences

Affirmation 1. Le but premier de la coopérative éstider le développement global du village. (-).
Affirmation 2. Une coopérative devrait insister gseuls les usagers de ses services deviennent
membres. (+)

Affirmation 3. L’objectif principal de la coopérag est de maximiser les bénéfices de ses membres.
(+)

Affirmation 4. Les profits d’'une coopérative devréire utilisés pour une amélioration généraleade |
région. (-)

Affirmation 5. La fonction de membre d’'un comité deopérative est de représenter et de protéger
l'intérét des membres qui I'ont élu au comité. (-)

Affirmation 6. Le profit net de la coopérative daitrétre redistribué de facon égale entre les mesnbr

)

Affirmation 7. Le surplus net de la coopérative étvétre redistribué de facon proportionnelle aux
activités que chaque membre a avec elle.

Affirmation 8. La fonction principale d’'un comitétde s’assurer que la coopérative est gérée dans
I'intérét de ses membres.

Affirmation 9. Ceux qui font du négoce avec la cd@pive ont un intérét plus important dans les
affaires de la coopérative et donc vont étre pifisaees comme membres du CA. (+)

Affirmation 10. Le membre du CA devrait s’efforcereprésenter les intéréts de tous les membres. (+)
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3.5 Questionnaire niveau fédéral

Niveau fédéral : Demande de performance et applagperformance

Affirmation 1. Les employés de I'organisation féalérsont en contact direct et fréquent avec le CA,
le gestionnaire et les membres. (+)

Affirmation 2. S'il y a des irrégularités dans lasgion de la coopérative, les employés au niveau
fédéral sont disposés a intervenir. (+)

Affirmation 3. Les employés au niveau fédéral apptila coopérative et ses membres. (+)

La capacité d’agrégation des objectifs des membres.

Affirmation 1. Les membres de la coopérative ontins la gestion par le gestionnaire/gestionnaire.
Affirmation 2. coopérative offre tous les servicasses membres qu’'on pourrait attendre d'une
coopérative de ce type, et qui seraient consistams ses objectifs.

Affirmation 3. La qualité des services offerts fmcoopérative est trés bonne.

Affirmation 4. Les conditions de négoce offertes lpacoopérative sont concurrentielles par rapgport
d’autres alternatives au village et dans les engiro

Affirmation 5. La coopérative fournit & ses membiappui dont ils ont besoin en termes techniques
et pour améliorer leur productivité.

Affirmation 6. Le gestionnaire et les employés flentr travail au meilleur de leur capacité.

Affirmation 7. La coopérative est gérée par unigesiaire selon les intéréts des membres.
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