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Préface

Ce programme de formation fait partie d une série de cours
él aborés par le projet BIT- MATCOM desti née a ai der | es per-
sonnes qui veul ent entreprendre des activités de formation a
I"intention du personnel chargé de | a gestion de coopérati -

ves dans | es pays en dével oppenent.

La formation fournie au titre du programe, de nméne que

celle qu' offrent |l es autres cours de |la série repose sur une

anal yse appr of ondi e:

(i) des taches et fonctions qui inconmbent aux coopératives

dans | es pays en dével oppenent;

(ii) des problenmes et obstacles auxquels on doit faire face

pour mener a bien ces taches et fonctions.

Les résultats de cette anal yse sont refl étés dans |l e "QGui de
pour |'él aboration d' un programe de fornmati on" de MATCOM
Le gui de conprend 28 sections traitant de | a gestion et
MATCOM a él aboré des cours de formati on senbl ables a ce ma-

nuel pour | es thénes suivants:

- Gestion des coopératives agricol es

- Gestion de |'approvisi onnenent

- Collecte et réception des produits agricol es
- Gestion du stockage

- Commerci alisation des produits agricol es

- Gestion du personnel

- Préparation et évaluation des projets

Pour de plus anples informati ons sur |le natériel de fornma-

tion ci-dessus, vous étes priés de vous adresser au:

Proj et MATCOM
c/ o Service COOP
CH 1211 CGeneve 22

Sui sse



Groupes cibles

Les groupes ci bl es pour ce programe de formati on en
cours d' enploi sur la "Gestion financiéere" sont:

i) les gérants des entreprises coopératives agricol es,

|l eurs adjoints et | es conptabl es;

ii) les nenbres du conseil de gestion chargés des fi -

nances;

iii) les vérificateurs aux comptes;

iv) les cadres et |l es agents de terrain qui appuient

| es groupes ci bl es susnenti onnés.

bi i f

L' objectif de ce programe est de pernettre aux partici-
pants de préparer et d' utiliser des budgets, d'analyser
et dinterpréter | es données conptables et de prendre
des nesures qui en découl ent pour une neill eure gesti on
des ressources et une anelioration des perfornmnances de

| eurs coopérati ves.

En particulier, ce programe devrait angliorer |a conpé-

tence des participants a:

- décrire en ternes financiers |la situation de | eur co-
opérati ve;

- présenter un tabl eau pernettant de dégager | es sol -
des caractéristi ques de gesti on;

- calculer et utiliser les ratios comm®e instrunents

d' anal yse fi nanci ére;



- éval uer |l es besoins et identifier |les sources de fi-
nancenent | es m eux adaptées a | eur coopérative;

- gérer la trésorerie de | eur coopérative de nani ére a
pouvoir faire face a | eurs échéances;

- gérer efficacenent |l eurs conptes-clients, conptes-
fourni sseurs et |eurs conptes de stock;

- décider de la solution |la plus rentable en cas d' ac-
qui sition d'inmobilisations;

- déci der des ristournes a distribuer en fonction des
critéeres économ ques de |'entreprise et de |'intérét
des nenbr es;

- interpréter les états financiers et | es expliquer a
| eurs menbres;

- établir | es tabl eaux des sources et des enpl oi s de
f onds;

- m eux préparer |es recours bancaires de | eurs coopé-
ratives;

- établir |l es diagnostics des coopératives et trouver

| es sol uti ons appropri ées aux probl enes ainsi identi-
fiés;
- tirer le neilleur parti d une faillite, si elle s'a-

veére inévitable;
- préparer et utiliser |les budgets, y conpris celui de

la trésorerie, pour meux gérer |eurs coopératives.

L .
Le programme de gestion financieéere tel qu'il est décrit
dans ce manuel peut étre utilisé "en cours d' enploi”

Soit |l e progranme conplet, soit certains théenmes ou cours
sél ecti onnés peuvent étre incorporés dans | e programme

d' étude d'une formati on en gestion plus conpl éete.

Dur ée

Le programme conplet tel qu'il est décrit dans ce na-

nuel, conprend 24 _cours. La durée des cours varie entre



1 et 3 heures. L'ensenble du programe prendra environ
55 heures, soit entre 8 et 10 jours, selon les qualifi-

cations et |'expérience des participants et | e nonbre

d' heures de travail quotidien. La durée du cours pourra

étre prol ongée et chaque formateur en décidera selon | es

ci rconstances | ocal es.

: <t hod le la f :

Le progranmnme repose sur |'idée que |la formati on colte
cher et qu' on di spose de peu d' argent pour les activités

de formati on. On considére donc la formati on conme un

i nvestissenent. Si la formati on ne donne pas de résul -
tats |'investi ssenent sera perdu.
De retour chez eux, les participants devraient étre ca-

pabl e de nontrer |es résultats concrets d'une gestion

ameliorée. Afin de préparer les participants a y parve-
nir | e programme a adopté une approche didacti que tres
active en faisant appel a des neéthodes participatives,
et par |'intégration d un engagenent a |'action (the-

me 7).

Les participants n' apprendront pas |la gestion d' une ma-
ni ére général e et passive, nmais dans |l e contexte d'étu-
des de cas réalistes et d'exercices de résolution de
probl enes. Les participants (travaillant | e plus souvent
en groupes) apprendront en résol vant des probl énes comme
dans la vie réelle avec |' assi stance nécessaire et sous
la direction du formateur, dont le réle ne sera pas ce-
lui d un conférencier mais consistera a faciliter |'ap-

prenti ssage.

Chaque partici pant a des idées et peut faire des sugges-
tions qui seront utiles aux autres. La méthodol ogi e de
formation utilisée dans ce manuel est desti née a pernet-

tre aux participants d' apporter | e plus possible d'idées
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et d' expériences, et a les y encourager de sorte qu'ils
quitteront |l e cours enrichis de |la somme des connai ssan-
ces apportées par chacun d'eux au programe. Le matéri el
de formati on est congu pour vous aider a anener ou a dé-

gager ces contri butions.

Cette mani ére d' apprendre "en partageant"” est, en fait,
presque toujours plus inportante que | a connai ssance ap-
port ée par |l e formateur ou contenue dans | e manuel. Si
vous vous bornez a | ai sser chaque partici pant nettre son
savoir a la disposition des autres et apprendre des

autres ce qu'ils savent, vous aurez fait beaucoup.

Rappel ez-vous que |l e savoir est comme |l e feu: vous pou-
vez | e partager avec d' autres sans rien en perdre vous-
néne. Vous devez consi dérer chaque partici pant conme une
source d'idées et de suggesti ons tout aussi val abl es que

| es voOtres.

L' engagenent a |'action prévu a la fin du nanuel donnera
a chaque participant |'occasion d utiliser |es connais-
sances et |'expérience de ses coll égues du progranmme

pour trouver une solution concréte et acceptable a un
pr obl éne spéci fi que de gesti on auquel il sera confron-

té. Le participant s'engagera a appliquer cette sol u-

tion.

Structure

Le programme est divisé en 7 thénes et 24 cours (cfr. la
table des mati eéres, pages Xlll et XIV). Le matériel sui-

vant est fourni pour chaque cours:

- un guide du cours pour |e formateur (pages jaunes),
qui indique |I'objectif du cours, une estimtion du
tenps nécessaire et un plan d ensenble du cours com

prenant | es instructions pour sa conduite;
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- des inprimés a reproduire pour |es distribuer aux par-
ticipants (pages blanches). Il s'agit d' études de cas,

de jeux de roles, de docunents-nobdel es, d'exercices.

I , I < el

Avant d' utiliser |l e programme de formation, il sera

peut - étre nécessaire de |'adapter, ce qui peut se faire

conme suit.

Par courez tout | e manuel et déci dez:

- si le progranmme peut se déroul er tel quel;

- s'il ne faudrait qu'utiliser certains thénes ou cer-
tai ns cours;

- s'il faut ajouter de nouveaux thenes et de nouveaux

cours.

Votre déci si on dépendra des besoins de formati on des

partici pants et des noyens dont vous di sposez.

Li sez atténti venent |l es cours que vous avez déci dé d' u-

tiliser. Contrblez le sujet traité dans | es gui des de
cours et les inprinmés a distribuer. Mddifiez-les s'il y
a lieu, en chageant les unités nonétaires, |les nons pro-
pres, les nons de cultures. Une tell e adaptati on aidera

| es bénéficiaires a s'identifier plus facil enent avec
les gens et les situations décrites dans |l es textes et
augnment era consi dérablenent |'inpact et |'efficacité de
la formation. Des adaptations m neures peuvent étre

faites sur | e docunent | ui-nméne.

Ne consi dérez pas ce manuel comme |l e seul a détenir |les

bonnes réponses. C est surtout une suite de suggestions,

d'i dées que vous devez adapter, nodifier, utiliser ou
rejeter selon votre jugenent. Le neill eur exenpl e d' une
bonne utilisation de ce nmanuel sera |la quantité de

changenents, d'ajouts, d' angliorati ons que vous aurez
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apport és. Des adaptations i nportantes nécessiteront de

r edact yl ographi er certai nes pages.

Pr & : I criel de i :

Les inprinés a distribuer constituent une part i nportan-
te du natériel de fornmation utilisé dans | e programme.

Ils peuvent étre reproduits a partir des origi naux four-

nis dans | e nanuel, aprés |'adaptati on nécessaire. La
reproducti on peut étre faite en utilisant n'inporte
quel | e mét hode di sponi bl e: phot ocopi e, stencil, inpres-

sion offset ou autre. N oubliez pas de reproduire, au
plus tard la veille, les inprinés a distribuer (feuilles

bl anches) | e | endenai n.

Le tableau a craie est |l e seul équi penent de fornmation

absol unent nécessaire.

Des nobyens vi suel s sont suggérés dans | es gui des de
cours. Si un tableau de papier ou un rétroprojecteur
sont di sponi bl es, vous devrez préparer ce matériel a
|"avance. S ils ne sont pas disponi bl es, vous pouvez
toujours utiliser le tableau a craie.

Le questionnaire prélimnaire, qui figure aprés la table
des mati éres, doit étre envoyé a |'avance aux partici -
pants. |Ils doivent renplir |l e questionnaire et le renet-
tre au début du progranmme ou de pr éf érence quel ques

j ours avant.

Pr & :

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

vant es:
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Lire attenti venent | e cours, vous assurer que vous

conprenez bien |le contenu et que vous visualisez le

déroul enent du cours dans la salle de cl asse.

Refaire tous |l es cal culs; vous assurer que vous | es
conprenez et essayer de prévoir les erreurs que pour-
ront faire les participants et |les différentes répon
ses qu'ils pourront donner et qui ne seront pas for-

cénment fausses, mais qu'il faudra dével opper.

Et udi er vous-néne | es études de cas et essayer de
prévoir toutes | es anal yses et | es réponses possi bl es

des partici pants.

Chercher tous | es exenples qui, dans | a région,

peuvent servir a illustrer |les points a débattre et

| es annoter sur | e manuel.

Planifier |'ensenble du progranme trés soi gneusenent;
essayer de prédire approxi mati venent conbi en de m nu-
tes prendra chaque thene, et faire |l es nodifications
qu'il faut pour les intégrer dans | e tenps dont vous
di sposez. Ne suivez pas | a durée proposée au début de
chaque cours de facon trop stricte. Soyez fl exible et

adapt ez- vous au groupe.

Réal | : I

En

yer

1.

utilisant le matériel de formati on vous devri ez essa-

d' observer | es directives sui vant es.

Di sposez | es sieges de facon a ce que tous les parti -
ci pants puissent se voir de face, ne les nettez pas
en rangs les uns derriere |l es autres de sorte que

vous soyez le seul qu'ils puissent voir de face.

Assurez-vous que la structure du cours soit présente



a l'esprit des participants; décrivez-en | es grandes
lignes au début, suivez-la ou, si vous vous en €l oi-

gnez, faites-le savoir.

Gardez en téte |l es objectifs concrets du cours et

surtout |'orientation pratique de |a fornmation.

A la fin de chaque journée, faites faire par | e grou-
pe un rappel de ce qui a été appris.

Et abli ssez le lien avec |a poursuite de |'objectif.

Soyez fl exible, ne suivez pas servilenent | e program
nme et soyez prét a changer |'approche, selon | es pro-

positi ons des partici pants.

Evitez |l e plus possible de dire quoi que ce soit aux
partici pants; dans un cours réussi tous |les points

seront dégagés grace a des questions bien posées.

Si vous n'arrivez pas a obtenir des participants une
certai ne réponse, c'est votre faute et non la | eur.
| nsi stez, posez |la question autrenent, faites des al

Il usi ons et ne donnez vous-néne | a réponse que si rien

d autre n'a réussi.

Utilisez |le silence comme une arne; si personne ne

répond a une question, soyez prét a attendre 20 a 30

secondes de facon a ce que quel qu' un se sente obligé

d' essayer de répondre.

Evitez de parler. Les trois quarts du tenps doivent
étre consacr és aux di scussi ons et propositions des
partici pants; posez pl utdt des questions, écoutez et
servez de guide. (Plus vous parlez, plus vous nontrez
votre manque d' assurance et votre ignorance du sujet,
pui sque vous ne voul ez pas que quel qu' un pose une

question ou fasse un commentaire.)
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Ne ridiculisez jamais un participant qui pose une
question ou fait une suggestion; il y a sarenent
quel que nérite a cela et le sinple fait qu'il ait po-

sé une question ou fait une proposition est positif.

Si vous ne pouvez pas répondre a une questi on posée
ou comenter une proposition (ou ménme si vous | e pou-
vez), demandez a un autre participant de le faire.
Vous étes | a pour aider et pour faciliter |'acquisi-
ti on de connai ssances, vous n' étes pas supposé tout

savoir.

Ecri vez au tabl eau ce que disent |les participants en
utilisant si possible les nots qu'ils enpl oi ent.
N utilisez pas les nots du cours, néne s'ils sont

pl us précis.

Soyez prét a étre |'"avocat du diable"; en général il
Ny a ni bonnes ni mauvai ses réponses a des questions
de gestion, et les participants doivent voir et com

prendre | es deux aspects de toute question.

S'il senble qu' un participant est en train de suivre
une direction différente que cell e qui est suggérée
dans | e manuel, ne passez pas outre ou ne vous Yy op

posez pas; cela peut étre tout aussi utile, ou réve-

| at eur.
Faites parler ceux qui gardent le silence et, s'il vy
alieu, faites taire ceux qui parlent trop.

Assurez-vous que tout le nonde conprend ce qui se

passe. Ne | ai ssez pas ceux qui conprennent plus vite

nonopol i ser | a di scussi on.

Soyez dynam que, vivant, actif. Marchez, all ez et

venez dans |la salle de formation, veill ez par votre
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Xl

activité physique a maintenir |'attenti on.
Aprés le cours : suivi et évaluation
Prenez note de |'engagenent a |'action de chaque parti -
cipant et veillez & vous nettre en rel ati on avec chacun

personnel l enent ou au noins par lettre, environ six nois
aprés la fin du cours pour voir comment ils ont réussi a
appliquer ce qu'ils ont appris et coment ils parvien-

nent a nettre en oeuvre | eur engagenent a |I'acti on.

S'ils n'y arrivent pas, ce ne sera sans doute pas | eur
faute, ce sera la faute du cours. Qu bien la formation
n'était pas efficace, ou les participants nmal choi sis,
ou alors vous n'avez par réussi a reconnaitre | es pro-

bl énes qui peuvent | es enpécher d' appliqger ce qu'ils ont
appris.

Les nmanuel s MATCOM sont réguli érenent ms a jour et ré-
i nprinés, a ces occasions il est surtout tenu conpte des
remar ques, commentaires et critiques venant des utili sa-
teurs sur le terrain. votre contribution a ce sujet sera

touj ours prise en considération.
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THEME 1 ETATS FI NANCI ERS ET ANALYSES FlI NANCI ERES

Cours 1.1 I nt roducti on

Cours 1.2 Description de |la situation financi ére d' une
entrepri se coopérative

Cours 1.3 Récapi tul ati on des opérations de |' exercice

Cours 1.4 Les ratios financiers

THENME 2 ORI A NES DES EONDS

Cours 2.1 La soif de crédits

Cours 2.2 Les sources de financenent

Cours 2.3 Les préts bancaires

THEME 3 GESTI ON DES EONDS

Cours 3.1 La gestion de |la trésorerie

Cours 3.2 La gestion du conpte-clients

Cours 3.3 : 'La gestion des stocks

Cours 3.4 L' éval uati on des st ocks

Cours 3.5 Locati on, achat ou crédit-bail?

Cours 3.6 Les flux nonétaires
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L'interprétati on des états financiers

Cours 4.1 La politique des ristournes
Cours 4.2

Cours 4.3 Sources et utilisation des fonds
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Cours 5.1 Le "neédeci n" de | a coopérative
Cours 5.2 La faillite
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THENME 6 BUDGFTS

Cours 6.1 : Uilité et utilisation des budgets
Cours 6.2 : El aboration des budgets - Les données de base
Cours 6.3 : Les budgets de trésorerie

Cours 6.4 : Comment faire face aux changenents au sein de

| entreprise

Cours 6.5 : Prévisions budgétaires et résultats réels
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GESTION FINANCIERE

1)
2)

3)

6)

7)

8)

9)

Questionnaire préliminaire

NOM, PreNOM: & vuvueuenenenoensnsensosnenenonsssssnennnses
Coopérative/0rganisme: .. ...veerneeeenenrnennensonenens

e To2= 0 1 1 o= 3

Désignation de votre emplois
Breve description de vos responsabilités:
Formation de base:

Formation(s) complémentaire(s):

Quels sont les taches liées a la gestion financiére qui
vous plaisent le plus?

L L I R e e I I I L T AT U S S I % & 4 8 2 6 0 0 4 6 5 0 0 09 s s 8 s e e e e e s e

Quelles sont, dans la gestion financiere de votre coopé-
rative, les taches que vous trouvez les plus difficiles?

L I I I I R e L I I I I T S S S R I I R S A S I T I T T S R S S S S S S A S Y

L I I I I I I I L I I O I I T T T S R S R S S I R O N N N R TS

Quels sont les principaux problémes auxquels votre co-
opérative doit faire face en matiere de gestion finan-
ciere?

® 6 8 6 6 % 6 8 ¢ 8 8 2 P 6 6 s 8 P P E S T L P S DS G G P P LV G S S O LSS S GO GGG E e e e

L I L T I I I L T I I I I I I R R I L I T I I O O O S S S A A A

Complétez la phrase suivante:
"A la suite du cours sur la gestion financiere,
j'espere etre en mesure d'améliorer:

L I I I e I I I I I T I R I S I I I I I I S A I N



états financiers et analyses

financieres
([ ™
Cours 1.1 Introduction
Cours 1.2 Description de la situation financiere
d’'une entreprise coopérative
Cours 1.3 Récapitulation des opérations
de l'exercice
Cours 1.4 Les ratios financiers




Cours 1.1

Feuille 1
CARS 1.1
LNTRODUCTI ON
hjectif: Dénontrer |'inportance d une neilleure gestion financiére
dans | es coopératives, rendre tous |l es participants con-
scients des objectifs du programme, |es présenter |les uns
aux autres et veiller a ce que |l es questions adm nistrati -
ves soi ent bien réglées.
Dur ée: Une a deux heures.

Matériel Questionnaire prélimnaire danment renpli, enploi du tenps

et liste des participants.

Quide du cours:

1. L'inauguration du programme doit étre courte et précise. L' ora-

teur devrait:

- nontrer'la nécessité de faire Il e neilleur usage possible des

ressour ces disponi bl es;

- donner des exenples d erreurs conm ses dans | a gestion finan-
ciere, qui font que |es coopératives ne fonctionnent pas avec

| "efficacité attendue, et donner |es raisons de ces erreurs;

- donner des exenpl es de probl énes graves ou de fautes dues a une

mauvai se gestion financiére;

- nontrer |'inportance capitale du réle du gérant et |'énorne

responsabilité qui lui inconbe.

2. Pour donner une idée des objectifs du cours et des nati éres du
programre, posez aux participants des questions conme celles qui

suivent et expliquez que le cours traitera ce genre de probl enes.

- Etes-vous sir que votre coopérative utilise tout son capital de



la maniere la plus rentable? Sinon, savez-vous conmment

aneliorer la situation?

Et es-vous sir que chaque intrant, ou produit agricole, que |la
coopérative a en stock sera vendu a un prix au npoins égal a
celui qu'il a col(té? Sinon, savez-vous quel effet aura sur le
résultat de |'exercice |'inpossibilité de vendre ces articles a

| eur colt d'achat?

Etes-vous tout a fait sOr que tous les créanciers - clients ou
menbres - renbourseront |leurs dettes a |'échéance? Sinon, sa-
vez-vous quels clients et quelles sommes présentent | e plus de

risques et ou intervenir pour anéliorer la situation?

Votre entreprise a-t-elle déja été dans |'incapacité de payer
ses menbres ou ses fournisseurs au nonent voulu? Si cela a été

| e cas, quel signe vous a perms de vous rendre conpte a l'a
vance qu'il ne serait peut-étre pas possible de payer, et
gu' avez-vous fait alors?

N

Est-ce que | a coopérative réussit toujours a obtenir des préts

bancaires quand elle en a besoi n?

Est-ce que tous |es nenbres de votre coopérative conprennent
vrai ment bien la facon dont elle est gérée et |'approuvent?
Si non, dans quelle nmesure étes-vous parvenu a expliquer et a

justifier les décisions prises?

Soulignez le fait que | e programe est congu pour pernettre aux

gérants d' aneliorer la situation financi ére de |eurs entrepri ses,

non pas en demandant plus d'argent au gouvernement ou aux nenbres,

nmais en anéliorant la gestion de |'argent dont ils disposent déja.

Par cour ez rapi denent |e programme des cours en faisant bien remar-

guer aux participants qu' on s'attend a ce qu'ils participent aux

cours en y apportant | eur expérience et |leurs idées et non a ce

gqu'ils se contentent d'écouter. Pour apprendre, mieux vaut agir

qu' écout er.
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Demandez a chacun de faire un résumé de sa formati on et de son ex-
périence, et de dire quel profit il conpte retirer de ce cours.
Faites appel au questionnaire s'il y a lieu. Exposez |'expérience
particuliéere que chaque partici pant apporte au cours en soul i gnant
le fait que | e groupe dans son ensenbl e représente une somme d' ex-

pertise et d' expérience considérable.

Expliquez que |le but du cours est d' angéliorer |es conpétences des
participants pour qu'ils gérent |eurs coopératives avec une plus
grande efficacité et qu'il ne s'agit pas seul enent de revoir des
théories ou des principes sans les nettre en pratique. Expliquez
dans | es grandes |ignes en quoi consiste |'engagenent orienté vers

| "actiondont il est question dans ce progranmne:

- Avant la fin du programme chaque participant aura identifié au
noi ns un probl éne inportant se rapportant a la gestion finan-

ciére, et précisé la naniére dont il envisage |e résoudre.

- Le dernier jour du cours (cours 7.1) chaque participant, aidé
par |es' autres, dével oppera un "plan d'action" détaillé dénon-

trant son inplication personnelle dans |la solution des pro-
bl enes.

Le formateur se nettra en rapport avec eux par |a suite pour éva-
| uer pourquoi ou comment ils ont réussi, en tout ou en partie, a
mettre en oeuvre |leur plan. La performance ainsi atteinte par |es

participants détermnera |l a val eur du cours.

Assurez-vous que toutes |es questions admnistratives ont été ré-
gl ées. Tout ce qui concerne |le |logenent, |e paienent des frais,
|l e transport, les salles d'études privées et tout autre él énent

dinformation devrait étre maintenant résolu



Cours 1.2

Feuille 1

CARS 1.2

DESCRI PTI ON DE LA SI TUATI ON FI NANCI ERE D' UNE ENTREPRI SE COOPERATI VE

(hiectif: Pernettre aux participants de décrire la situation finan-
ciéere d une entreprise coopérative en nmettant en évidence
ses aspects financiers et de changer cette description en

foncti on des changenents au sein de |'entreprise.

Durée: Une a deux heures.

Guide du cours:

1. On suppose que |les participants posséedent quel ques notions de cour
ptabilité. Cependant, il n'est pas rare de trouver des conptables

ou ai des-conptables qualifiés qui, bien que maitrisant |es techn
ques d' enregi strement, sont incapables d expliquer |la significa-
tion des conptes qu'ils utilisent ou de les exploiter pour amngélio-

rer la gestion financiére de |'entreprise.

Ce deuxi éne cours initie a la conptabilité par une approche peu
cour ant e. Pour certains conptables fornmés d' une nani ére plus
classique, |la méthode sera peu famlieéere, voire inadm ssible. I|I
faut espérer cependant que les participants sauront en tirer pro-
fit, notamment en ce qui concerne la signification réelle des com

ptes et |la mani ére dont on peut |es expliquer a des profanes.

2. Ecrivez au tabl eau/ rétroprojecteur quel ques ternes fréquenment
utilisés en conptabilité. Par exenple : "débiteurs", "créanciers"
"bilan", "débit", "crédit", "actif" et "passif". Les participants

en saisiront peut-étre inmédi atenent |l e sens; nmais vous insisterez
sur le fait que, treés souvent, les ternes techniques de ce genre
| ai ssent | e profane encore plus perplexe qu' au départ et |e pous-
sent a croire que la conptabilité est une technique trop conpli -

quée qui n'est accessible qu' aux conptabl es eux- nénes.

Mais il arrive - et cela est plus grave - que |les conptables uti-

lisent des expressions qu' eux-nménes ne conprennent pas. Il s'agit
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alors de termes qu'ils ont appris a utiliser pour passer une écri-
ture ccnptabl e donnée, mais dont ils ignorent |'application dans

la pratique.

Demandez aux participants d'inmaginer qu un groupe de fermers se
décident a créer une entreprise coopérative en vue de commerciali -
ser leurs produits agricol es. Denmandez-l eur quelle sera |le pre
mer acte de ces fermiers que |'on pourra expriner en ternmes noné-

taires.

- Les fernmiers vont verser chacun une certai ne somre d' argent

pour former le capital social de |a coopérative.

Demandez aux partici pants de proposer un nonbre approprié de per-
sonnes et le nontant de la contribution que chacune de ces person-
nes devra verser. Anenez-les a se nettre d' accord sur un groupe

de 100 personnes qui verserai ent 35 DF chacune

Les participants doivent conprendre que |'exenple choisi pour |es
besoins du cours est extrénmenent sinplifié. Demandez-|eur conment

les fermers entendent verser |eurs contributions.

- En espeéeces.

Demandez a un participant qui n'a pas - ou presque pas - de no-
tions de conptabilité comment il décrirait la situation financiere
de | a coopérative de manieére a faire ressortir toutes |les informa-
tions intéressant | es nenbres. Amenez-le & faire au tabl eau une
des-cription de la situation financiere de |a coopérative selon le

nodel e sui vant:

Enplois DF Qigines DF
Cai sse 3.500 Capital socia

(100 parts a

DF 35 chacune) 3.500

Tot al 3.500 Tot al 3.500
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Pour le monment - et il en sera de méne plus tard - il inporte peu
que | es "enpl oi s" soient placés a gauche et les "origines" a
droite ou vice versa. Une présentation sous forme de liste est
tout aussi indiquée. La séquence des divers él éments sous |es

deux rubriques est égal enent sans grande inportance.

Les termes utilisés ne doivent pas nécessairement étre ceux du ma-
nuel . "Enmpl oi s" et "Origines" sont |les ternes usuels conptables
qui expriment, d une part, la répartition des biens en fonction de
leur utilisation et, d autre part, |'origine de ces biens. Vous
pouvez cependant anener |les participants a utiliser |es expres-
sions de |l eur choix. Par exenple: "Comment |'argent a été utili -

A0

sé" et "D ou est venu |'argent" ou encore "Ce que |la coopérative
possede" et "Ce que |la coopérative doit". Evitez en tout cas pour

le noment d' utiliser les nots "actif" et "passif"

Le reste du cours peut se dérouler selon |I'une des trois néthodes

sui vant es:

A. Les opérations a conptabiliser proposées par |e manuel peuvent
étre utilisées telles quelles, en I es nodifiant sinplenent pour
tenir conpte des nonnaies | ocales et des institutions connues
des participants, comme |es banques | ocales ou |les offices de
conmerci al i sati on des produits de base.

B. Le formateur peut tout aussi bien préparer une liste d' opéra-
tions plus spécifiques et proches des reéalités |locales. Dans ce
cas, les nodifications correspondantes a apporter au bil an et
autres conptes du cours 1.3 doivent étre faites |longtenps a

| ' avance.

C. Le formateur peut égal enent demander d' énettre des suggestions
au fur et a nesure que le cours avance. Si on adopte cette meé-
thode, il est indispensable de demander a un coll égue de faire
une liste des opérations utilisées et de vérifier les calculs a
chaque ét ape. Vous devez étre prét a accueillir des sugges-
tions d' opérations difficiles a enregistrer. N utilisez donc
cette néthode que si vous étes sdr de vous et bien au courant

des systenes et méthodes conptabl es en vigueur sur place.
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Si vous optez pour les nméthodes B et C, veillez a ce que toutes
| es catégories de transactions incluses dans | es exenples du ma-

nuel soient égal ement traitées en classe.

Si vous utilisez la méthode C, il peut arriver que certains parti-
ci pants vous suggérent des opérations inpossibles a enregistrer
pour des raisons diverses (insuffisance des fonds, rupture des
stocks, etc.). Demandez alors a d autres participants d' expliquer
les difficultés rencontrées et rappel ez-leur que, trés souvent, s
| es coopératives contractent des engagenents qu'elles ne peuvent
pas respecter par la suite, c' est surtout parce que | eur

conptabilité n'est pas tenue a jour.

Si vous avez opté pour |la nethode A, proposez |'opération finan-

ci ére suivante:

- La coopérative décide d' ouvrir un conpte dans une banque et d'y

verser 3.150 DF, prélevés sur des nontants en cai sse.

Le chiffrage du patrinmoine de |a coopérative va se trouver nodifié

ai nsi
Enplois DF Qrigines DF
Banque 3. 150 Capital socia
(100 parts a
Cai sse 350 DF 35 chacune) 3.500
Tot al 3. 500 Tot al 3. 500

L' objectif est de présenter une inmage dynam que de | a coopérative
a travers une succession de descriptions de sa situation patrino-
niale que les stagiaires ne tarderont pas a identifier conme étant
des bil ans. Il n'est donc pas indi spensabl e de conserver toutes
| es versions de ces bilans au tableau. Effacez les vieilles écri-
tures au fur et a nmesure que vous |l es renpl acerez par de nouvel -

| es.

Les participants n'ont pas besoin de recopier tous les résultats
sur leurs cahiers. Ceci causerait une perte de tenps inutile car

notre intention est de faire saisir |le sens de chaque opération



Feuille 3

enregi strée plutdét que de faire apprendre toute | a séquence par

coeur. Apreés tout, il ne s'agit |la que d' exenpl es.

Proposez nmi ntenant |'opération suivante: |es menbres accordent un
prét de 1.750 DF a | eur coopérative; cette sonne est versée a la
cai sse. Les participants doivent saisir clairenent |la différence
entre les parts social es souscrites par |les nmenbres et sur |es-
guel I es ces derniers touchent un dividende et |es sonmes mnises a
| a disposition de |la coopérative sous forne de préts pour |es-
qguel l es | es menbres percoivent un intérét normal (souvent conpara-

ble a celui que payerait une banque).

Modi fi ez mai ntenant | a description de |a situation financiére en

tenant conpte de cette nouvell e opération

Enpl oj DF Qrigines DF
Banque 3. 150 Capital soci al
(100 parts a
350 DF chacune) 3. 500
Cai sse 2.100 Conptes de préts
' - des menbres 1.750
Tot al 5. 250 Tot al 5. 250

Passons a | ' opération suivante: |a coopérative paye d'avance |a
| ocation annuell e de son magasin pour |a somme de 1.050 DF régl ée

par chéque bancaire.

Cette opération nodifie |a description de la situation financiére

conme suit:
Enplois DF Qigines DF
Loyers payés Capital social
d' avance 1. 050 (100 parts a

35 DF chacune) 3. 500
Banque 2.100 Conptes de préts

des nmenbres 1.750
Cai sse 2.100

Tot al 5. 250 Tot al 5. 250


katherine

katherine

katherine


Les participants doivent conprendre qu'un él énent conmme cel ui qui
vient d' étre inscrit dans |a col onne des "enpl oi s" de méne que
tout autre service que |'entreprise paye a |'avance mai s consomme

plus tard, représente une chose pour laquelle elle a "utilisé" son
argent. Ceci lui confére un droit; celui, |e noment venu, de con-
sonmer |le bien ou | e service pour |lequel elle a payé. L' on suppo-
sera en outre que toute somme payée par chéque par |'entreprise
| ui est automati quenent déduite de ses avoirs en banque au nonent
de la transaction. Il en sera de néne pour |es sommes payées a
| " entreprise par chéque bancaire: elles seront automati quenent

aj out ées a ses avoirs en banque

Autre opération: achat des produits agricoles des nenbres pour un

nontant de 1.400 DF, payé en especes.

Inscrivons les nodifications entrainées par cette derni ére opéra-

tion sur le tableau de la situation financiére de | a coopérati ve.

Enploi s DF Qigines DF
Produits agri - Capital socia
col es en stock 1. 400 (100 parts a
35 DF chacune) 3.500

Loyers payés Compt es de préts
d' avance 1. 050 des nenbres 1.750
Banque 2.100
Cai sse 700

Tot al 5. 250 Tot al 5. 250

A ce stade, |es stagiaires doivent commencer a se douter qu'i
s'agit la d un bilan d' entreprise trés sinple. Demandez-I|eur pour-

guoi | es deux totaux sont toujours égaux.

- Tout sinplenent parce qu'il s'agit des nénes biens classés de
mani éres différentes, a savoir d' une part en fonction de | eur
origine et d autre part en fonction de leur utilisation. C est
exactenent |a néne chose que | orsque vous dites "C est un
honme" et "Cet homre s' appell e Ba Anadou”. La personne dési -

gnée reste |la néne.
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Autre opération: |a coopérative vend | e quart des produits achetés

a 35 DF pour une sonme de 42 DF, payés en espéces.

Ceci anmene a nodifier la description de la situation financiére de

| a mani ére sui vant e:

Loi s DF rigines DF
Produits agri - Capital social
col es en stock 1. 050 (100 parts a

35 DF chacune) 3. 500

Loyers payés Conptes de préts
d' avance 1. 050 des menbres 1.750
Banque 2.100 Excédent 70
Cai sse 1.120

Tot al 5. 320 Tot al 5. 320

Avant de poursuivre | e cours, assurez-vous bien que chacun a com
pris pourquoi |'excédent constitue une "origine" de fonds au néne
titre que les préts consentis a |'entreprise ou encore les parts
soci al es souscrites par |es nenbres. La différence entre ces
"ressources" réside dans le fait que pour |'excédent, il s'agit de
fonds produits par |'entreprise elle-nméne gréace a ses activités

conmer ci al es

Autre opération: |a coopérative vend un autre quart de produits

agricoles d une valeur de 35 DF pour |a somme de 455 DF payabl e un

noi s plus tard.

La nouvel |l e description se présente ainsi:

Enploi s DF Qrigines DF
Produits agri - Capital socia
col es en stock 700 (100 parts a

35 DF chacune) 3. 500
Clients 455 Conptes de préts

des menbres 1. 750
Loyers payés
d' avance 1. 050 Excédent 175
Banque 2.100
Cai sse 1.120

Tot al 5.425 Tot al 5.425
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10.

Expl i quez que | a pronesse faite par un client de payer plus tard
une some d' argent pour des narchandises qu'il recoit constitue un
"avoir" pour |'entreprise et gque cette somme, conm e les autres
bi ens qu'ell e posséde, rentre dans | a catégorie des "enplois".

S'ils ne sont pas convai ncus, demandez-leur si, a leurs yeux, une
reconnai ssance de dette signée par une personne riche et honnéte
que |'on connait bien, ne constitue pas un bien négoci abl e que

" on possede.

Autre opération: |la coopérative achéte des sacs pour |a somme de

35 DF payabl e dans un nois.

Il faut nmodifier la description de |a nmani ére suivante

Enploi s DF Qrigines DF
Produits agri - Capi tal soci al
col es en stock 700 (100 parts a
35 DF chacune) 3. 500

Enbal | ages com Conptes de préts
nmer ci aux (sacs) 350 des nenbres 1.750
Clients 455 Four ni sseurs de sacs 350
Loyers payeés Excédent 175
d' avance 1. 050
Banque 2.100
Cai sse 1.120

Tot al 5.775 Tot al 5.775

Si les participants ont quelques difficultés a conprendre que le
crédit accordé par un fournisseur constitue une "ressource", dé-
nmontrez-leur, a travers la transaction suivante, que si quel qu' un
vend des marchandises a | 'entreprise et lui accorde un dél ai de
pai enent, c'est exactenent |a nméne chose que si cette personne

avait prétée de |'argent:

a) Le fournisseur livre la marchandise a |'acheteur
b) L'acheteur paie |le fournisseur en especes,

c) Le fournisseur rend (préte) |'argent a |'acheteur.
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Tout se passe donc comme si |le fournisseur avait accordé un prét
en espéces a |'acheteur, sans que | es narchandi ses ai ent changé de

nmai ns.

Autre opération: |la coopérative achéte du nobilier pour 1.050 DF

et |le paie avec un chéque bancaire.

Ceci nodifie la description de |a nmani ére suivante:

Eoplois DF Qrigines DF
Mobi i er 1. 050 Capi tal soci al

(100 parts a

35 DF chacune) 3.500
Produits agri - Conptes de préts
col es en stock 700 des nenbres 1. 750
Enbal | ages com Four ni sseurs de sacs 350
mer ci aux (sacs) 350
Clients 455 Excédent 175
Loyers payés
d' avance 1. 050
Banque 1. 050
Cai sse 1.120

Tot al 5.775 Tot al 5.775

Autre opération: |la coopérative paie |le total de ses dettes aux
fourni sseurs de sacs en espeéces. Les clients a leur tour reglent

| eurs dettes entiérenent par chéque bancaire.

On nodifiera la description de |a mani ére suivante:

Enplois DF rigines DF
Mobi i er 1. 050 Capital soci al

(100 parts a

35 DF chacune) 3. 500
Produits agri - Conptes de préts
col es en stock 700 des nenbres 1.750
Enbal | ages com Excédent 175
nerci aux (sacs) 350
Loyers payés
d' avance 1. 050
Banque 1. 505
Cai sse 70

Tot al 5.425 Tot al 5. 425
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14.

Faites remarquer aux participants que |les totaux ont dim nué. Cec
n' i nplique pas nécessairenent une dimnution du patrinoine de |la
coopérative mais indique tout sinplenent qu'elle a payé ses det-

tes.

Autre opération: |a Banque national e de dével oppenent (BND) accor-
de un prét de 35 DF a la coopérative. La totalité de cette somme

est versée directenent par |a BND aux menbres de |a coopérative en
contrepartie des produits agricoles qu'ils ont livrés aux entre-

pbéts de |'entreprise.

On doit nodifier |la description de |a nmaniére suivante:

Eoplois DF rigines DF
Mobi | i er 1. 050 Capital social

(100 parts a

35 DF chacune) 3. 500
Produits agri - Conptes de préts
col es en stock 4. 200 des menbres 1.750
Enbal | ages cour BND 3. 500
mer ci aux (sacs) 350
Loyers payés Excédent 175
d' avance 1. 050
Banque 1. 505
Cai sse 70

Tot al 8. 925 Tot al 8. 925

Autre opération: |la coopérative paie 105 DF de sal aires en espe-

Ces.

La nouvel l e description se présente ainsi:

Eoplois DF Qrigines DF
Mobi | i er 1. 050 Capital socia

(100 parts a

35 DF chacune) 3. 500
Produits agri - Conptes de préts

col es en stock 4.200 des nenbres 1.750
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Enbal | ages com BND 3.500
nmer ci aux (sacs) 350

Loyers payés Excédent 70
d' avance 1. 050
Banque 1. 505
Cai sse 665

Tot al 8. 820 Tot al 8. 820

Les participants auront certainenent noté la dimnution de |'excé-
dent provoquée par |le paienent des salaires. On espére, bien en-
tendu, que le travail pour |lequel ces salaires ont été payés con-
tribuera plus tard & la création d' excédents de gestion bien supé-
rieurs au codt initial. Mai s, en attendant, |la description de la
situation financiére de |'entreprise doit tenir conpte des dépen-
ses et non de |'excédent qui, a ce nonent, est encore inconnu.
N est-il pas plus prudent de ne pas faire état des profits poten-

tiels?

Autre opération: |la coopérative vend la noitié des produits ache-
tés a 210 DF pour |la sonme de 2.625 DF payée par cheque bancaire
Un quart des produits ayant colté 1.050 DF est égal enent vendu a

crédit (un nmois) pour |a some de 1.400 DF

Modi fi ons notre description pour tenir conpte de ces nouvelles

données:
Enploi s DF ijgines DF
Mobi |i er 1. 050 Capi tal social

(100 parts a

35 DF chacune) 3.500
Produits agri - Conptes de préts
col es en stock 1. 050 des nenbres 1.750
Enbal | ages com BND 3.500
nmer ci aux (sacs) 350
Cients 1. 400 Excédent 945
Loyers payés
d' avance 1. 050
Banque 4.130
Cai sse 665

Tot al 9. 695 Tot al 9. 695
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Autres opérations: |la coopérative existe déja depuis six nois.
Ell e renbourse ses dettes de 3.500 DF & la BND, plus la somme de
175 DF en intéréts, par cheque. D autre part, le client qui de
vait 1.400 DF énet un chéque de 1.225 DF a |'ordre de | a coopéra-
tive, puis disparait sans renmbourser |la somme restante. La coopé-
rative réussit égal enent & vendre | es marchandi ses qui restaient

en stock pour |a some de 1.575 DF payés en especes.

La durée d'utilisation du nobilier que |a coopérative avait acheté
est estinée a trois ans. Enfin, |la coopérative paie 105 DF d'in-
téréts sur le prét mis a sa disposition par |es coopérateurs et
105 DF de salaires a ses enployés. Ces deux derni éres sonmes sont
régl ées en especes. En outre on constate que |les sacs ont été en-

donmegés et |a perte est estinmte a 50% de | eur val eur

Voi ci comrent ces dernieres données nodifient |a description de |a

situation financi ére de | a coopérative:

Coopérative ABC - Situation financiére au 1.7 91

Enploi s DF (igines DF
Mobi lier - 875 Capital soci al
(100 parts a DF 35 chacune) 3.500
Enbal | ages com Conptes de préts des nenbres 1.750
mer ci aux (sacs) 175
Loyers payés Excédent (945 + 525) = 1.470
d' avance 525
Banque 1. 680 a déduire
Cai sse 2.030 - loyers échus 525
- dépréciation enbal | ages 175
- intéréts payés aux
nmenbr es 105
- créances irrécouvrables 175
- dépréciation du nobilier 175
- intéréts bancaires 175
- salaires 105
1.435
Excédent a affecter 35

Tot al 5.285 Tot al 5.285
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Le formateur devra probabl ement expliquer |'une aprés |'autre les
opérations ci-dessus d une facon plus détaill ée. Quoi qu'il en
soit, il faudra qu'il fasse bien assimler les détails suivants

aux participants:

- Lorsqu'un client doit de |I'argent a |la coopérative et disparait
sans | ai sser de traces, la somme qu'il devait ne fait plus par-
tie du patrinoine de |a coopérative. Bi en entendu, cell e-ci
devrait tout nettre en oeuvre pour rentrer dans son droit,
mai s, si cette éventualité parait douteuse, la régle de pru-
dence en mati ére de conptabilité oblige a considérer |a sonme
due conme perdue a janais. Elle devient une "perte exception-

nell e" pour |a coopérative.

- La noitié de |'année représente un sixi éne de | a durée de vie
totale du nobilier de | a coopérative. En d' autres ternes,
cette proportion de sa valeur d acquisition a été "usée". Sa
val eur ne représente plus que |es cing sixiénes de |a val eur
d' acquisition. Cette dépréciation constitue un él énent de co(t
pour |'entreprise et, de ce fait, en réduit |les bénéfices. La
constatation conptable de cette dépréciation est un "anortisse-

nment

- De la méne maniére, la dimnution de |a val eur des sacs doit
étre consi dérée comme étant une réduction de patri noi ne et
| " équi val ent en val eur de cette réduction doit étre déduit du

bénéfi ce.

L' objectif de ce cours consistait a expliquer |le sens réel de cer-
tains ternes conptabl es usuels. Si |le sens n'est pas encore évi-
dent pour les participants, demandez a ceux d'entre eux qui pos
sédent des notions de conptabilité de traduire les termes sinples
qui ont été utilisés au cours de |a séance en ternes de conptabi -
l[ité courants. Comme auparavant, vous vous assurerez que chaque

stagiaire a bien saisi |e sens de chaque nouvell e expressi on

Si vous avez pour le cours utilisé les chiffres de ce nmanuel, vous
pourrez denmander aux participants s'ils approuveraient |e paienent

d un intérét sur les parts sociales par |a coopérative.
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- La coopérative est-elle en nesure de payer des intéréts sur |es
parts social es?

- Si oui, pensez-vous qu'il soit sage de le faire?

La coopérative a réalisé un excédent de gestion de 35 DF seul enent
pendant | a période écoul ée; d autre part, les intéréts sur les
parts social es devrai ent provenir de |'excédent et non de |'argent
di sponi bl e en banque ou en cai sse. La seul e nmani ére de payer un
intérét sur parts sociales en ce nonent serait de restituer aux
nmenbres soit les parts sociales souscrites, soit |le prét nms ala
di sposition de | a coopérative. A nmoins de vouloir réduire le ni-
veau d'activités de |I'entreprise il vaudrait meux n'en rien

faire, car on risquerait de la nmettre en faillite
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CORS 1.3

RECAPI TUI ATI ON DES OPERATIONS DF |' EXERCI CE

Chiectif! Permettre aux participants de saisir la différence entre un
état récapitulatif des opérations de gestion d' un exercice
et une description de la situation patrinoniale, et d'iden
tifier les liens existant entre | es deux types de docunents
conpt abl es.

Dur ée: Deux a trois heures.

Matériel . Une liste des différentes opérations enregi strées pendant
| e cours précédent sur une feuille de papier, au tableau ou
sur le rétroprojecteur. Si le formateur a utilisé la né
thode A lors du dernier cours, il trouvera la liste des di-
verses opérations en annexe. Cette |iste pourra égal enent
servir de nodel e pour en produire une identique dans |e cas
des méthodes B et C

Quide du cours:

1. S'il s'est écoul é beaucoup de tenps entre ce cours et |e précé-

dent, rappel ez aux participants e "bilan dynam que" qui |leur a
ét é présenté. Faites-leur remarquer qu'au cours de cette séance,

ils ont produit une série d imges "figées" sur |esquelles on pou-
vait voir la situation financiére de |a coopérative a un nonment

précis, aprés la réalisation d une opération

Denandez aux participants d'inagi ner un bout de filmque |'on ob-

serverait en dehors du projecteur. On y verrait une succession
d' images "figées" variant trés peu de |I'une a |"'autre. Ce neéne
bout de film s'il était projeté, nettrait |es i mages en nouvenent

et on pourrait constater ce qui se déroule dans |e tenps. En con-
clusion, on peut dire qu'il est trés difficile de saisir les dif-
férentes situations d un filma un nmonent donné, a noins de "fi-

ger" |'inmage un instant.
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Dites aux participants qu'ils vont naintenant étre anenés a pro-
duire le "filnm de |la coopérative pour |les nénmes siXx nDis que ceux

pour lesquels ils ont produit une série d'images fixes auparavant.

Distribuez la |liste des opérations utilisée lors de |a séance pré-
cédente ou, le cas échéant, inscrivez |es opérations au tableau

Denmandez aux participants d exaniner la |liste en se référant aux
bilans ou "images figées" qui ont été produites lors du cours pré-

cédent .

Il's constateront que certaines opérations ont nodifié | es revenus,
|l es colOts et le surplus de |la coopérative, tandis que d' autres ne
concernai ent que la mani ére dont |'argent était obtenu ou utilisé

a un nonent donné

Demandez al ors aux participants de vous indi quer celles des opéra-

tions ci-dessous qui nodifient |'excédent directenent.

a) Reglenent d'une creéance par un client auquel on a vendu des

N

mar chandi ses a crédit;
b) Pai ement des intéréts bancaires;
c) Obtention d' un crédit bancaire;

d Doautres fermers adherent a la coopérative et souscrivent aux

parts social es:

- a) Il s'agit dans ce cas d' un sinple transfert de fonds d' un
poste de |I'actif (clients) a un autre (cai sse) sans aucune con-
séquence sur |l e bénéfice qui, lui, a été réalisé au nonment ou

| es marchandi ses ét ai ent vendues;

- b) Dans cet exenple |'excédent est nodifié car il s'agit ici
d' une charge;

- c) Ce cas concerne une augnentation des fonds disponibles
dans |"entreprise, mais c'est de |'argent qui n' appartient pas
a l'entreprise en propre. Cependant, si elle en fait bon
usage, le profit qui pourra en résulter lui appartiendra. Quo

qu'il en soit, il lui faudra renbourser le crédit;
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d) Ce cas ressenble au précédent. L'argent est a |la disposi-
tion de la coopérative nais il ne peut pas étre distribué aux
menbr es. Cette somre pourra étre ptilisée, mais elle n' appar-

tient pas a |'entreprise.

Renforcez |'idée que |'excédent ne dépend pas du node de pai enent
(espéces, crédit ou chéque bancaire) aux fournisseurs ni de |la na-
niére dont les clients réglent leurs factures. Ce qui conpte c'est

|l e nontant des transacti ons.

Parcourez maintenant la |liste et denandez de voir dans quelle ne-
sure chacune des opérations concerne |'inmage "dynam que" qu'ils
sont sur le point de produire. Ils devraient arriver a la conclu
sion que seul es | es opérations dont |es nunéros sont indiqués ci-
dessous entreront dans une représentation dynamique de la

coopérative
4, 5, 6, 7, 8, 11, 12, 13, 14b, 14c, 14d, 1l1l4e, 14f, 14g et 14h.

Il se peut que les participants insistent sur le fait qu'un prét
accordé a |l a coopérative devrait figurer sur tout document visant
a indiquer, coment elle a évolué et a faire ressortir le profit
qu' el l e a pu dégager de ses activiteées. Fai tes-1eur conprendre
dans ce cas que tout crédit devant étre renboursé, son seul aspect
affectant |'excédent est |'intérét qu' on doit payer, et ce dernier

réduit |'excédent .

Accordez 30 minutes pour produire une "imge dynam que" de |l a co-
opérative, c'est-a-dire un tableau pernettant de dégager |es sol -
des caractéristiques de gestion. Ils devraient arriver a un ta-

bl eau senbl able a celui qui est présenté ci-dessous:

Vente des narchandises DF DF
Produits agricoles 420
455
2.625
1. 400

Tot al 6. 475
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Charges de |'exercice

Loyers échus 525
Achats de marchandi ses 1. 400
Enbal | ages (sacs) 175
Sal ai res payés 105
Achats de marchandi ses 3.500
I nt éréts bancaires 175
Cr éances irrécouvrables 175
Intéréts payés aux adhérents 105
Anprtissenment du nobilier 175
Sal ai res payés 105
Tot al 6.440
Excédent 35

Faites remarquer que |l e bénéfice d exploitation est |e nméne que
| " excédent porté au bilan du cours précédent. Ceci dénontre que
1"' i nage dynam que" que nous venons de produire renplit |es vides
entre les différentes "inmages fixes" de |la prem ére séance, nais

le résultat final est |le néne.

Les partici pants possédant des notions de conptabilité se seront
certai nenent rendu conpte que | e tableau des sol des caractéristi-
ques de gestion ci-dessus et les bilans de | a prem ére séance ne
sont pas présentés conforménent au plan conptable de |' OCAM (O -

gani sati on comrune africaine et mauricienne).

Demandez aux participants quelles sont les différences fondanenta-

les entre |l es deux catégories d actif et de passif ci-dessous:

Actif Passif
Classe A Caisse Fournisseurs et effets
Banque a payer
Clients et effets a Dettes a court terme
recevoir

Marchandises en stock

Classe B Machines et autres Dettes a long terme
matériels Réserves
Terrains Capital social

Immeubles
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Expl i quez que la classe A est conposée d' él énents de |'actif dis-
poni bl es ou réalisables et d' él énments du passif exigibles a court
terne. Il faudra donc treés peu de tenps pour transforner ces ac-
tifs en liquidités, de méne qu'il en faudra trés peu pour que

| "entreprise renbourse ses dettes aux fournisseurs ou ses dettes a

court terne.

En ce qui concerne la classe B, les él énents sont plus "immbili-
sés", c'est-a-dire qu'ils restent plus longtenps dans |'entrepri-
S€. La coopérative ne se séparera pas de ses nachines et autres

mat ériel s ou de ses terrains, a noins, bien sir, qu' elle ne décide

de cesser toute activité. Quant aux dettes a long terme, aux ré-
serves ou au capital social, |'entreprise n"aura pas a les rem
bourser dans |'imedi at.

I nsistez naintenant sur le fait que, quelle que soit |a présenta-
tion du bilan adoptéee, on sépare les élénents de |'actif et du
passif selon qu'ils sont dans |'entreprise a long ou a court

terne.

Expliquez aux participants qu'il y a plusieurs nodéles de bilan

|"un sous forme de tahleau (c'est le bilan classique dans |es pays
appliquant le plan conptable de |' OCAM), |'autre sous forne de
Liste [(ce nodéle est d'inspiration angl o-saxonne). Les criteéres
de cl assenent des conptes a |'intérieur du bilan ne sont pas non
plus | es nménes dans tous |es pays. Génér al ement on choisit de
classer les élénents du bilan dans un ordre de liquidité ou de no-

bilité (croissante ou décroi ssante).

Quoi qu'il en soit, la présentation du bilan (sous forme de t-
abl eau ou de liste) et |a séquence des différents postes a |'inté-
rieur du bilan n'est pas d' une inportance capitale. Les tentati -

ves d'unification servent a rationaliser |a tenue des docunents

conptables et a normaliser |la conptabilité.

Expl i quez aux participants que | es docunents conptabl es présentés
dans ce nmanuel correspondront au plan conptable général des entre-

prises des pays nmenbres de |' OCAM
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Rappel ez le bilan produit dans |a séance précédente et denandez a

un participant qui

d' autres nodeél es de présentation possible.

Vous pouvez ensuite présenter

(au tabl eau ou de préférence sur

| es différences fondanental es.

a) "Anfricain’

Déhi

Cai sse

Banque

Clients et effets

a recevoir
St ock

Mat ériel et
équi penent

Terrains et
constructions

Tot al

b) "Britannique"
Passif
Capi tal social
Réserves
Dettes a | ong

terne

Dettes a court
terne

Cr éanci ers

Tot al

DF

350

700

525
175

700

3. 500

1. 400

525

1. 050

175
350

3.500

r étroprojecteur).

O édi

Four ni sseurs et
effets a payer
Dettes a court terne

Dettes a long terne

Capital social

Réser ves

Tot al

Actif

Terrai ns et
constructions

Machi nes et
équi perent

St ocks

Débi t eur s

Banque
Cai sse
Tot al

posséde des notions conptabl es de suggérer

les différents bilans ci-dessous

Expl i quez-en

350
175
1. 050

1. 400
525

3. 500

1. 050

700
175

525

700

3. 500
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c) Présentation "en |jiste"

Fonds utilijsés DF
Capi tal soci al 1. 400
Réserves 525
Dettes a long terne 1.050

Tot al 2.975

Uilisation des fonds DF
Cai sse 350
Banque 700
Clients + effets a
recevoir 525
St ocks 175
Machi nes et équi penent 700
Terrains et constructions 1._050

Tot al 3. 500

a déduire:

Dettes a court terme 175

Fourni sseurs et effets

a payer 350
2.975

d La présentation "en |liste" a d' autres variantes, par exenple .

Machi nes et équi penent 700
Terrains et constructions 1.050

Tot al 1.750



Disponible et réalisable DF DF DF

Cai sse 350
Banque 700
Clients et effets a recevoir 525
St ocks 175
Tot al 1.750
a déduire
Dettes a court terne 175
Fourni sseurs et effets a
payer 350
Tot al 225
Disponible et réalisable nets 1.225
Total des fonds investis 2.975

A ventiler ainsi :

Capital soci al 1. 400

Réserves 525

Dettes a long terne 1.050

Tot al 2.975

Méne s'il senbl e peu probable que |es participants se trouveront un
jour en présence de |'un des bilan ci-dessus, il convient de les |eur

présenter pour leur faire réaliser les différences. Les regles et la
term nol ogi e ne sont pas les nménes. Dans |l e cadre des régl enentations
en vi gueur, chaque coopérative doit choisir un node de présentation et

une term nol ogi e que ses nenbres pourront conprendre.

Pour | es pays nmenbres de |' OCAM | a présentation confornme au pl an

canptabl e est |a suivante:

ACTIF PASSI E
Frais et val eurs incorporel - Capital propre
| es i mmobilisées Réserves

| mobi |l i sations incorporelles Report a nouveau
Autres val eurs inmobilieéres
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ACTIE PASSI F
Subventi ons d' équi penent
Val eurs d' exploitation Dettes a long et a nobyen terne
Provi si ons pour pertes et
char ges
Val eurs réalisables, a court Dettes a court terne
terme et disponibles Résultat net de |a période a

af fecter (bénéfice)*

Il est inportant que |les participants s'inpréegnent de cette preé-
sentation de bilan, car c'est celle qu'ils rencontreront dans
| eurs coopératives. N insistez pas trop sur les ternes utilisés,
| eur signification deviendra évidente au fur et a nesure que le

cours progressera.

Si les participants parlent couramment une | angue vernacul aire
différente de la | angue du cours, demandez a chacun d' eux de tra-
duire sur une feuille de papier les termes suivants en cette
| angue. Il's doivent les traduire dans |e désordre, c'est-a-dire
que les traductions ne doivent pas étre inscrites en face des ter-

mes correspondants. Il faut égal ement éviter d'inscrire |le sens

courament attribué en frangais a ces ternes:

Acti f Capital socia

Passi f Réserves

créanciers Bi | an

Four ni sseurs Excédent

Anorti ssenent Mar chandi ses en st ock
Lorsqu' un participant a fini, il doit passer sa feuille a un autre

stagiaire qui reconvertira |l es expressions de |la | angue vernacu-
laire en francais et les placera en face de |' expression de départ

correspondant e.

*

En cas de pertes, le résultat ne se nmet toujours au passif nmmis avec
l e signe -.
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Voici, en francais sinplifié, les significations des ternes ci-

dessous:

Acti f: ce que |l a coopérative possede

Passi f: origine de |'argent que |'entreprise a utilisé
pour acquérir ce qu'elle possede.

Cients: ceux qui doivent de |'argent a |l a coopérative.

Four ni sseurs: ceux a qui |la coopérative doit de |'argent
pour des marchandi ses |ivrées.

Anortissenent: constatation de |la dépréciation de |la val eur
d' un bi en. Cette dépréciation est causée par
| "usure du tenps et par |'usage.

Capital social: apports des nenbres pour créer |a coopérative
ou pour |'agrandir. Cet argent n'est pas censé
étre renboursé aux menbres.

Réserves: partie du bénéfice (excédent) qui n'est pas re-
di stribuée aux nenbres sous forne de ristournes
mai s qui est réinvestie dans |a coopérative.

Bi | an: tabl eau présentant |a situation patrinoniale de
| a coopérative, c'est-a-dire ce qu'elle possede
et les sources d' ou proviennent |es fonds né-
cessaires pour acquérir ces biens.

Excédent : différence entre les produits d' exploitation

Mar chandi ses produits agricoles ou autres nmati éres prem eres

en stock: appartenant a |la coopérative nmais qui sont en-

treposés en attendant d' étre conmerciali sés.

Les tentatives des participants pour expliquer ces ternes dénon-

treront peut-étre qu'ils n'en ont pas vrainent saisi |e sens.

L' exercice ci-dessus peut égalenent |les aider a expliquer et a

présenter | es docunents conptabl es aux nmenbres anal phabetes.

Denmandez aux partici pants de conparer |les bilans "dynani ques" de

la prem ére séance et la liste établie tout a |'heure pernettant
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de dégager |es soldes de gestion avec ce qui se passe en réalité

dans | eurs coopératives.

- Avec quelle fréquence | es docunents conptabl es de synthese (bi-

| an, soldes de gestion ...) sont-ils produits dans |eurs coopé-

ratives?

- Ces docunents sont-ils a jour?

Dans | a plupart des coopératives, |es docunents conptabl es sont
produits une fois par an et |eur établissenent exige parfois tant

de tenps qu'ils ne sont préts que des jours, des npis ou méne plus

Comment | es gérants peuvent-ils faire usage de docunments produits

avec un tel retard et contenant des informations dépassés?

- |lls doivent préparer eux-nénes des docunents conptabl es de ma-
niere "infornelle" et doivent former |es nmenbres du personne
pour qu'ils puissent en faire autant. Ces docunents, qui ne
seront pas reconnus officiellenment pourront servir cependant
pour |l es actes quotidiens de gestion - ce qui est |a raison

d étre de la conptabilité

- Les docunents conptables "infornels" peuvent étre dérivés de |la
conptabilité officielle. Il suffira d'y incorporer les change-
ments; intervenant nobis par npis pour avoir une image approxi m
tive de la situation de | a coopérative. Ceci servira de base

pour la planification et |a gestion.

Les participants seront peut-étre inpressionnés par |a maniére
dont on peut se servir des conptes pour décrire la situation fi-

nanci ére d'une entrepri se coopérative.

Dermandez-| eur de vous citer des aspects de |la coopérative dont i

n' est pas tenu conpte dans |es docunents conptabl es.

Ces docunents fournissent-ils toutes les informations nécessaires
a un nmenbre potentiel, un bailleur de fonds, un fournisseur ou
tout autre tiers qui veut se faire une idée de | a coopérative

avant de se décider?


katherine


La conptabilité concerne | e passé. Au rmonent néne ou ils sont
établis, |les docunents conptables ne sont déja plus a jour; cec
est vrai |orsque | eur établissenent exige un seul jour, a plus

forte raison lorsqu'il faut des npis pour |es achever

Cependant, les tiers, au néne titre que le gérant, s'intéressent a
| "avenir de |'entreprise. Les conptes indi quent approximativenent
ce que sera le futur. En conptabilité, on ne tient pas conpte de
la qualité des gens qui travaillent dans |'entreprise; |la notiva-
tion et |la conscience professionnelle des directeurs, du person-
nel, des nenbres du conseil d'admnistration ou des adhérents ne
figurent pas dans le bilan. En présence de résultats satisfai-
sants pendant | es années écoul ées, on peut déduire que |a gestion
de |"entreprise est conpétente, mais on ne peut pas savoir s'il vy
a eu des changenents récents dans la structure du personnel et si

des personnes-cl és ont d0 quitter |'entreprise.

La val eur des états et docunents conptables pour les tiers dépend
dans une | arge nesure de | a conpétence des conptables et du gérant
qui les ont préparés et, bien entendu, du vérificateur des conptes

qui les a contrdl és.

La val eur des marchandi ses en stock, |es chances de recouvrer |les
dettes et la valeur réelle des i mobilisations ne peuvent étre es-
ti mes que par des gérants ayant une | ongue expérience pratique,
et les vérificateurs de conptes ne peuvent parfois pas déceler les

erreurs ou les tentatives de fraude.

Les conptes ne révelent donc qu' un aspect de la situation et de
| ' état d'avancenent d'une coopérative. Ml gré toutes ces inperfec-
tions, ils constituent des instrunments de gestion essentiels qui

mal heur eusenent, sont souvent sous-utilisés. |ls sont indispen-

sabl es pour |'amélioration de |la gestion des entrepri ses.
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nérat| I . ABC

Création de | a coopérative, 100 adhérents contri buent 35 DF chacun

pour la constitution du capital social. Ils paient en espéces.

La coopérative ouvre un conpte dans |a banque | ocale et y dépose
la somre de 3.150 DF

Les nmenbres accordent un prét de 1.750 DF a |l a coopérative. Cette

somme est payée en especes.

La coopérative paie par cheque bancaire |la somme de 1.050 DF pour
la location d' entrepbts pour un an; cette sonmme est payée enti ére-

nment d' avance.
Achat de marchandi ses pour 1.400 DF payés en especes.

Vente d'un quart des marchandi ses en stock pour une val eur de

420 DF. Les clients paient en espeéeces.

Vente du tiers des marchandi ses restant en stock pour |a sonme de

455 DF- payabl e dans un noi s.

Achat d' enbal | ages conmerci aux (sacs) pour 350 DF. Cette somme

sera payée dans un noi s.

Achat d'un nobilier d' une valeur de 1.050 DF, le paienent se fait

par cheque bancaire

Regl enent en espéces du nontant dd aux fourni sseurs de sacs. Des
clients renettent un cheque de 455 DF en reglenent de |l eurs

dettes.

Les menbres livrent des produits agricoles d une val eur de
3.500 DF a |l a coopérati ve. La coopérative recoit un prét de la
BND d' un nontant équivalent a |la val eur des marchandi ses |ivrées

et avec ce prét paie les nmenbres directenent.
La coopérative paye 105 DF de sal aires en especes.

Vente de la noiti é des marchandi ses en stock pour |la somme de
2.625 DF. Le client paie par cheque. Un quart des narchandi ses

restantes est vendu a crédit (un mois) pour |la somme de 1.400 DF
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14.

Si X nois se sont écoul és depuis la création de | a coopérative

a) Renboursement de |'enprunt BND par chéque
b) Paienent d' intéréts de 175 DF sur |'enprunt a) par cheque

€C) Le client qui doit 1.400 DF donne un chéque de 1.225 DF et

di sparait;

d Vente du reste des produits en stock pour 1.575 DF payés en

especes;
e) Paienent de 105 DF d'intéréts aux nenbres, en espéces;

f) La nmoitié des sacs achetés sont perdus ou conpl étenent

endonmageés;
g) Le nobilier a perdu un sixiene de sa val eur d' acquisition

h) Paienent de 105 DF de sal aires en espéces.



Feuille 1

LES RATI OGS FI NANCI FRS

hjectif: Pernettre aux participants d' anal yser |a situation finan-
ciere et d' évaluer |la gestion d une entreprise coopérative

par |'utilisation de ratios financiers significatifs et ap-

propri és.
Durée: Deux ou trois heures.
Matériel . L' exercice: "La coopérative Rationic".
Quide du cours:
L Pendant | es deux cours précédents, les participants ont appris a

établir un bilan et a présenter |les sol des caractéristiques de
gestion. Il's ont probabl ement appris égal ement a m eux conprendre

ces docunents conptabl es.

Rappel ez-| eur que ces docunents ont peu de valeur s'ils ne sont
pas utiliseés pour anéliorer la gestion de |'entreprise. Des tech-
ni ques sinples d' utilisation de données conptables | eur seront
pr ésent ées pendant ce cours afin d identifier |es problenes de
gestion. Dans les cours qui suivront, ils verront coment |a ges-
tion financi ére contribue a trouver des solutions a ces pro-
bl enes. Ainsi ils auront vu les trois phases intégrantes sans
[ esquell es | a tenue des docunments conptabl es n' est que perte de

temps. Ces phases sont:

- L' établissenment des docunents conptables (bilan, sol des carac-

téristiques de gestion);

- ldentification des problenes grace a |'utilisation des docu-

nment s conpt abl es;

- Recherche de solutions aux probl énes identifiés.

2. Denmandez aux participants s'ils pensent que |es entreprises coopé-

rati ves font réell ement usage des docunents conptables comme |e
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prévoi ent | es phases ci-dessus nentionnées. Leur réponse sera
probabl ement négative car plusieurs fautes peuvent survenir a cha-

cune des étapes citées.

- Il peut arriver, par exenple, que |es docunents ne soient pas
termnés, ou qu'ils |le soient si tardivenment qu'ils devi ennent
caduques et inutilisables comme bases pour |'analyse de |a ges-

tion au monent ot celle-ci doit avoir lieu.

- Il peut égalenent arriver que | es conptabl es considéerent que

| eur devoir consiste sinplenent a produire des docunents conp-

tabl es confornes aux |ois en vigueur.

- Parfois, les gérants n'ont ni le tenps, ni |a conpétence requi-
se pour |'analyse des données conptables et |es conptabl es ne

| es aident pas non plus dans cette téache

- Enfin, il ne sera pas rare de trouver des situations dans |es-
quel l es tous | es docunents sont produits et anal ysés selon |es
techni ques et mét hodes proposées dans | e présent ouvrage. Ces
anal yses font d' ailleurs |'objet d un rapport, nais la ou le
bat bl esse, c'est que les rapports sont consi dérés conme une
fin en soi et que rien n'est entrepris pour trouver des sol u-

tions aux problenes identifiés.

Présentez | es déclarations suivantes relatives a cing coopératives
(A, B, C, D E) et demandez quelles conclusions ces déclarations

| eur suggérent sur |'état de ces entreprises.

- La coopérative A posséde des marchandi ses en stock d' une val eur
de 35.000 DF

- Des clients doivent la somme de 8.750 DF a | a coopérative B

- La coopérative C doit 875.000 DF a ses fournisseurs.

- Le capital social de |la coopérative D s' éleve a 7.000 DF

- Le nontant des valeurs d' exploitation et des val eurs réalisa-

bl es et disponibles de | a coopérative E est de 7.000 DF

Ces décl arations donnent bien sir quel ques indications sur |e vo-

| ane des activités des coopératives consi dérées. Mai s que fau-
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drait-il savoir de plus pour que | es données soient utilisables

pour apprécier la situation financi ére de ces coopératives?

Un chiffre pris isolénent a peu d' utilité. |1 en faut donc un se-
cond pour pouvoir établir des relations caractéristiques pernet-

tant de juger la qualité de |la gestion d' une coopérati ve.

Demandez nmai ntenant de consi dérer cette deuxi éme série d'informa-
tions concernant | es ménmes coopératives et de tirer |es conclu-

sions qu'elles leur inspirent.

- Le chiffre d affaires annuel de | a coopérative A est de

28. 000 DF.

Le chiffre d' affaires annuel de |la coopérative B est de

350. 000 DF

Le nmontant total des achats de marchandi ses de | a coopérative C

est de 21 millions de DF pour cette année.

- La coopérative D a bénéficié de crédits bancaires d' un nontant

total de 63.000 DF

- Le passif exigible a court terme de | a coopérative E s'él éeve a

14. 000 DF.

Il est évident que |les deux chiffres concernant chacune des cing
coopératives peuvent étre utilisés pour dégager des él énents per-
nettant d'en apprécier |a gestion. ON peut ainsi identifier un
certain nonbre de probl énes et néne |eur trouver des sol utions.

Demandez aux stagiaires quels pourraient étre ces probl énes.

- Les marchandi ses en stock de | a coopérative A correspondent a
1,25 fois son chiffre d' affaires annuel (8) Nous pouvons en
dédui re que | es marchandi ses restent dans |'entrepdt pendant 15
noi s. C est bien sOr une période trop |longue. Cette coopéra-
tive doit tout faire pour écoul er rapi denment ses excédents de
mar chandi ses et revoir sa politique d' achats pour éviter des

probl emes de surstockage

- Le chiffre d affaires de |l a coopérative B représente 40 fois le

nontant de ses creéances. Le dél ai de payement consenti aux



clients est d un peu plus d une semaine (52/40). On a affaire ici

a une bonne politique conmerciale qui doit étre encouragée.

- La coopérative C doit 24 de ses achats annuels a ses fournis-

875. 000
21. 000. 000

de 15 jours ce qui n'est pas long et qui indique qu' on peut | ui

seurs ( ) Son délai de renboursenent est, en npbyenne,

faire confiance. Mais peut-étre devrait-elle chercher a obte-

nir un délai de renboursenent un peu plus |ong.

- Les nmenbres de |a coopérative Dn'y ont investi que |e dixiéne
7. 000

63. 000 + 7.000

augrmenter leur participation au plus vite.

des capitaux a long terne

- Le nontant des obligations exigibles a court terne de |l a
coopérative E - c'est-a-dire les somes qu' elle pourrait étre
anenée a renbourser a bref délai - équivaut au doubl e des
val eurs d' exploitation réalisables et disponibles, soit les
sonmmes que | a coopérative peut nobiliser rapidenment. Cette

coopérative pourrait avoir des difficultés de trésorerie.

Les concl usi ons ci-dessus ne sont pas exactes dans |'absol u.

Quelles autres informations faudrait-il avoir?

Expl i quez aux participants que |es conclusions concernant la si-
tuation financi ere des coopératives étudi ées ne seront val abl es

que si les ratios choisis sont |les plus appropriés et les plus ca-

ractéristiques.

Denmandez-l eur & présent ce qui pourrait renettre toutes ces con-
clusions en cause. Il existe un certain nonbre de possibilités,

dont | es suivantes:

- Le niveau réduit des ventes de |la coopérative A pourrait s'ex-
pliquer par une rupture des stocks. Miintenant que |a coopéra-
tive posséde un stock suffisant, elle pourra peut-étre |'écou
l'er rapidement. On peut égal ement supposer que |e gérant de |la
coopérative a tres judicieusenent constitué un stock inportant
d articles qu' on ne trouve pas facilenent actuellenment sur le

marché, ou bien qu'il a constitué une réserve de plus d un an
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d articles dont les prix avaient une forte tendance a la

hausse;

- Peut-étre que, d' habitude, la coopérative B pratique la politi-
que des ventes au conptant et qu'elle a exceptionnellenent ac-
cordé ce crédit a un client pour des raisons politiques. Ce
| ui-ci ne renboursera probabl emrent pas cette dette qui devien-
dra irrécouvrable. Dans ce cas, il s'agit d' une nauvai se ges-
tion méne si |e pourcentage de cette créance par rapport au vo-
lume total des affaires est treés bas. On peut aussi i nmagi ner
que |la coopérative Blinite ses ventes sans nécessité, par peur
d' accorder des crédits a des clients qui pourtant, ne sont pas

si "dout eux" que ca

- La coopérative C a peut-étre des difficultés pour trouver des
fourni sseurs disposés a lui accorder des crédits (c'est-a-dire
des fonds sur lesquels il n'y a pas d intéréts a payer). on
peut aussi penser que |a coopérative est un client douteux au-

quel |es fournisseurs ne veul ent pas accorder de crédits;

- La coopérative D a peut-étre enprunté de |'argent en hypot é-
guant une mmison qu'elle avait achetée et dont |a val eur a aug-
nent é et dépasse maintenant le prét qui lui avait été accordé
Qu bien on peut imaginer que | a coopérative D, désireuse
d' acheter des stocks inportants de matériels ou de produits
qu' el le revendrait irrinédiatement au conptant, a enprunté cette
somme i nportante pour une breve période. Il n'aurait pas été
sage de financer un investissenent d' une durée si bréve par une
augnent ation du capital social, car cet argent ne serait pas

suffisament utilisé pendant |le reste de |'année;

- Peut-étre que la coopérative E, a |'instar de |la coopérative D
a enprunté une sonme inportante pour une courte période et
conptait la renmbourser par cession d un élénment de |"actif, un
véhi cul e ou un batinent par exenple. On peut aussi i magi ner
que les fournisseurs, a qui |la coopérative doit ces sonmes
exi gi bl es, ont déci dé de ne pas en exiger |e paienment sans un

préavi s appropri é.

Le "ratio de liquidité" présenté dans |e cas de | a coopérative E

est peut-&tre connu des stagiaires. Peut-étre ont-ils eu a utili-

ser tel ou tel autre ratio sans en saisir |le vrai sens.
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Demandez aux partici pants de vous citer des ratios (ou des chif-
fres du bilan, pris deux a deux) susceptibles d'intéresser |les ca-

t égori es de personnes suivantes:

- Un fournisseur de nati éres prem éres qui voudrait savoir si une
coopérative donnée sera en nesure de revendre rapi denent ses
mat i éres prem eres aux coopérateurs qui en ont besoin. (valeur
de marchandi ses en stock divisée par le chiffre d' affaires men-
suel ou annuel. Ce ratio indique conbien de tenps | es marchan-

di ses restent stockées en noyenne dans |'entreprise);

- Un adhérent potentiel qui voudrait savoir dans quelle nesure
les ristournes promses seront effectivenment distribuées.
(L' excédent total divisé par les ristournes effectivenent ver-

sées donne des indications sur |la "nmarge de sécurité");

- Un banqui er désireux d' accorder un prét a la coopérative. (Ca-
pital social et réserves divisés par le total du passif, ce
ratio indique le degré d autoncme financiére, c'est-a-dire la
partie des investissenents totaux financés par |es capitaux

propres).

Fai tes conprendre aux participants qu'il n'existe pas de ratio
type. Le néne ratio peut s'avérer adéquat pour un pays ou un gen-
re de coopérative donné mais présenter des risques dans d' autres

cas.

Divisez les participants en quatre groupes au noins et distribuez
|"exercice a faire. Chaque groupe doit se nettre a la place de
' une des personnes suivantes et prendre | es décisions correspon

dantes qu'il présentera au tableau (ou sur rétroprojecteur). Les
groupes doivent égal enent indiquer les ratios utilisés pour arri-

ver a la décision finale et justifier |eurs choix.

a) Un fournisseur qui doit décider s'il peut ou non approuver |a
demande de |ivrai son de narchandi ses d' une val eur de 10.500 DF
payabl es en 90 jours. La marchandi se devrait étre livrée en
1991;

b) Un banqui er qui doit décider d' approuver ou non une avance ban-

caire avec un plafond de 35.000 DF a dater de septenmbre 1991
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c) Un fermer qui doit décider s'il veut ou non continuer a faire
partie de la coopérative ou s'il doit se retirer et commerci a-

|iser ses produits a son propre conpte;

d) Un fonctionnaire du Départenent de |a coopération qui doit dé-

cider si la coopérative est bien ou nal gérée.

Donnez 45 minutes aux participants pour faire leurs calculs et
anal yser |es données. Vous |leur remettrez égal enent des transpa-
rents pour rétroprojecteur ou des feuilles pour tableau de papier

pour qu'ils puissent préparer leurs présentations a |'avance.

Pendant qu'ils travailleront dans |eurs groupes respectifs, vous
irez d un groupe a |'"autre pour |eur rappeler que les chiffres
pris isol énent ont peu d utilité et que | eurs décisions devraient
se baser sur un rapport entre au noins deux chiffres. Les parti-
ci pants habitués a ce genre de cal culs auront tendance a cal cul er
tous les ratios possibles, nmais ne seront capables d en utiliser
que quel ques-uns. Faites-leur conprendre qu'il est inutile de

cal cul er des ratios si
| " objectif de ces calculs n'est pas clair dés |le départ;

celui qui effectue les calculs ne sait pas ce qu'il fera des

résul tats obtenus.

Réuni ssez | es groupes et demandez a chaque groupe de présenter ses
conclusions. Méne des données aussi sinples que celles présentées
dans |'exercice peuvent étre anal ysées et interprétées de diffé

rentes maniéres. Les éval uati ons nunméri ques et |es concl usions
ci-aprés indiquent |e genre de solutions que chaque groupe devrait
apporter au probleme posé. Si les participants ont ons des él é-
ments inportants, demandez-leur chaque fois de reconsidérer ces
aspects en établissant des relations entre |les chiffres correspon-
dants. S'ils n'ont toujours pas conpris, choisissez un exenple de
rati o exagérénent élevé (ou bas) et denmandez-|eur ce que ce rap-
port signifierait pour |a coopérative. Ceci devrait suffire pour

illustrer le sens des différences entre rati os.

Vous trouverez ci-dessous quel ques sol uti ons possi bl es aux probl é-

MeS POsSeS.  \ous ne | es conmuni querez qu' aprés que chaque groupe



aura fini d' exposer ses concl usions. Il n'est pas exclu que les
réponses soi ent plus appropriées que celles-ci. Evitez soigheusem
ent de créer |'inpression qu'il n'existe qu' une solution possible
a ce probl éme ou nérre a un probl ene quel conque d' anal yse fi nanci é-
re. Les déci sions doivent étre fondées sur un jugenment sain et

une bonne connai ssance des circonstances | ocal es.

a) Le fournisseur ne devrait pas accepter de livrer ces marchandi -
ses représentant une val eur de 10.500 DF a crédit pour 90

jours. Il ne devrait méne pas accorder de crédit du tout.

- La ccnptabilité de |'exercice se cldturant en mars n'a été
term née qu' en octobre. Ceci indique une mauvai se gestion
financi ére et les chiffres sont trop vieux pour servir de

base a cette déci sion

- MEnme en considérant ces chiffres, on note que le total des

val eurs exigi bles représente plus du doubl e des val eurs
21.000 )
8. 750

ceux a qui la coopérative doit de |'argent a court terne en

di sponi bl es en banque et en cai sse ( si tous

exi geai ent | e renboursenent, celle-ci serait bien incapa-
ble de |l e faire. Il est donc trés risqué de |ui accorder

un crédit suppl énentaire de 10.500 DF

- L'actif circulant est de quatre fois supérieur aux dettes a
court terme. Ce ratio, que |"on nonmé "ratio de liquidité
général e", parait adéquat. Mais il faut noter que les
st ocks de marchandi ses sont incorporés dans |'actif circu-
lant, bien qu'il ne soit pas toujours évident que leur im
putati on pour couverture du court terme négatif soit inmeé-
di atement réalisable.

- Les nmar chandi ses en stock représentent un cinquiéne du to-

45.000,

175. 000

on peut noter que |a canpagne est term née et qu' au début

tal ( des ventes de marchandi ses. D autre part,
de |'exercice considéré |'entreprise n'avait en stock que
|l e dixiéne de la valeur actuelle. Il faudrait enquéter sur

les notifs de cette différence.

- Le compte "fournisseurs" révele probabl erent |es dettes en-

vers les fournisseurs d intrants agricoles et pas envers



Cours 1.4

Feuille 5
| es nenbres puisque | a canpagne est ternmnnée. Si tel est
le cas, |'entreprise net en noyenne six nois pour régler

: 21.000 . o
ses fournisseurs ( 45_500) X 12 nois). Ce délai est exces-
si venent | ong.

b) La banque ne devrait pas non plus accorder de découverts a cet-

te coopérative

- Les cal culs sur | esquels se basent |es décisions des four-
ni sseurs sont val abl es égal ement pour | e banquier, car |les
dettes a court terne envers |les fourni sseurs sont senbl a-

bl es aux découverts bancaires;

Les enprunts bancaires sont renboursables en 10 ans; donc
par annuités de 7.000 DF. Les intéréts sont en noyenne

£.350
de 10 % ( ;3¢50 ) pour les enprunts bancaires et les det-
tes envers | es nenbres. La coopérative aura donc pro-

babl enent & payer 7.000 DF d'intéréts annuels (10 % sur
70.000 DF) en plus du principal. Cette somre équivaut a
pl us du doubl e du bénéfice réalisé par |la coopérative et
rien ne prouve qu' elle sera en nmesure de renbourser |'em
prunt bancaire. Toute extension de crédit est a déconseil -

[ er.

c) Un fermer aurait de bonnes raisons de quitter cette coopéra-

tive. Ses raisons pourraient étre |les nénes que celles du
banqui er. En plus, il devrait faire |l es considérations sui-
vant es:

- La coopérative détient encore un cinqui eme des produits
agricol es des nmenbres en stock, et ceci deux nobis aprés |la
la fin de | a canpaghe - ce qui anene a penser que ces
produits resteront invendus pour des raisons qu'on ignore.
La canpagne de commercialisation a été nenée avec treés peu

d' efficacité;

- L' excédent ne représente que 3 %environ du chiffre d' af-
5.250

175. 000
cilenment se transforner en perte;

faires ( Cette marge est trop réduite et peut fa-



La coopérative détient encore plus de la noitié de ses ap-

provi si onnements annuels de mati éres prem éres en stock

(24.500)

45. 500 C est soit du surstockage, soit des marchandi ses

i nvendabl es.
d) Tous | es argunents présentés ci-dessus sont val abl es pour le
fonctionnaire du Départenment de | a coopération nmais il doit en

pl us, noter que:

La canpagne de conmercialisation a eu lieu en décenbre et
en janvier, mais on constate que fin mars |a coopérative a

encore 15. 750 de créances, ce qui représente un nmois de
15.750)

chiffre d' affaires annuel ( 175. 000

X 12. On est porté a

croire que les clients ne pourront plus renbourser cette

sonme, qui devient irrécouvrable pour |a coopérative

Les créances irrécouvrables de | a coopérative (1.050 DF)

représentent la noitié de 1 %du chiffre d affaires tota
(1030 ) En
227.500

S' agi ssant de 20 % de |'excédent c'est excessif;

val eur absolue ce n' est pas énorne, nmais

L' excédent représente 50 % du capital social
5250

(7.000 + 3.500)

On se trouve donc en présence d' un tres bon ratio de renta-
bilité des capitaux propres. Les nenbres n'auraient pas
obtenu autant s'ils avai ent déposé | eur argent dans une
banque. Mais on note en néne tenps que cet exploit n'a été
possi bl e pour |a coopérative que grace a un enprunt bancai -
re excessif. La proportion des capitaux propres par rap-
port au total des fonds investis, c'est-a-dire le ratio

d' autonomi e financieéere ou d' équilibre est de 10 %

(2000 + 3 500)
105. 000

tion des menbres.

Ceci indique une tres faible participa-

La coopérative a décidé de distribuer les deux tiers de son
excédent sous forme de ristournes. Cette décision ne s'ex-
plique pas du tout car il faudrait incorporer tout |'excé
dent dans | es fonds de réserves, et bien plus encore, pour
réduire | a dépendance de | a coopérative vis-a-vis des bail -

| eurs de fonds.
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Rappel ez aux participants que chacune des parties intéressées
aurait certai nement demandé a voir les bilans et autres docunents
conptabl es de |'exercice précédent afin de |les conparer et d' en
anal yser | es tendances. Si | es docunents conptabl es se réfeérent
au passé, |les décisions a prendre concernent |le futur. 11 con-
vi ent donc d'anal yser |es tendances pour voir si celles-ci persis-

teront.

Les participants voudront peut-étre avoir des "recettes" toutes
faites, des nornes qui les orienteraient dans | eurs anal yses.
Evitez de | eur en donner car elles n'existent pas. Chaque cas

doit étre considéré individuellenent:

- Certaines marchandi ses doivent rester stockées pendant six nois

ou méne davant age;

- |l peut y avoir des clients a qui |'on accorde volontiers plu-
sieurs nois de crédit car on est certain qu'a |I'échéance ils

payeront ;

- Pendant certaines périodes de |'année, |a coopérative peut
avoir besoin de sonmes inportantes a court terne. Elle agirait
contre les intéréts des nenbres si elle procédait a une augmen-

tation du capital social pour obtenir ces somes.

Une mani ere d' obtenir des valeurs d' orientations pour |'analyse
pourrait consister a calculer un certain nonbre de ratios pour
pl usi eurs entrepri ses du nméne secteur. Mai s, néne dans ce cas,
toute déviation doit faire |'objet d une anal yse approfondi e avant
gue |l es conclusions ne soient tirées. Il n'existe jamai s deux si-

tuations absol ument identiques.
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LA COCPERATI VE RATIONI C

La coopérative Rationic existe depuis cing ans. Ell e achéte | es pro-
duits de ses menbres en juillet, aolt et septenbre et |es revend en
décenbre et janvier. En plus de cette activité de comrercialisation

| a coopérative fournit des engrais et autres intrants agricoles a ses

menbres durant les semailles, en février et mars. La coopérative a
ét abl i son bilan et a dégagé son résultat d'exploitation pour
| " exercice se cléturant le 31 mars 1990. L' établ i ssement de ces

docunents conptabl es, que vous trouvez ci-dessous, a duré jusqu'en

oct obre 1990.

Déhi di
Déternmnation de 1a DF Déternmination de la DF
marge brute marge brute
St ocks des produits Ventes de produits
agricol es vendus 140. 000 agricol es 1 75.000
Stocks des intrants Ventes d'intrants
agri col es vendus 45, 500 agricol es 52. 500
Sol de: Marge. brute 42.000
Dé . . , )

T Loi .
Transports 2.800
Loyers et charges
| ocatives 5. 250

Honor ai res des nmenbres du
Conseil d'adm nistration 2.450

Post e et
t él écomuni cati ons 15. 750

Enbal | ages rendus

[ Mal us) 700
Provi si ons pour créan-

ces irrécouvrables 1. 050
Frai s de personnel 1. 400
Frais financiers 7. 350

Résultats d'exploitation 5.250

Tot al 227.500 Tot al 227. 500
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NOTE: Cal cul du col(t des stocks vendus (en DF):

(stock initial + achats) - stock final

a) Produits agricol es:

(3.500 + 171.500) - 35.000 = 140.000

b) WMatiéres preniéres:

(24.500 + 45.500) - 24.500 = 45.500

, N N

Actif Mont ant Passif
net
bili : DF .
MVat éri el et équi penent 22.750 Capital social
Valeurs d'exploitation Dettes 3 long ternex
Produits agricoles en Préts bancaires (rem
st ock 35. 000 boursenent réparti sur
10 ans)
Engrais et fournitures Compt es de préts des
agricol es en stock 24.500 menbr es
Valeurs réalisables a Dettes 3 court terne
court terne et
i bl
Clients 15. 750 Four ni sseurs
Banque 1.750
Cai sse 7.000 Excédent de |'exercice**
Tot al 106. 750 Tot al
DF
- Dotations aux fonds de réserves: 1.750
- Distribution de ristournes: 3.500
Tot al 5. 250

*

Intéréts de 10 % sur les dettes a long terne.

* %

A affecter comme suit selon décision de |'assenbl ée général e.

Mont ant
net

DF

7.000

70. 000

3. 500

21. 000

5. 250
106. 750
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CARS 2.1
LA SO F DE CREDITS
Chiectif: Permettre aux participants de nobiliser de la naniére |la
plus efficace |les fonds disponibles au sein de | a coopéra-
tive avant de recourir a des financenents extérieurs.
Dur ée: Deux a trois heures.

Matériel L' exercice: la coopérative "Soif de crédits"”

Quide du cours:

Demandez aux participants de citer |l e probleme financier |e plus

i mportant dans | es coopératives. Il's répondront presque tous:

"l "insuffisance de capitaux”

Il's mentionneront peut-étre d' autres problenes, tels |les stocks ou
| "inmpossibilité d obtenir des crédits ou de se procurer certains
équi penents., mais la raison fondanmentale de leurs difficultés

restera | a néne:
- L'insuffisance de capitaux.
Demandez aux partici pants ce qu'ils envisageraient de faire pour

obtenir les fonds nécessaires. |ls répondront presque tous qu'ils

aurai ent recours a un prét bancaire.

A présent, denmandez de vous citer |les conditions d un recours a
| " enprunt bancaire. Amenez-les a citer des difficultés telles
que:

- La nécessité de présenter des garanties ou des cautions;

- Les délais trop longs pour |'approbation et |es versenents;

- Les formalités trés conpliquées;

- Les inévitables frais financiers;

- La possibilité de ne pas obtenir de crédit du tout.
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Existe-t-il dans la coopérative d' autres sources de fonds plus facile-
ment accessi bl es que des enprunts bancaires et plus directenent placées
sous |le contréle du gérant?

Présentez au tableau (ou sur un rétroprojecteur) le bilan suivant:

Actif DF Passif DF
Terrains et Capital social 10. 500
constructions 15. 750
Machi nes et autres Réserves 17. 500
mat ériels 10. 500
Mar chandi ses 3. 500 Dettes a long terne 14. 000
dients 5. 250 Conpt es des

menbr es 1.750

Banque 12. 250 Four ni sseurs 8. 750
Cai sse 5.250

Tot al 52. 500 Tot al 52. 500

Supposons mai ntenant que | a coopérative dont le bilan vient d' étre pré-
sent é doive acheter un équi penent codtant 7.000 DF. Qi peut-elle se

procurer cette sonme?

- Les participants auront peut-étre tendance a chercher du cété du
passif du bilan (Oigines). Denmandez-| eur de voir plutdt si, a
|*actif (Enplois), il n'existe pas déja des sonmes qui pourraient

étre utilisées pour acheter |'équipenent.

Il s doivent se rendre conpte qu'ils peuvent utiliser |la some de
7.000 DF existant a |l a banque ou bien n'en prélever que 3.500 DF et re-
tirer les 3.500 DF de | a caisse. A noins, bien sOr, que cet argent ne
soit destiné a payer les nenbres ou a couvrir d autres dépenses de ce
genre dans un bref délai. Il est évident que |l es avoirs en banque ou
dans | a cai sse peuvent servir de "sources" de financenment, bien que ce
soit dans un sens différent de celui des ressources que |'on retrouve

au passif du bilan

Mai s, pour |es coopératives n'ayant pas de fonds excédentaires en
banque ou dans | a caisse, existe-t-il d autres élénments de |'actif qu
pui ssent servir de sources de financenent au néne titre que |l es conptes

en cai sse et en banque?
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Les participants auront peut-étre quelques difficultés a conpren-
dre que |l a nani ére dont |'argent est utilisé puisse constituer
el l e-nméme une source de financenent. Demandez-1 eur conment on

peut obtenir de |'argent a partir des postes de |'actif ci-

dessous:

Cai sse: en retirant de |'argent du nontant de
| ' encai sse.

Banque: en signant un chéque.

Qients: en nobilisant |es créances sur |les
clients.

St ocks: en vendant une partie des stocks.

Equi pement et machi nes: en vendant tout ou une partie des
équi penents.

Terrains et construc- en vendant une partie des terrains et

tions: des constructions.

Les participants verront qu'il est possible de retirer des sonmes
déj a enpl oyées pour financer un poste de |'actif de |'entreprise.
L'actif de |la coopérative est constitué de tous |les él énents qui

sont nécessaires a ses activités. Coment pourrait-elle fonction-
ner si elle n' accordait pas de crédits a ses clients, si elle ne
mai ntenait pas de stocks ou ne possédait pas d' équi penents, de

terrains et de constructions?

Denandez aux participants ce qu'ils feraient des sommes en banque
et en caisse si celles-ci n'étaient pas destinées a une utilisa-
tion i mMmédiate dans |'entreprise. Ils |les nmettraient sur un canp-
te d' épargne pour en percevoir des |[ntéréts pour |la période pen-

dant laquelle cet argent ne sert pas un but précis.

Demandez aux partici pants pourquoi |es coopératives naintiennent
| es produits des nenbres en stock pendant une certai ne péri ode.
Pour quoi ne vendent-elles pas ces produits et ne conservent-elles
pas |'argent ainsi percu sur un conpte d' épargne. Ainsi, au lieu
de stocker les produits, elles "stockeraient” de |'argent qui |eur

rapporterait des intéréts.
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- Parce que | a coopérative gagne beaucoup plus en investissant
ses fonds dans |'achat et |la comrercialisation des produits
gu' elle ne percevrait en intéréts bancaires pour |es ménes non-

tants.

Attirez alors |'attention des participants sur le fait que chaque
poste de |'actif représente un investissenment au nméne titre qu' un
canpte d' épargne ou un stock de mar chandi ses. La coopérative ne
doit donc investir ses fonds dans un él énent de |'actif que si

celui-ci représente la solution la plus profitable.

Denmandez aux partici pants de vous citer un investissenent qu'ils
ai merai ent bien faire dans |eurs coopératives, nmis pour |equel i

n' exi ste pas de fonds disponibles. Ils vous citeront par exenple:
- Un nouveau veéhi cul e;

- Du nmatériel de bureau (une nachine a écrire, par

exenpl e);

- Un générateur d' électricité

Demandez nmi ntenant d' étre plus spécifiques dans |eurs suggestions
en estinant le colt de |'investissenent qu'ils ont cité. Dites-
| eur ensuite de canparer ce co(t au total du bilan de | eurs coopé-

ratives

Denmandez nmi ntenant au particpant ayant |e rapport de |'investis-
senent souhaité sur le total du bilan | e moins élevé de vous dire
pourquoi il désire tant faire cette nouvell e acquisition. Quel s
avant ages espeéere-t-il en tirer pour sa coopérative? Il vous ré-

pondra peut-étre:

- Une nouvel |l e nobyl ette: "parce qu'elle contribuerait a
anmeliorer |l a conmmunication avec

|l es menbres.”

- Une nouvel l e machine & écrire: "parce qu'elle augnenterait le
rendement des secrétaires et
donnerait a la coopérative une
neill eure i nage vis-a-vis des

tiers."
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I nsistez, cependant, sur le fait qu' une acquisition de cette natu-
re doit toujours se justifier en ternes moneét ai res. Certes, i
est difficile dans certains cas de dire exactenment quels excédents
suppl énmentaires résulteront de tel ou tel investissement, mais i
est assez facile de voir si |les somes qui sont déja investies
d' une mani ére ou d'une autre dans |'entreprise ne pourraient pas

rapporter davantage si elles étaient utilisées autrenent.

Demandez a |'un des particpants ayant fait une suggestion d'inves-
ti ssenent de considérer |les postes de |'actif du bilan de sa co-

opérati ve. S'il n'existe pas de bilan assez récent, demandez-lu

d' établir un bilan succinct avec des chiffres approximatifs.

Denmandez aux autres participants de dégager de ce bilan, en se ba-
sant sur |eur expérience, |es somes qui sont investies d' une ne-

ni ére peu rentable et qui pourraient étre utilisées autrenent.

S'ils ne trouvent pas tout de suite, guidez |eurs réflexions avec

| es questions suivantes:

- Les crédits accordés aux clients (crédits sans intéréts, de
surcroit) sont-ils vrainment profitables pour |'entreprise dans
|l e sens ou, si on ne les accordait plus, les clients iraient

acheter ailleurs?

- Quelle somre pourrait-on obtenir des conptes clients, en reti-

rant graduellement les facilités de crédits aux acheteurs?

- Existe-t-il des engrais et autres mati éres prem éres que |'on a
gardés en stock pendant une trop | ongue période et qui reste-
ront |longtenps invendus? Si oui, ne pourrait-on pas |iquider
une partie de ces stocks en organi sant une grande action publi-
citaire et en réduisant les prix afin d obtenir les fonds dont

on a besoi n? Conbi en pourrait-on récupérer de cette maniere?

- La coopérative posséde-t-elle des équi pements sous-utilisés ou

pas utilisés du tout? Ne pourrait-on pas |es vendre? Conbi en?

- La coopérative possede-t-elle des terrains ou des batinents
qu' el le pourrait vendre pour en |louer elle-ménme d autres ail -
leurs? Et méne, |la coopérative ne pourrait-elle pas vendre ses

| ocaux et continuer de les occuper a titre de |ocataire?
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L' argent ainsi dégagé servirait a |'acquisition d' él énents

d actif plus rentables.

L'idée de vendre des él énents d' actif pourrait ne pas plaire aux
participants parce qu' en adnettant de céder ces él énents, ils ad-
nettraient en méne tenps que |'idée de les acquérir était une
grosse erreur de leur part ou de |la part de |eurs prédécesseurs.
Rassurez-les en leur disant que |'idée de |les acquérir était peut-
étre bonne a |'origine et que |'investissement était justifié,
mai s que ce qui était vrai hier peut trés bien ne plus |I'étre

auj ourd' hui .

Méme si on reconnait que c'était une erreur de constituer par
exenpl e des stocks d'un certain outil, ou d accorder un crédit a
un certain client, n'est-ce pas plus grave encore de |aisser cette

erreur se perpétuer?

Distribuez |es exercices et donnez 30 mnutes pour les faire indi-

vi duel | enent .

a

Demandez-1 eur ensuite de présenter |les réponses a la prenm éere
gquestion et de justifier ces réponses. Voi ci quel ques-unes des

possi bilités:
Sommes que 1'on

. biLi
Caisse et banque DF

Le solde pourrait étre dimnué de 3.500 DF

a.nmoins que |a canpagne de commerci al i sa-

tionne soit proche. 3. 500

dients

Le délai de reglenent accordé aux clients
Ce

52. 500 ).
dél ai est trop long et conmporte donc des

d environ 3 nois et dem (

risques; de plus, il indique une utilisation
peu rentabl e des fonds. On doit pouvoir le
réduire a un nois et dem au mninum soit:

21.875 DF = (_1,5 x 175 000 )
12
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Feuille 4
Ceci peut se réaliser en nobilisant |es
créances des clients pour un nontant de
30. 625 DF. 30. 625
Matiéres preméres en stock
Les stocks représentent une année de chif-
fre d affaires. A nbins gqu' on ne se trouve
en pleine pénurie ou qu' on ne s'attende a
une grande augnentation de |a demande, il
faudra les réduire a trois nois, soit un
guart du chiffre d affaires annuel, c'est-
a-dire 8.750 DF = (35.000) le plus tot
possi bl e. 26. 250
Terrains et constructions
La possibilité de | ouer des | ocaux conve-
nabl es pourrait se révéler un investisse-
ment intéressant. Peut-étre, peut-on égal e-
ment vendre une partie des terrains. La co-
opérative opére dans | e donaine de la com
mercialisationagricole et non dans | e do-
mai ne de | a spéculation immobiliére. Un
tracteur est peut-étre plus utile que
toutes ces terres. ?
Total (a |'exclusion de toute cession de
terres et d'inmeubles). 60. 375

Fai tes observer que toutes |es suggestions se basent sur les ra-
tios. Puisqu'il n'existe pas de ratios "justes" pour |es stocks,
| es conptes clients ou pour quel qu' autre conpte que ce soit,
| ' anal yse de chaque coopérative doit se faire a la lum ere des

circonstances préval entes.

Demandez aux participants coment ils conptent "extraire" |'argent
des différents él énents dans | esquels il est actuellenent inves-
ti. Pour les conptes en caisse et a |la banque, il n'existe aucun

probl eme puisqu' on peut retirer des somes du nontant de |'encais-

se ou bien signer un chéeque. Comment | e gérant procédera-t-i
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pour |es autres él énents?

Revenez au point 1 ci-dessus. Il est évidenmment plus facile de
si gner un chéque que de réduire | es sol des des conptes "clients"

ou "marchandi ses en stock"”. Mais c'est faisable.

- On peut réduire le conpte clients en pressant certains clients

de payer et en refusant de livrer a ceux d entre eux qui sont
particuliérement lents a régler leurs dettes, méne aprés qu'ils
ai ent payé les sommes qu'ils devaient initialenent. On peut
égal enent | es nenacer de recourir au besoin a une action judi-
ciaire. (Nous verrons cet aspect plus en détail dans le cours

3.2.);

- Les natiéres prem éres en stock peuvent étre réduites en fai-
sant une anal yse des él énents qui conposent |edit stock. O
évitera ainsi de passer de nouvel |l es commandes pour des arti
cles qu' on a déja en quantité plus que suffisante et on ramene-
ra les stocks a |'équivalent de trois nobis de ventes. Il se
peut qu'on ait a réduire les prix de certains articles pour
pouvoir |les vendre ou qu'on ait a pratiquer une pronotion des
vent es aggressi ve. [La gestion des stocks fera |'objet du

cours 3.4.);

- Les terrains et constructions peuvent souvent étre cédés. La
coopérative peut égal enent, dans ces cas, obtenir de |'acqué-
reur de deneurer dans |les | ocaux en tant que locataire. Ils
peuvent aussi étre hypot héqgués pour obtenir des crédits, s'ils
ne sont pas déja grevés d' hypot heques pour |es dettes existan-

tes.

L'él énent d'actif a utiliser conme source de fonds dépendra des
circonstances dans | esquelles |a coopérative se trouve et de la
période de |'année. En tout cas, il existe trés peu de coopérati

ves dans | esquell es des sommes d' argent nmal Enpl oyées ne sont ca-
mouf | ées dans des postes d'actif. Ces sonmmes peuvent toujours
étre nobilisées pour avoir des fonds que | es gérants croient uni-
gquenent possible d obtenir de sources extérieures. Les enprunts
coltent cher et entrainent une obligation. L' argent qui existe
déja dans |'entreprise peut étre meux utilisé; c¢ca ne colte rien

et n'oblige a rien
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la coopérative "Soif de crédits”

Le gérant de |la coopérative "Soif de crédits" était tres enbété | orsque
le directeur de | a banque rejeta sa demande de crédit. Il avait égale-
ment tenté en vain de convaincre |les nmenbres d' augnenter leurs parts
soci al es. Aucun des fournisseurs ne voulait lui accorder des crédits

suppl énment ai res

Le gérant était pourtant convaincu que |la coopérative avait besoin d' un
nouveau tracteur; il avait calculé qu' aprés |'avoir entiérenent payé |la

coopérative pourrait gagner 7.000 DF en le louant a des tiers. Puis-

gu'il attendait depuis deux ans pour recevoir son tracteur des autori-
tés, il savait qu'il y avait des coopératives et nméne des fermers qui
attendai ent aussi et qui seraient préts a payer conptant, ce qui | ui
était inpossible; il lui faudrait donc attendre deux ou trois ans avant
gue son tour n'arrive. Il avait |'inpression d avoir tout tenté. En
désespoir de cause il regarda de nouveau |l es docunents conptables de |la

coopérative et constata que |l e nouveau tracteur colterait 35.000 DF

Il lTui senblait inpossible de trouver cette some.

E o I I e

de gestion de "Soif de crédits" - 31 décenbre 1990
DF
Vent es de marchandi ses 140. 000
Ventes de fournitures agricoles 35.000
Tot al 175.000
Colt d'achat des marchandi ses vendues - 122 500
Marge brute 52.500
Char ges:
Sal aires 14. 000
Frais financiers 5. 250
Enbal | ages 5. 250
Transports 10. 500
Frai s généraux 7000
Résul tat net de |'exercice (excédent) -42.000
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Bilan de la "Soif de crédits au 31 décenbre 1990

Actif DF Passif DF
Terrains et Capi tal soci al 35. 000
constructions 70. 000
Installations et Réserves 73.500
équi penent s 28. 000
Mati éres prem éres Compt es des nenbres 14. 000
en stock 35. 000
Clients 52. 500 Dettes a long terne 45. 500
Banque 5. 250 Découvert bancaire 7.000
Cai sse 1750 Four ni sseurs 17.500

Tot al 192. 500 Tot al 192. 500

Travail a faire

1. I ndi quez au gérant de | a coopérative "Soif de crédits" |es sources

éventuel | es de fonds pour |a somme de 35.000 DF dont il a besoin

pour acquérir |e nouveau tracteur

Aprés avoir identifié les sources de fonds, vous direz au gérant
ce qu'il devrait faire pour obtenir de |'argent |liquide a partir

de ces sources.
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LES SQURCES DE FI NANCEVENT

hjectif: Permettre aux participants d identifier les différentes
sources extérieures de financenent auxquelles |a coopérati-
ve peut avoir recours et d'évaluer |esquelles conviennent a

| a coopérative

Dur ée: Deux a trois heures.

Matériel . Un exercice

Quide du cours:

1. Rappel ez aux participants que |l es gérants, au nméne titre que |es
i ndividus ou | es nations, doivent s'assurer que les fonds a |eur
di sposition sont utilisés judicieusenent avant de recourir a des
sources extérieures de financenent. Les entreprises coopératives
doi vent analyser leur actif, comme nous |'avons dénontré au cours

précédent, -avant de songer a toute augnmentation du passif.

Demandez aux participants quelle est, a leur avis, |a source exteée-
rieure de financenent la plus utilisée. Ils penseront certaine-
ment au crédit bancaire. Insistez alors sur le fait que si le
crédit bancaire constitue une source de financenent, elle n'en est
qu' une parm tant d autres, et pas toujours |la plus indiquée.
L' objectif de ce cours est d identifier toutes | es sources pos-
si bl es de capitaux dont |'entreprise peut se servir et de décider

celle qui convient Ie meux a des circonstances données.

2. Demandez aux partici pants d' énunérer autant de sources extérieures
de fonds que possible pour une coopérative. Il faut qu'ils se rée-
féerent au passif du bilan. Anenez-les a produire la liste sui-

vante que vous inscrirez au tableau (ou sur un rétroprojecteur).

- Four ni sseurs

- Découvert bancaire (dettes bancaires a court terne)



- Dettes bancaires a long terne
- Conpt es d' épargne des nenbres
- Capital social

- Réser ves

Si | es coopératives auxquel |l es appartiennent |les participants pra-
tiquent |le systene des avances sur commande avec leurs clients,
demandez-| eur de vous indi quer conmment une coopérative, dont |es
produits sont rares sur |le marché, peut utiliser ce fait a son
avant age pour obtenir plus de capitaux. Anenez-1 es a découvrir
que les clients pourront avancer de |'argent pour s'assurer de la
l'ivraison du produit. Ceci est encore plus intéressant pour |a
coopérative lorsqu'il s'agit de prix contrdl és qui n'augnmentent

pas en fonction de | a demande.

Il existe égal ement d'autres sources de financenment telles que |les
subventions, |les dons et cadeaux de matériel et d' équi pement. Il

vous faudra | es exclure ou les inclure selon | e cas.

Fai tes conprendre que tout ce qui est cité constitue des sources
suppl énent ai res de capitaux qui pourront augnenter le c6té "Oi -
gi nes" du bilan et qui pourront étre utilisées pour acheter
d autres el énents qui, eux, augnenteront |'actif. Rappel ez que
| orsqu' un fournisseur |ivre des marchandi ses qui seront payées
plus tard, |'effet est e méne que s'il avait accordé un prét a la

coopérative.

Demandez pourquoi |les réserves sont différentes des autres "res-
sources". C est parce qu' elles constituent |a seule source de fi-
nancenment interne de |a coopérative. Toutes |les autres inpliquent
une rentrée de fonds extérieurs a |'entreprise, soit a court

ternme, soit a long terne.

Demandez mai ntenant aux partici pants de classer individuell enment
| es sources de capitaux par ordre de préférence en allant de la
plus attrayante pour |l a coopérative a celle qu'ils considérent |a

noi ns i nt éressant e.

Les différences d' opi nions ne manquer ont pas. Le but de ce petit

exerci ce est de pousser |es participants a supputer |es avantages
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et inconvéni ents de chaque source de financenent et de se rendre
compte finalement qu'il est inpossible de dire laquelle est la
"meilleure” si |'on ne tient pas conpte des circonstances de |'en-

treprise et de |'utilisation que |'on veut faire de |'argent.

Demandez aux participants de lire leurs classenents de 1 a 6,
écrivez les chiffres en face de chaque source, de facon a obtenir

un tabl eau senbl abl e au sui vant:

d assenent
Four ni sseurs 515, etc.
Découverts/Dettes a court terne 4 31, etc.
Dettes a long terne 6 2 6, etc.
Conpt es d' épargne des nenbres 1 4 2, etc.
Capi tal soci al 254, etc.
Réserves 36 3, etc.

Essayez d' établir une noyenne qui indiquerait |'opinion générale

des stagiaires.

Demandez au participant qui a classé | e conpte "fournisseurs" en
téte de justifier ce choix. Aprés avoir récapitul & ses raisons au
tableau (ou sur rétroprojecteur) vous demanderez & celui qui a
cl assé le nméne conpte "fournisseurs" en bas de sa liste de dire
pourquoi il |I'a fait. Résumez ainsi |es avantages et |es inconvé-

ni ents de chaque source de fonds.

Les concl usions suivantes sur | es avantages et inconvénients de-

vrai ent découl er des réponses des stagiaires:

Eourni sseurs

Avant ages:

- Pas de frais financiers (intéréts) a payer;

- Augnente automati quenent |orsque | e volunme des achats augnente;

- Si tout va bien, les fournisseurs accorderont ce crédit tant

que | a coopérative achetera chez eux;

- "Le bon vouloir", c'est-a-dire la force de négoci ation, pourra
pernmettre de tenps en tenps de prolonger |a durée de ce crédit,

si c'est nécessaire.
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Lnconvénients:
- La coopérative peut étre forcée de s'approvisionner chez des
fourni sseurs dont les produits sont de qualité inférieure;

- Les fournisseurs pourront augnenter |le colt des produits pour

récupérer les frais que |eur causent les crédits;

- Les fournisseurs pourraient cesser d' accorder des crédits et
exi ger des payenents sans préavis sous nenace d' arréter |es

|'ivraisons;

- Cette source de financenent n'est pas tres inportante pour une

coopérative qui n'achéte pas beaucoup a des tiers.

Dettes 3 court ternme - Découverts

Avant ages:

- On n'enprunte que |lorsqu on a besoin d' argent. on économi se

ainsi sur les intéréts a payer

- Des qu'il est accordé, un découvert bancaire peut étre utili-
Sé. Il suffit pour cela de signer un chéque;
Lnconveénients ;

- La banque peut arréter |le découvert avec un préavis tres court;

- Le nontant du découvert sera trés bas pour une coopérative fi-

nanci erenent fai bl e;

- La banque n'accordera de découverts qu'a des clients bien con-

nus.

Dettes 3 long ternme

Avant ages :

- Les fonds restent a disposition dés que |le prét est négocié et

| e renboursenment ne sera pas exigé a |'inproviste;
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- La banque assiste général enent | es enprunteurs a |long ternme

dans la gestion de |leurs entreprises;

A

- L attribution d une dette a |l ong terne par une banque peut
servir de preuve pour les fournisseurs, les clients ou autres
tiers, que |l a coopérative est bien gérée et jouit ainsi de

| "avis favorabl e des banques;

- Les dettes a long terne peuvent étre obtenues facil enent pour
financer |'acquisition de terrains ou de constructions qui

pourront étre utilisés plus tard comme garanti es.

Lnconvénients:
- Taux d'intéréts permanents pour |a durée du prét;

- On doit continuer d enprunter de |'argent pour |equel on paie
des frais financiers, nméne pour |es périodes pendant |esquel -

les |l e besoin ne s'en fait pas sentir;

- La banque exige parfois un solde nininumsur |e conpte cou-
rant (pour lequel il n'y a pas d' intéréts) avant d' accorder

un prét a long terng;

- La banque exige parfois des garanties qui, lorsqu'elles sont

sai sies, ruinent |la coopérative;

La banque exi ge une enquéte conpl éte et un droit de regard

sur les conmptes de | a coopérative et sur sa gestion

. ' & | I
Avant ages :

- Les intéréts a verser sont trés bas;

- Il n'est pas probable que les fonds soient tous retirés en

néme tenps;

- La banque n'a aucun droit de regard sur la gestion ou sur |es

conpt es;

- Pourraient étre considérés come une preuve de | a | oyauté des

nmenbres et de | eur engagenent vis-a-vis de |eur coopérative.



I - :

- Les frais pour la tenue de tant de petits conptes sont tres
él evés;

- Si les adhérents sont pauvres, |leurs contributions seront né-
gl i geabl es;

- Pourraient étre saisonniers a cause de la nature des produits

que | es nenbres comercialisent et de | eurs besoins.

i tal L al

Avant ages .

x

- Les fonds sont a la disposition de | a coopérative et ne peu-

vent étre retirés, a noins que |les nenbres ne dém ssi onnent;
- L'intérét a payer est treées réduit;

- Les préteurs éventuels |le considérent comme preuve de |'enga-

genment des menbres vis-a-vis de | eur coopérative.

| nconvénients:
- Les sommes ne sont général enent pas él evées;

- Il est inprobable que ces sonmes soi ent encore di sponibl es
|l orsqu' on en a besoin pour acquérir de nouveaux él énents
d actif qui attireront des adhérents éventuels, car |es adhé-

rents ne les versent que lorsqu'ils s'inscrivent.
Réserves
Avant ages:

- Pas d'intéréts a payer;

- Restent dans |l a coopérative et ne peuvent étre retirées ou

di stri buées;

. La coopérative peut les utiliser come elle |'entend, sans

aucune i ngérence extérieure.
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lLnconvénients:

- Se fornent et augnentent |entenent, au fur et a nmesure que la

coopérative progresse, mai s pas avant;

- Ne peuvent étre augnentées qu' au détrinent des ristournes, ce

qui peut déplaire aux menbres;

- On ne peut pas y faire appel pour financer une expansi on ou
pour se sortir de difficultés; elles n'augnentent qu' avec |a

croi ssance de | a coopérative et avec son succes.

Distribuez |'exercice et accordez 45 m nutes pour répondre indivi-

duel | emrent aux questi ons.

Dés qu'ils ont fini, demandez aux participants de vous conmuni quer
| eurs réponses. Faites | e conpte de ceux qui ont opté pour cha-
cune des sources et insistez pour avoir chaque fois |la réponse de
chacun. Voici quel ques exenpl es de solutions, nmais des réponses
di fférentes peuvent égal enent étre acceptées si elle sont bien
fondées, surtout lorsqu' elles se référent aux circonstances |o-

cal es.

- La coopérative A devrait obtenir un prét a long ternme, de pré-

férence un prét hypothéqué sur |la val eur de ses propriétés;

- La coopérative B devrait demander a ses fourni sseurs une exten-

sion de crédits pour ses approvisionnenents;

- La coopérative C devrait demander a |a banque de lui consentir

un découvert;

- La coopérative D devrait denmander a ses nenbres d' augnenter
| eur participation (capital social) pour |'acquisition de |a
machi ne et pour aneliorer |le rapport entre participation des

nmenbres et financenents extérieurs;

- La coopérative E devrait réinvestir 1.750 DF par an, qu'elle
prél everait sur ses bénéfices, si possible, pour augnmenter |es

crédits accordés aux clients.

Expliquez | e pourquoi de ces solutions. Si le tenps |l e pernet et

si les participants ont besoin d angliorer |eurs connai ssances
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du bilan, demandez-leur de nodifier |les bilans de |'exercice pour
tenir conpte de |'effet des fonds suppl énentaires que |'on ob-
tiendrait et utiliserait selon les différentes facons proposées

dans | es réponses ci-dessus.

Les participants suggéreront peut-étre que |es réserves soient
utilisées comme source de financenent. Expl i quez que | es fonds
conpris dans |l es réserves ne peuvent pas étre utilisés pour faire
de nouveaux investissenents, pas plus qu' on ne peut utiliser les
dettes déja incorporées au bilan pour les nménes fins. Ces sonmes
sont déja utilisées et se reflétent dans |'actif. Les seul es
réserves utilisables sont celles qu' on constituera avec |es

excédents de |'exercice suivant.

Expl i quez qu' un bon gérant ne doit pas seul enent trouver |a
mei | | eure des sources de financenent, nmis doit égal enent "gérer"
cette source ou ces sources de nmani ére a ce que |les fonds soient

di sponi bl es de facon conti nue.

- Un échéancier des renboursenents doit étre établi de facon a ce
que |l es dettes soient payées lorsqu' elles arrivent a terne.
(Dans un prochain cours, |es techniques de contréle des flux

nonét ai res seront ensei gnées);

- Les conptes d' épargne des nenbres doivent étre tenus de facgon
efficace afin de pernettre aux nenbres de faire des versenents
ou des prél évenents quand ils |l e désirent, et d'éviter des

erreurs;

- on doit encourager |les fournisseurs a qui on doit de |'argent
a maintenir |eur confiance a |la coopérative en |ui accordant

des crédits.

Denmandez aux participants de vous citer des exenples de conporte-
ments des clients, qui pourraient |es anmener en tant que gérants a
| eur refuser des crédits, mne si leurs affaires sont bien gé-

rées. Dans cet ordre d'idées on peut citer:

- Les longs délais de payenent sans préavis;

- Les erreurs d' écritures provoquant des pertes de tenps et des

di sputes inutiles;
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- Des demandes d'explications continues et inutiles résultant

d' une admini stration inefficace.

Leurs coopératives sont-elles vrai nent exenptes de ce genre de
fautes qui pourraient décourager |es fournisseurs désireux de |eur
accorder des crédits en dépit d' une gestion saine de |leurs af-

faires?

En ce qui concerne |es conptes fournisseurs, un certain nonbre de
déci sions doivent étre prises pour lesquelles il n'existe pas de
regl es préci ses. Les partici pants doivent étre au courant des

différentes alternatives.

- Doit-on prévenir les fournisseurs en cas de délai de paienent,
ou bien cet avertissenent peut-il |les porter a exercer plus de
pression qu'ils n'"auraient exercée s'ils n'avaient pas été pré-

venus?

- Si les fonds ne sont pas suffisants pour payer tous |es four-
ni sseurs, doit-on distribuer ce qu' on a, équitabl enment, parm

tous les fournisseurs, ou bien en préférer certains?

- Quel fournisseur doit-on payer en premer |lieu? Lequel peut

attendre?

Les réponses a ces questions et a bien d autres encore sur |es
fourni sseurs dépendront, bien entendu, de la nature de ces der-
ni ers. Expl i quez que le gérant doit bien connaitre tous ses four-
ni sseurs inmportants et |'échéancier doit étre toujours bien tenu
et a jour. Ceci pernmet de prendre des décisions sur |a base d'in-

formati ons conpl étes.

Demandez aux participants s'ils connai ssent une troisiéne voie par

laquel l e | a coopérative pourrait acquérir ce dont elle a besoin

sans passer par des sources de financenent extérieures ou in-

t ernes.

S'ils ne trouvent pas de réponses a cette question, denandez-I eur
coment ils s'y prendrai ent pour acquérir un nouveau véhicule ou

pour obtenir les services d un tracteur sur |eurs chanmps s'ils ne

pouvai ent se pernettre d'en acheter un
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- Les véhicules et autres équi penents peuvent égal enent étre
obtenus par un crédit-bajl. Il faut général enent verser un
petit dépbt et |'article ainsi acquis reste dans |'entreprise,
méme si | e vendeur en détient |a propriété, tant que |le codt

total n'a pas été payé;

- D autre part, |es équi penents dont on ne se sert pas en perna-
nence peuvent étre | oués selon |es besoins. Les frais de | oca-
tion a | ' heure peuvent senbler excessifs, mais rapportés a

| "année ou au prix d' achat, ils seront npdestes.

Le détail de ces différents nodes d acquisition est traité dans le

cours 3.5.

Rappel ez | ' éventail des sources de financenent di sponi bl es. En
plus, chacune d'elles peut conporter plusieurs variantes, par
exenpl e des banques concurrentes ou un choi x de fourni sseurs avec

des conditions de crédit différentes.

Un gérant de coopérative ne doit pas renoncer dés qu'il rencontre

des difficultés a la prem ére source de financenent qu'il tente.
Il doit étre bien informé sur les différentes possibilités et

choisir celle qui correspond |l e meux a son objectif spécifique.
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Exercice

Chacune des coopératives suivantes est a |a recherche des sommes indi -
guées sous son bilan, afin de faire | es acquisitions égal enent nention-
nées. Vous i ndi querez au gérant de chacune de ces coopératives |la
source de financenment qui |ui convient, étant entendu qu' aucune somme
actuel | emrent enpl oyée ne peut étre nobilisée. Les nouveaux fonds doi -

vent provenir d' une augnentation du passif.

Coopérative A

Actif DF Passif DF

Terrains et constructions 17.500 Capi tal soci al 10. 500

Installations et Réserves 17.500

équi penent s 7.000

Mar chandi ses en st ock 10. 500 Dettes a long terne 7.000

Cients 7.000 Conpt es des nenbres 3. 500

Cai sse et banque 3. 500 Découverts 5. 250

Four ni sseurs 1.750

Tot al 45. 500 Tot al 45. 500

La coopérative A a besoin de 10.500 DF pour de nouvelles construc-

tions.

Coopérative B

Actif DF Passif DF

Terrains et constructions 17. 500 Capi tal soci al 11. 550

Installations et Réserves 10. 500

équi penent s 14. 000

Mar chandi ses en st ock 5. 250 Dettes a long terne 17. 500

Cients 7.000 Conpt es des nenbres 3. 500

Cai sse et banque 1.750 Découverts 1.750

Four ni sseurs 700

Tot al 45. 500 Tot al 45. 500

La coopérative B a besoin de 3.500 DF pour acquérir du matériel néces-
saire a la transformati on des produits de ses nmenbres durant |la cam

pagne sai sonni ére des ventes.
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Actif DF Passif DF
Terrains et constructions 7.000 Capi tal soci al 3. 500
Installations et Réserves 14. 000
équi penment s 17.500
Mar chandi ses en st ock 3.500 Dettes a long terne 7. 000
Clients 6. 650 Conpt es des nenbres 3.500
Cai sse et banque 350 Découverts Ri en
Four ni sseurs 7.000
Tot al 35. 000 Tot al 35. 000
La coopérative C a besoin de 7.000 DF pour financer sa canpagne. [Les
récoltes auront lieu bientét et | es ventes conmenceront dans deux
noi s.)
. .
Actif DF Passif DF
Terrains et constructions 7.000 Capi tal soci al 3.500
Installations et Réserves 7.000
équi penent s 24. 500
Mar chandi ses en stock 15. 750 Dettes a long terme 28. 000
Cients 5.250 Conpt es des nenbres 3. 500
Cai sse et banque 3.500 Découverts 10. 500
Four ni sseurs 3.500
Tot al 56. 000 Tot al 56. 000

La coopérative D a besoin de 3.500 DF pour |'acquisition d une nouvelle
machi ne qui augnenterait sensiblenment |a capacité de transformation des
produits de ses menbres.

L
Actif DF Passif DF
Terrains et constructions 21. 000 Capi tal soci al 10. 500
Installations et Réserves 5. 250
équi penent s 10. 500

Mar chandi ses en stock 10. 500 Dettes a long terme 24.500
dients 1. 750 Conpt es des nenbres 1. 750
Cai sse et banque 8. 750 Découverts 7.000

Four ni sseurs 3.500
Tot al 52.500 Tot al 52.500
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La coopérative E a besoin de 1.750 DF pour couvrir les crédits suppl é-

mentaires que les clients exigeront d aprés |es prévisions de ventes.



Cours 2.3

Feuille !

LES PRFTS BANCAI RFS

(hjectif: Pernettre aux participants de présenter |eurs demandes de
préts bancaires avec les neilleures chances de succes
Il orsqu' un tel recours constitue la fornme de financenent |a

pl us indi quée pour |eurs coopératives.

Dur ée: Une heure et denie a deux heures.

Matériel . Etude de cas: le projet "Tracteur".

Quide du cours:

1. Dans certains pays - notamment ceux dans |esquels |es coopératives
agricol es constituent une expérience récente et ont, par consé-
quent, besoin d'assistance - les crédits bancaires, assortis de

condi ti ons avant ageuses sont accordés presque automati quenent.

Il n"en denmeure pas noins indispensabl e, pour chacun des stagiai-
res d' apprendre comment obtenir un crédit bancaire sans condition
spéciale; de fait, |es coopératives aspirent a agir d' une facon
pl us autonone et indépendante, sans priviléege ou autre forne d' as-

si st ance.

Présentez | es deux "Passifs" suivants au tableau (ou sur un rétro-

proj ecteur):

Coopérative A DF Coopérative B DF

Capital social et Capital social et

Réserves 3. 500 Réserves 14. 000

Enprunts bancaires 14.000 Enprunts bancaires 3.500
Tot al 17. 500 Tot al 17. 500

Denandez aux participants | equel de ces "passifs" indique une

neill eure gestion financiére, et pourquoi



Demandez a chacun d'indiquer lequel ils ont choisi et inscrivez au
tabl eau | e nonbre de voi x pour chaque passif. Demandez ensuite a
[ "un de ceux qui ont choisi B (ce sera sGrenent la majorité) |les

rai sons de cette préférence

- Il se basera certainenment sur le fait que la coopérative A dé-

pend trop des financenents extérieurs, c' est-a-dire d un em
prunt bancaire. Les nenbres ne sont pas engagés vis-a vis de

| eur coopérative, et s'il y a jamai s eu des excédents i npor -
tants, ils ont tous certai nenent été distribués sous forne de
ri stourne

Denandez nmi ntenant a un participant qui a préféré |a coopérative

dire pourquoi.

- Il se basera sur le fait que |l e gérant de cette coopérative a
dénontré qu'il savait gérer |les finances de |a coopérative car
il a pu obtenir 80 % des fonds nécessaires a ses activités de
sources extérieures. La plupart des nenbres sont relativenent
pauvr es. Si le gérant peut obtenir de |'argent de |'extérieur
pour financer Leur coopérative, cela va dans |le sens de |eur

i ntérét.

Demandez aux participants s'ils préféreraient investir |eurs fonds

dans un projet qui leur rapportera 15 %d'intéréts par an ou bien
dans un projet qui rapportera 60 %d' intéréts par an, les autres

conditions étant |es nénes.

- De toute évidence, tous préféreront un rendenent de 60 % a un

rendement de 15 %

Demandez aux partici pants de supposer que chacune des coopérati -
ves ci-dessus a distribué 2.100 DF de ristourne. Quel taux d'in-

térét les nmenbres ont-ils percu sur leurs investissenments?

- Coopérative A: DF 2.100 sur DF 3.500 investis = 60 %

- Coaopérative B: DF 2.100 sur DF 14.000 investis = 15 %


katherine


Cours 2.3

Feuille 2

Demandez aux participants qui ont préféré la gestion financiére de
| a coopérative B de dire | equel des deux gérants a m eux réussi a
faire fructifier |'argent de ses nenbres. Sont-ils disposés a
changer leur point de vue initial et a choisir la coopérative A?

Si non, pourquoi ?

Demandez aux participants quel est |'élénent essentiel qui n'a pas
été pris en considération dans |es cal culs précédents. Il est
évident que | a coopérative qui enprunte plus d' argent doit égale

ment payer plus d'intéréts. Son excédent sera donc npins él evé.
On ne peut pas, par conséquent, supposer que |a coopérative A et

| a coopérative B verseront |es nménes ristournes de 2.100 DF

Suggérez nmi ntenant |' hypothése suivante aux participants: |es
2.100 DF de ristournes doivent étre réduits, a cause des
intéréts. Si chacune des coopératives doit payer 10 % sur |es
enprunts bancaires, quel sera |le nontant total des intéréts et

quel sera |'excédent restant dans |'un et |'autre cas?

Coapérative A 10 % sur DF 14.000 = DF 1.400
DF 2.100 - DF 1.400 = DF 700 bénéfice net

DF 350 DF
DF 1.750 bénéfice net

Coopérative B: 10 % sur DF 3.500
DF 2.100 - DF 350

Les partici pants peuvent donc se rendre conpte que | a coopérative
B a gagné deux fois et denmie de plus que |a coopérative A et ils
voudront une fois de plus changer d' opinion et choisir la gestion

fi nanci ére de B.

Quel est |e pourcentage du rendenent de |'investissenment des nmem

bres dans | es deux cas?

- Coopérative A: DF 700 sur DF 3.500 = 20 %

- Coopérative B: DF 1.750 sur DF 14.000 = 12,5
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Du point de vue de |'investissenment des nenbres, |a coopérative A

présente la neilleure perfornmance. Demandez aux participants qu
ont choisi B s'ils persistent dans |eurs choi x. Demandez pour -
quoi .

Demandez a chaque participant de cal culer |'excédent apreées paie-
ment de 10 % d' intéréts sur le prét et de déterm ner ensuite le
rendement du capital investi par |es nenbres pour |es somres su
vantes avant déduction des intéréts : DF 350, DF 700, DF 1.050,
DF 1.400, DF 1.750, DF 2.100, DF 2.450, DF 2.800, DF 3150,
DF 3. 500

Demandez et inscrivez leurs résultats au tableau (ou sur un rétro-

proj ecteur) selon |l e nodel e suivant:

Coopérative A Coopérative B
Excédent Excédent Rendement du Excédent Rendement du
avant apres capital apres capital
déduction déduction investi par déduction investi par
d'intéréts d'intéréts |les adhérents| d'intéréts [|les adhérents
(DF) (DF) (%) (DF) (%)
3.500 2.100 60 3.150 22,5
3.150 1.750 50 2.800 20
2.800 - 1.400 40 2.450 17,5
2.450 1.050 30 2.100 15
2.100 700 20 1.750 12,5
1.750 350 10 1.400 10
1.400 - - 1.050 7,5
- 1.050 (- 350) (-10) 700 5
700 (= 700) (-20) 350 2,5
350 (-1.050) (-30) - -

Apreés vous étre assuré que tous les participants ont bien canpris
| a mét hode, demandez-1eur de conparer les résultats des deux co-
opératives. Quel | es concl usi ons peuvent-ils tirer a présent sur

| a gestion financi ére des coopératives A et B?

- Si les résultats d' exploitation s'angéliorent, |e rendenent du
capital investi par les nenbres de |a coopérative A augnentera
tres rapidenent, tandis que celui des menbres de |a coopérative

B augment era beaucoup noins vite;



Cours 2.3
Feuille 3

- Si les résultats d' exploitation se détériorent, |e rendenent du
capital investi par |les nenbres de |la coopérative A dininuera
trés rapidenent et |la coopérative A entrera dans |a zone des

"pertes" beaucoup plus vite que |la coopérative B

Denmandez quelle est la différence pour |a banque qui a prété

14. 000 DF a |l a coopérative A lorsque |'excédent augnente. La

banque gagne-t-elle plus si |a coopérative A a plus de succés?

- La banque continue a toucher ses 1.400 DF. Tout | e bénéfice

revi ent aux nenbres.

Qu' arrive-t-il a la banque | orsque |'excédent avant déduction des
i ntéréts tonbe au-dessous de DF 1.400? Y a-t-il une différence

guel conque en ce qui concerne les intéréts dus a | a banque?

- Si la coopérative est déficitaire elle ne pourra pas payer
dintéréts et la banque risque de perdre les intéréts qu' elle

aurait dd encai sser.

Quel est |'effet d' une augnentation ou d' une dininution de |I'excé-

dent sur.les nenbres de |l a coopérative A?

- Si les résultats s'anéliorent, le rendenent du capital investi
par | es nmenbres augnmentera trés rapidenent et ils seront treés

satisfaits

- Par contre, si les résultats se détériorent, |les nenbres n'ob-

tiennent rien.

Quel s sont les effets d une faillite de I a coopérative A ou de la

coopérative B sur les nenbres et sur |a banque?

- La coopérative A est plus exposée a la faillite car les frais
financiers sont trés élevés; cependant, si elle est en état de
cessation de paienent, |es nenbres ne perdront que |leur inves
ti ssenent de DF 3. 500. La banque, quant & elle, perdra
DF 14. 000.

La coopérative B survivra plus |ongtenps, nais dans |'hypot hése
d une faillite, |es nenbres perdront 14.000 DF et |a banque
perdra 3.500 DF
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Denandez aux participants de se nettre a la place d' un directeur
de banque. A laquel l e des deux coopératives aineront-ils préter

de |'argent. Pourquoi?

- Les banques ne gagnent rien de plus, lorsque | es ressources de
| a coopérative A augnentent. Ils risquent de perdre de |"ar-
gent si |la coopérative marche nal. C est pourquoi ils préfe
rent accorder des préts aux coopératives avec une plus grande
partici pation des nenbres dans |l e capital investi plutét que de
| es accorder aux coopératives avec une petite participation des

nmenbr es.

Distribuez le texte de |'étude de cas a tous |les participants et
divisez la classe en deux groupes. Un groupe représentera | e co-
nmté de gestion et aura a préparer la liste des él éments d'infor
mati on dont il est question dans |'étude de cas. Le second groupe
représentera le comté d' approbation des crédits de | a banque.
Il's devront préparer la liste des questions conforménent a |'étude

de cas.

Accordez leur 30 mnutes pour faire cette liste. Ils doivent tra-
vai |l |l er séparénent de facon a ne pas pouvoir entendre |es discus-
sions de |'autre groupe. Chaque groupe doit préparer la liste des
questions en deux exenpl aires. Le porte-parol e de chaque groupe

gardera un exenplaire tandis que |l e second exenplaire sera rems a

[ " ani mat eur .

Lorsque |l es groupes auront termné la préparation des listes, ils
se réuniront. Le porte-parole de | a banque comencera | es débats
en lisant la prem ére question de sa |iste. Le porte-parole du

comté de gestion lira alors, sur sa liste de réponses, celle qui,
a son avis, correspond a la question posée et prouvant ainsi
qu'ils avaient prévu qu' une telle question |eur serait posée.
L' ani mat eur décidera s'il considére | a réponse comme suffisante,
auquel cas il accordera un point a chacun des deux groupes; dans
l e cas contraire, seule |a banque recevra |l e point, si |le forma-
teur estine que |a question est pertinente. Si la question ne

senmbl e pas pertinente, aucun des groupes ne recevra de point.



Feuille 4

Faites continuer le jeu en respectant |les regles ci-dessus jusqu' a
épui senent de la |iste des banquiers. Les réponses "non utilisées"
des gérants seront alors lues a haute voi x. L'ani mateur déci de-
ra, pour chacune des réponses, si elle correspond ou non a une in-
formati on que | es banquiers auraient di demander. Dans |'affirna-

tive, les gérants recevront un point.

L' ani mat eur doit s'assurer, grace a |'exenplaire qui lui est re-
m s, que |les participants ont bien pensé aux questions ou a |'in-
formation avant |le début du jeu et qu'ils ne les ont pas imaginées

sur |'inspiration du nonent.

Le groupe vai hqueur sera celui qui aura totalisé |le plus grand
nonbre de points. Il est inmportant que le jeu se déroul e sans
| ongues interruptions. Evitez égal ement |es |ongues di scussions
sur le fait que telle ou telle autre question a eu ou non sa ré-
ponse. L'animateur doit expliquer clairenent dés |le départ que sa
décision sera finale et que |les protestations d un groupe entrai -
neront des pénalités : on leur enl évera un point pour |"attribuer

a |"autre groupe

Les questions des banqui ers devront conprendre | es points sui-
vants. Si les participants en ont onmis quel ques-uns, veillez a ce

gqu'ils en saisissent bien |'inmportance.

- La coopérative peut-elle produire un cash flow prévisionnel qu
prouve que |l es nontants a renbourser chaque trinestre seront

ef fecti venent di sponi bl es au bon nonent?

- Quel sera le nontant des revenus annuels suppl énentaires que |le
tracteur procurera a la coopérative et a quelles périodes de

| ' année ces revenus seront-ils percgus?
- Conbien de nenbres utiliseront le tracteur?

- La location par heure, par jour ou par hectare coltera conbien

au menbre?

- Comment les gérants ont-ils fait pour connaitre |e nonbre de
menbres qui utiliseront |le tracteur? Sur quoi se sont-ils ba-

sés pour faire leurs estimations?
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Comment |les gérants de | a coopérative font-ils pour savoir que
| es nenbres accepteront de payer les frais de |ocation qu' on se

propose d' appliquer?

Les menbres paieront-ils les frais de location du tracteur au

conptant ou a crédit?

Si |l es nenbres payent a crédit, comment dans |e passé |les mem

bres ont-ils renboursé |es dettes?

Quel revenu suppl énentaire le nenbre tirera-t-il de |'utilisa-

tion du tracteur, aprés avoir payé |le colt de |ocation?

Conbi en en codtera-t-il a la coopérative de faire fonctionner

le tracteur?
Conbi en coltera |'entretien du tracteur?

Comment |les gérants ont-ils obtenu | e colit de fonctionnenent et

d entretien du tracteur?

Conbi en de jours par an le tracteur sera-t-il inmobilisé pour

gu' on puisse faire |l es réparations nécessaires?

La coopérative a-t-elle un conducteur de tracteur qualifié ou

peut-elle obtenir |les services d' une personne qualifiée?
Quell e est |la durée de fonctionnenent du tracteur?
Qui assurera |'entretien du tracteur?

La disponibilité des pieces de rechange nécessaires, au noment

opportun, est-elle assurée?
Le tracteur sera-t-il assuré?
D autres possibilités de location s'offrent-elles aux nmenbres?

Un excédent restera-t-il a la coopérative, une fois les frais

d exploitation et |es renboursenents trinmestriels effectués?

Quel l es sont |les circonstances | es plus désastreuses que |'on

pui sse i magi ner si tout ne nmarche pas conme prévu? La coopéra-
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tive sera-t-elle toujours en nesure de payer dans de telles

ci rconst ances?

- Quelle "comm ssion" |a banque touchera-telle si elle approuve

le prét?

- Quelle expérience les gérants ont-ils dans |a gestion d' opéra-

tions de ce genre?
- Comment |a coopérative a-t-elle été gérée dans | e passé?

- Quelles garanties | a coopérative propose-t-elle en cas de non

renbour senment de | a dette?

Dans plusieurs pays, |es coopératives recoivent des équi penents et
du matériel inadéquats a cause de certains projets d aide "liés" a
tel ou tel fournisseur, ou bien a cause de décisions d' acquisition
erronées prises a un niveau élevé. Insistez sur le fait que les
gérants peuvent et doivent protéger |eurs coopératives contre de
tel s dangers en insistant pour que des anal yses aussi détaill ées

que | es anal yses ci-dessus soient faites, nméne si |a banque ne |es

exi ge pas.

Expl i quez qu'un cash flow prévisionnel, la volonté et |la capacité
des nmenbres de payer pour des services regus, ou encore |eur habi-
| eté présunee a produire telle quantité ou telle qualité de pro-
duits constituent des estinmations, des prévisions ou des supposi-
tions concernant le futur. De quelles informations sur |e passé
| a banque peut-elle se servir pour évaluer si une coopérative sera

en nesure de fonctionner aussi hien que |les gérants |le prétendent?

- Les perfornmances passées résultant d'une succession d' opéra-
tions positives et la réalisation des prévisions constituent |a

mei |l | eure preuve possible d une continuité de bonne gestion

Comrent un gérant de coopérative peut-il offrir a un banquier |a
possibilité d étre continuellement bien informé sur |'état des af-
faires de | a coopérative et de pouvoir par conséquent juger de sa

solvabilité en cas de besoin d un prét?
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- Par |'ouverture et | a bonne gestion d un conpte dans ladite
banque pour |a période | a plus |ongue possible. Ainsi, les
banqui ers peuvent s'assurer du bon fonctionnenent de | a coopé
rative grace a leurs propres chiffres. Un bon conpte courant
ou d' épargne est la neilleure mani ére de s' assurer qu' une de-

mande de prét sera accueillie positivenent.

Denandez aux participants dont | es coopératives ont déja recu des
préts s'ils ont réussi a maintenir de bons rapports avec |a banque
ou I'"institution qui |leur a accordé ces préts. Pensent-ils pou-

voir recevoir d autres fonds a |'avenir s'ils | es demandent ?

I nsistez sur |a nécessité de bien planifier les enprunts et de

bien | es gérer une fois qu'ils ont été accordés.

- Les échéanciers de renmboursenent doivent étre établis sur la
base de cashfl ow prévisionnels réalistes, faits en tenant com

pte des inprévus (ceci fera |'objet du cours 6.3);

- On doit contacter les bailleurs de fonds I e plus tot possible
pour arranger des financenents a court terne, des réaménage-
ments d' échéanci ers ou des accords sur des renboursenent dif-

f érés.

Les préts bancaires ne sont pas des subventions a fonds perdus
dont on peut ignorer les sources une fois qu'ils ont été approu-
vés. La bonne gestion d' un prét, nméne petit, dispose un banquier

a confier un prét plus inportant.
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Et ude de cas

le Projet "Tracteur"”

Les nenbres de | a coopérative "Préteuse" voulaient recourir a un servi-
ce de location de tracteur. Le gérant décida de présenter un recours a
| ' endett ement bancaire pour acheter un tracteur qu'il |ouerait avec
conduct eur aux nenbres pour |eur pernettre de | abourer leurs terres

pl us rapi denent et d'une nmani ere plus économ que et plus efficace

La banque accordait des préts d'acquisition quinquennaux avec des éche-
ances trinestrielles aux coopératives. Le tracteur devait co(ter
35.000 DF et les renboursenents s'éléeveraient a 2.450 DF par trinmestre

intéréts conpris.

Pour le conité de gestiaon:

Vous vous rendez conpte que le directeur de | a banque voudra avoir plus
d informati ons et ne se contentera pas du sinple fait que vous ainmeriez
obtenir un prét de 35.000 DF pour |'acquisition d un tracteur. Vous
vous déci dez donc d' établir aliste de toutes les infornmations que

vous croyez que |e banquier voudra obtenir, avant de vous | ancer vous-

mérme a |l a recherche de ces informations. Préparez cette liste sans
chercher a préciser |'information voulue, par exenple si vous pensez
qu'il voudra connaitre |'age noyen des nenbres, écrivez seul enent "Age
moyen des nenbres" sur votre liste. Vous n'avez pas a suggérer un age
noyen. \Vous passez a |'information suivante.

Pour le banquier :

On vous a informé de la visite du gérant de |a coopérative "Préteuse"
qui voudrait enprunter 35.000 DF pour |'acquisition d un tracteur.
Vous ai neriez, bien entendu, obtenir certaines informations de sa part
pour vous aider a décider |'approbation ou non de ce prét. Vous vous

décidez a préparer une liste de questions auxquell es vous voudriez

avoir des reéponses. Ne tenez pas conpte des réponses que vous obtien-
drez pour |e nonent. Par exenple, si vous pensez que |a banque ne
devrait pas accorder de prét a une coopérative dont |'age noyen des

nmenbr es dépasse une certaine limte, vous écrivez tout sinplenent |a
question suivante sur votre liste "Quel est |'&ge noyen des nenbres de

| a coopérative?" et vous passez a |a question suivante.
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CARS 31
LA GESTION DF | A TRESORFRIF
(hiectif: Permettre aux participants de gérer les flux nopnétaires au
sein de leurs coopératives de fagcon a réduire |Ie nontant
des liquidités et a maxi mser |les occasions d'investisse-
ments lucratifs.
Dur ée: Une a deux heures.

Matériel . Di al ogue enregistré "La Coopérative conservatrice". (A en-

regi strer avant le cours.)

Quide du cours:

Denandez a un ou plusieurs participants de dire conbien d'argent

ils ont en poche. Le nontant sera probabl enent nodeste.

Demandez- 1 eur pourquoi ils ont si peu d' argent en poche conparé au

nmontant total de | eurs revenus ou aux autres biens qu'ils pos-
sedent .
Il's répondront probabl erent:

- Parce que |'argent peut étre vol é;

- Parce qu'ils ne sont pas riches.

Demandez-1 eur, dans ce cas, conbien d argent ils pensent que |les
mllionnaires portent sur eux. Il se peut qu'ils ne |l e sachent
pas. Mis le fait est que certains riches n'ont presque pas d' ar-
gent sur eux parce qu'ils sont certains de pouvoir obtenir des
crédits. D autres n'enportent avec eux que |la sonne nécessaire a
|"acquisition qu'ils conptent faire imrédi atenment, en attendant |a

prochai ne occasion ou |l e besoin d argent liquide se fera sentir.

Demandez al ors aux participants conbien d argent ils auraient sur
eux s'il n'y avait pas de risque de vol. Expliquez qu' effective-
nent la sécurité est un probl éne mais, qu' en dehors des probl énes
de sécurité ou de pauvreté, il existe d autres notifs pour ne pas

avoir des sommes inportantes sur soi.
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- L'argent en soi est un bien absolunment inutile, qui ne prend de

la val eur que si |'on s'en sert pour acheter quel que chose.

- L'argent représente une forne de "stock" et tout come |es au-
tres stocks de nmti éres prem éres ou de biens de consonmati on,
il ne faut |le conserver que dans |es quantités jugées indispen-

sabl es entre deux passages a | a banque (ou ailleurs).

Faites passer |e dialogue de "La Coopérative conservatrice" sur un
magnét ophone a cassettes et si vous n'en di sposez pas, faites
jouer les réles de Selene et de M Abdul par deux participants
qgue vous choisirez. Arrétez | e dial ogue & chaque signal ("Bip")
et denmandez de commenter |es décisions de M Abdul. Comrent
celles-ci pourraient-elles étre aneliorées? Leurs réponses dev-

raient contenir |les points suivants:

a) Il faudrait payer les factures a |'échéance prévue, pas avant.
Lorsqu' une coopérative paie ses fourni sseurs avant |'échéance,
elle se prive de |'utilisation qu'elle pourrait faire de la
sonme en questi on. Si, comre |a plupart des coopératives, el-
| es doivent enprunter des fonds a | a banque, elles encourent
des intéréts inutiles. Si par contre elles disposent d' assez
d'argent liquide, cet argent pourrait rapporter des intéréts

sur un conpte d' épargne, avant qu'on ait a payer |les fournis-

seurs.

b) Certaines rem ses des fournisseurs en valent |la peine, d autres
pas. Si un fournisseur accorde une remise de 1,5 % sur un re-
gl ement antici pé de sept jours pour une facture dont |'échéance
normal e serait a la fin du nois qui suit la réception, il se
peut que | a coopérative sacrifie deux nois d intéréts qu' elle
aurait pu obtenir de |la banque, ou encore cede 2 %d'intéréts
pour n'en gagner que 1,5 % Chaque rem se pour paienment anti-
cipé doit étre exam née séparénment et si |la coopérative a des
fonds di sponi bl es, son gérant peut demander aux fournisseurs
qui n'accordent pas ce genre de déductions d'en envisager

| éventualité.

c) Tant que | es chéques sont a encaisser, |'argent se trouve dans

Il e conpte des clients. Un délai d une semai ne dans |a présen-

tation d' un chéque de 35.000 DF "col(te" 87 DF a un taux annue
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dintérét de 12 % 1/4 mois x(1/2) année x 12 % d'intérét en-
Parfois | a présentation rapide d' un cheque au pai ement

vaut bien quel ques efforts.

d) - Lorsqu' on accumul e | es cheques, |'argent n'est pas disponi-
bl e pour |a coopérative. On devrait |es toucher quotidien-
nenent si possi bl e dans une banque qui peut créditer le
conpte le jour nménme ou | e chéeque est présenté pour paie-
nent . En plus de la perte d'intéréts que |'on peut subir,
il peut arriver que |'organisation qui a éms |le chéque se
trouve en difficulté, tenporairenent ou a plus long terne.
En cas d'insuffisance de fonds, |es chéques présentés en

prem er sont aussi |es preniers honorés;

- Les coopératives ou |l es unions ayant des succursal es él oi -
gnées devraient, autant que faire se peut, s'arranger pour
gue | es chéques soient présentés dans les filiales des ban
ques | es plus proches, plutdt que de |l es rassenbler et les
présenter aux guichets du siége. Si |es bureaux décentra-
| i sés des banques ne peuvent pas créditer imedi atenent |e
conpte de |a coopérative au siege de | a banque, et qu'en
mérme tenps | a coopérative ne souhaite pas que ses succursa-
| es possédent des conptes en propre, elle devrait alors ou-
vrir des conptes séparés dans | es bureaux décentralisés de
| a banque proche de ses succursales. Ces conptes seraient
virés réguliérenment au siége; nais, entre tenps, ils pro-

duiraient des intéréts;

- Un bon gérant devrait dél éguer ses responsabilités pour |les
procédures de routine, cela lui pernettrait de nieux se

concentrer sur |la gestion des fonds de sa coopérati ve.

e) Les nenbres d' une coopérative ne sont ni des clients ni des

fourni sseurs au sens habituel; |la coopérative c'est "eux". Ils
doi vent donc avoir |la possibilité de disposer le plus tét pos

sible de |"argent qu' on |leur paye. La coopérative ne devrait
pas | eur créer de probl énes pour |'obtention des fonds qui |eur

revi ennent .

- Les nodal it és de pai enent des nenbres devraient étre |les

pl us si npl es possi bl es;
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- Les pai enents devraient se faire en especes a concurrence

d'un nontant déterm né

- Les chéques en dessous d'un certain nontant devraient étre

payés aux points de ranmassage;

- Il faudrait demander aux banques de s'arranger pour |es
pai ements | ocaux a travers des succursal es, agences ou Vvé-

hi cul es du genre "banque nobil e".

Lorsque | a coopérative paie ses enpl oyés par chéque, chacun y

trouve son conpte.

- Le personnel, de ménme que | a coopérative, évite les risques

de vol
- Le personnel apprend & utiliser |es services bancaires;

- La coopérative peut organiser |les paienents de facon plus

facile et plus écononi que;

- Les pai enents peuvent étre faits par virenment direct a la
banque sans que |l e personnel ait janmais a recevoir |le cheé-

gue ou néne a se présenter a |la banque pour |e toucher

C est une néthode qui est vivenent reconmandée. A noins, bien
entendu, qu'il n'existe pas de service bancaire convenabl e pour

| e personnel de | a coopérative.

- Les banques sont des entreprises coimerciales au néne titre
gue |es autres. Les coopératives devrai ent exam ner |es
services offerts par des banques concurrentes et négocier
pour obtenir de neilleurs services, des taux d'intéréts
pl us bas sur les enprunts, des taux plus élevés sur leurs
épargnes, des facilités de caisse, etc. Elles peuvent fa-
cilenent obtenir ces avantages sous | a nenace de changer de

banque si elles ne sont pas satisfaites;

- L'utilisation des fonds doit étre aussi bien planifiée

qu'on le fait pour d' autres biens (ce qui fera |'objet du
cours 6.3). La coopérative doit étre capable de prévoir

ses entrées et ses sorties d argent, et si des soles im



Cours 3.1
Feuille 3

portantes sont inutilisées pendant une semai ne ou pl us,
elle devrait les mettre sur un conpte d' épargne pour touc-
her les intéréts pendant cette période. Les banques sont
toujours trés contentes des clients qui |aissent |eur arg-
ent sur un conpte courant car c'est ce qui contribue a aug-
menter leurs bénéfices. Ce n'est pourtant pas dans |'inté-

rét du client;

h) Une coopérative ne devrait janmais garder dans ses | ocaux, pl us
d argent qu'il n'est strictenent nécessaire. Le nontant de-
vrait toujours étre nodeste au point de pouvoir le confier a un
enpl oyé responsabl e. Cette coopérative a certai nement besoin

d' un neilleur systéme de contrdl e interne.

Si le tenps le pernet, écoutez |a cassette une deuxi ene fois.
Apr es chaque signal, demandez aux participants si |eurs coopérati -
ves agi ssent de |la nméne nmani ére que | e conptable de |a coopérative

Conservatri ce.

Il est trés inportant d'étre méticul eux et prudent avec |'argent
et de maintenir des systéemes de contrdle stricts afin d éviter les
pertes. Urie gestion efficace de ce genre ne signifie pas que |es
coopératives doivent avoir des systenes et des politiques senbl a-
bles a celles de M Abdul .

Si toutes |es coopératives des participants utilisent |es nénes

N

systenmes, demandez a |'un d' eux de décrire |l es npuvenents d' un
cheque ou d'un payenent au conptant a partir du nonment ou le
client s'en sépare jusqu' au nonment ou | a coopérative peut disposer
de |"argent pour |e dépenser. Si les systénes sont différents

dans | es coopératives des participants, demandez a |'un d'eux de

décrire la procédure dans sa coopérati ve.

Identifiez |les points de délai. Demandez de suggérer canent |es
mouvenents d' argent peuvent étre accél érés sans en réduire la sé-
curité. Dénontrez que | es systemes plus rapides sont souvent |es
plus fiables car ils ne pernettent pas aux nontants en espéces et

aux cheques de s'accumul er.
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Pour certai nes coopératives, il sera peut-étre difficile de dépo-
ser de |'argent en banque parce qu'il n'existe pas d' agences adé-
quat es sur place. Discutez avec |les participants |le cas d' une co-
opérative qui doit utiliser les services d une banque non repré-
sent ée | ocal enent et évoquez les possibilités pour cette coopéra-
tive d arriver a des accords avec celles des banques qui se trou-
vent sur place. En | ' absence d'une banque, envisagez avec |es
stagiaires |'éventualité pour |la coopérative d avoir recours a
d' autres organi sations |ocales pour le transport de |'argent Ili-

qui de et des cheques.

Di scut ez chaque étape du nouvenent de |'argent dans une coopéra-

tive et demandez comment |les participants pourraient angéliorer |a
gestion de leur trésorerie. S'ils ne sont pas a un niveau él evé
de prise de décision dans | eurs coopératives, vous |leur nontrerez
par | es exenples du dial ogue ou de | eur propre coopérative comment

cal cul er les colts du systenme actuel (tel celui décrit dans le
di al ogue) et | es avantages du changenent. Les gérants et les
menbres n'ai nent pas | e changenent en soi; cependant, si on peut
| eur en démontrer |es avantages financiers, ils se |aisseront con-

vai ncre ai sénent.
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| ooy o trice’

une nouvel |l e ai de-conptable stagiaire vient d' étre engagée par

| a coopérative Conservatrice. Elle parle avec M Abdul qui est le

conptabl e de | a coopérative depuis 20 ans.

Sel ene:

Je vous renercie de me consacrer un peu de tenps, Monsieur
J' ai merai s vous poser quel ques questions sur votre politi-
que de gestion financieére; je veux étre sOre de |la

confornmté de nes actes.

Certai nement, Madenoiselle, ca fait plaisir de rencontrer
guel qu' un qui veut apprendre. Trop de jeunes aujourd' hu
croient tout savoir. Bon, quand j'étais jeune |les choses

étaient différentes, voyez-vous ......

Qui, Mnsieur, je sais; les tenps ont changé. Dites-moi, a
quel nonment payons-nous les factures ? Comment en déci -
de-t-on? J'ai entendu tant de choses a propos de ces
coopératives insol vabl es. Mais on ne dit pas ca de |la

nétre, n'est-ce pas?

Et on ne le dira pas tant que je serai responsable de |a
conptabilité. Lorsque nous avons de |'argent, je signe un
cheque en paienent | e jour méne ou nous recevons |la fac

ture, et si ce n'est pas possible i médiatenent, je
m arrange pour payer dans le plus bref délai, tout au plus

quel ques jours apres.

BIP A

Je vois. Pas étonnant que nous soyons popul ai res auprés de
nos fournisseurs! Je suppose que nous épargnons pas nal
d' argent en acceptant toutes |les réductions pour reéeglenment

antici pé qui nous sont offertes.
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En effet! Bi en qu' aujourd' hui de noins en noins d' entre-
prises les offrent. Quand méne, 2,5 % 1,5 % c'est déja
m eux que rien, et nous payons toujours inmedi atemrent pour

obtenir les rem ses, si petites soient-elles.

BIP B

Et les clients qui nous doivent de |"argent? Est-ce qu'ils

payent en espeéeces, en général ? ou bien coment?

Ch non! Nos clients payent par cheque et si je suis ab-
sent, on garde |es cheques jusqu' a non retour. Car je dois

étre toujours au courant de ce qui se passe

BIP C

Cest trés pratique nmaintenant qu'il y a une nouvelle suc-
cursal e de | a banque pas loin dici. Est-ce que vous y en-
voyez quelqu'un les matins apres |'arrivée du courrier?
Peut-é&tre que je pourrais men occuper. Comre ¢a, je m ha-

bituerai au travail.

OCh non! Nous n'utilisons pas cette succursale. Nous avons
nos conptes au siege néne de |a banque au centre de la vil-
le. Il n'y avait que cette banque ici quand j'ai conmmencé
et nous y connai ssons tout | e nonde. Je ne fais un devoir
d'y aller noi-neure. Je ne peux évidemment pas y aller tous
les jours, mais j'ainme avoir une bonne poi gnée de cheques
a déposer quand j'y vais. Ca leur nontre |l e sérieux de
notre coopérative. Donc, je garde |l es chéeques dans ce
tiroir pendant quel ques semmines et puis je les y anene

gquand | e dépl acenent en vaut |a peine.

Et nos succursales, apportent-elles elles-ménes |leurs

chéques a | a banque?

Non, je veux voir chaque chéque de nes propres yeux, pour

avoir un contrél e. Les responsabl es des succursal es en-
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voyent tous |les chéques de | a senmaine | e vendredi par cour-
rier. Et come |le service postal est de plus en plus nau-
vais, si on a de la chance, on les recoit |le vendredi sui-

vant .
BIP D

Et les nmenbres? Sont-ils payés par chéque ou au conptant?

Ma devise c'est: "pas d' argent |iquide en brousse". C est
pl us sGr come c¢a et nous avons un bon systeéne. Quand
| "entrepbt recoit les produits, ils nous envoient |les co
pies des regus qu'ils ont donnés aux nenbres. Nous énet -
tons |l es cheques ici. Je les vérifie et |es signe noi-
néne. Cette saison, il y en avait environ 500, mmis ce

n' est pas pour ne rebuter. Ensuite, nous |les envoyons a |la
filiale - des chéques barrés évidemment - par |a poste.
Les nenbres viennent |es chercher dans |leur filiale quand
ils apprennent qu'ils sont arrivés. Ce systeéene enpéche
toute erreur et je suis sOr que nos nenbres ainment bien
encai sser |leurs chéques a | a banque centrale en ville.
Al l er chercher |eur argent est pour eux une véritable
excur si on. Il v en a qui doivent voyager toute la nuit, je

crois.

BIP E

Et | e personnel ? Est-ce que je devrais ouvrir un conpte en

banque mai ntenant que je travaille ici?

Si vous voul ez, Madenoiselle, mais, je vous assure, ce
n' est pas nécessaire. Les gens, ici, ainment recevoir |eur

argent en espéces sonnantes a la fin du nois. La banque

continue de vouloir nme faire payer |es salaires par chéeque,
mais je n'ai pas |'intention de nodifier ce conportenent

sur sinple suggestion de |a banque.
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BIP F

Nous utilisons |a banque coopérative depuis 20 ans dites-
vous. Avez-vous jamai s pensé en essayer une autre? [l
senble qu'il y a toutes sortes de banques qui s'ouvrent ici

de nos jours.

Ecoutez, Madenvoiselle, il faut que vous conpreni ez que
| "inportant dans les affaires c'est |les relations person-
nel | es. Je rencontre ici des enployés de | a banque dont

j'ai connu les péres a non arrivée a |la coopérative. Ce ne
sont pas | es banques actuel |l es avec | eur facades tout en
vitres, qui vont renplacer ce genre de relation. Le direc-
teur d une des filiales qui vient de s'ouvrir ici a eu le
toupet de venir ne voir |'autre jour, insistant pour m of -
frir ses services, comme un vendeur. Je nme suis enpressé

de le nmettre a la porte.

Il s'est vite rendu conpte de son erreur j'imagine.
Dites-moi, Monsieur, conbi en de conptes avons-nous en

banque?

Un seul, Madenpiselle, ca a toujours été comme ca. Ala

banque, ils ont une affiche concernant |es dépbts en banque
et ce qu'ils appellent |les dépbts a échéance fixe. Ils ne
m auront pas! Ils disent la qu'il faut donner un préavis

d' une semai ne ou plus pour sortir son argent. |nmagi nez cal

Il faut demander |a perm ssion a | a banque pour utiliser

son propre argent! Heur eusenment que nous avons notre bon
vi eux conpte courant, |'un des plus anciens et |'un des
m eux gérés de | a banque, ne disent-ils toujours. C est

agr éabl e, ce genre de respect de nos jours.

BIP G

Qui, en effet. Et la petite cai sse? Comment fai sons-nous?

Qui en est responsabl e?
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Moi, évidemment, j'ai toujours tenu a en conserver |e con-

tréle. J aime avoir toujours a peu pres 3.500 DF en cai sse;
on ne peut janamis étre sOr de ce qui va se passer. Je
n'oublierai jamais les éneutes |le jour de |'lndépendance,
il y acing ans. Les banques furent fernées pour une se-
mai ne, qu' aurions-nous fait sans ma petite réserve? Elle
est |la, dans le coffre derriére noi, je suis le seul a en

avoir la clé.

Excusez-noi Mnsieur, mais |la porte du coffre ... n'est-

el l e pas ouverte?

Mais non ..... Mon Dieu! Qi est |'argent? On |'a vol é, plus
de 7.000 DF. Il n'y a plus de noral e aujourd' hui
Vol eurs! Bandits! Voyous! Appelez |a police! Au secours,

au secours, a |'aide!

BIP H
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voyent tous |es chéques de |a senmaine | e vendredi par cour-
rier. Et comme |le service postal est de plus en plus nau-

vais, si on a de la chance, on les recoit |le vendredi sui-

vant .

BIP D

Et | es nmenbres? Sont-ils payés par cheque ou au conptant?

Ma devise c'est: "pas d argent |iquide en brousse". C est
pl us sir comme c¢ca et nous avons un bon systene. Quand
| "entrepbt recoit les produits, ils nous envoient |les co

pi es des regus qu'ils ont donnés aux nenbres. Nous énet -
tons | es cheques ici. Je les vérifie et les signe noi-
nméne. Cette saison, il y en avait environ 500, mais ce
n' est pas pour ne rebuter. Ensuite, nous |les envoyons a |la
filiale - des chéques barrés évidemment - par |a poste.

Les nenbres viennent |es chercher dans leur filiale quand
ils apprennent qu'ils sont arrivés. Ce systene enpéche
toute erreur et je suis sOr que nos nenbres ai nent bien
encai sser |l eurs cheques a | a banque centrale en ville.

Al'l er chercher | eur argent est pour eux une Vvéritable
excursi on. Il yv en a qui doivent voyager toute la nuit, je

crois.

BIP E

Et | e personnel? Est-ce que je devrais ouvrir un conpte en

banque mai ntenant que je travaille ici?

Si vous voul ez, Madenviselle, nmais, je vous assure, ce
n' est pas nécessaire. Les gens, ici, aiment recevoir |eur
argent en espéces sonnantes a la fin du nois. La banque
continue de vouloir me faire payer |es salaires par cheque,
mais je n'ai pas |'intention de nodifier ce conportenent

sur sinple suggestion de | a banque.
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BIP F

Nous utilisons |a banque coopérative depuis 20 ans dites-
vous. Avez-vous jamai s pensé en essayer une autre? I
senble qu'il y a toutes sortes de banques qui s'ouvrent ici

de nos jours.

Ecoutez, Madenviselle, il faut que vous conpreni ez que
| "inportant dans les affaires c'est |les relations person-
nel | es. Je rencontre ici des enpl oyés de | a banque dont
j'ai connu les péres a non arrivée a |la coopérative. Ce ne
sont pas | es banques actuelles avec | eur facades tout en
vitres, qui vont renplacer ce genre de relation. Le direc-
teur d'une des filiales qui vient de s'ouvrir ici a eu le
toupet de venir ne voir |'autre jour, insistant pour ni of-
frir ses services, conme un vendeur. Je ne suis enpressé

de le nettre a la porte
Il s'"est vite rendu conpte de son erreur j'i magine.
Dites-nmoi, Monsieur, conbien de conptes avons-nous en

banque?

Un seul, Madenpiselle, ca a toujours été conme ca. Ala

banque, ils ont une affiche concernant |es dépbéts en banque
et ce qu'ils appellent les dépbts a échéance fixe. Ils ne
m auront pas! Ils disent la qu'il faut donner un préavis

d' une senmmine ou plus pour sortir son argent. |maginez ¢al!

Il faut demander la perm ssion a |la banque pour utiliser

son propre argent! Heur eusenent que nous avons notre bon
vi eux conpte courant, |'un des plus anciens et |'un des
m eux gérés de |a banque, ne disent-ils toujours. C est

agr éabl e, ce genre de respect de nos jours.

BIP G

Qui, en effet. Et la petite caisse? Comment faisons-nous?

Qui en est responsabl e?
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Moi, évidenmment, j'ai toujours tenu a en conserver |e con-
trdéle. J' aime avoir toujours a peu prées 3.500 DF en cai sse;
on ne peut janmis étre sOr de ce qui va se passer. Je
n'oublierai jamais |l es éneutes |l e jour de |'lndépendance,

il y acing ans. Les banques furent fernmées pour une se-

maei ne, qu' aurions-nous fait sans nma petite réserve? Elle
est la, dans |le coffre derriére noi, je suis le seul a en

avoir la clé.

Excusez-noi Monsieur, mais |la porte du coffre ... n'est-

el l e pas ouverte?

Mais non ..... Mon Dieu! Qi est |I'argent? On |'a vol é, plus
de 7.000 DF. Il n'y a plus de noral e aujourd' hui
Vol eurs! Bandits! Voyous! Appelez |la police! Au secours,

au secours, a |'aide!

BIP H
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LA GFSTION DU COVPTE-CI | FNTS

hjectif: Permettre aux participants d'accorder des crédits aux
clients et de pouvoir en gérer les conptes de la maniéere |la
pl us bénéfi que pour |a coopérative. (Ce cours sera oms Si

| es coopératives de provenance des participants pratiquent

uni querent | a vente au conptant.)

Dur ée: Deux a trois heures.

Matériel . Des résumés de conptes de |a "Coopérative de crédit et de

col | ecte La Prudence".

Qlide en cours:

1. Bi en que | a gestion du crédit accordé aux clients et celle du cre-
dit accordé aux nenbres soi ent assez senbl ables, ce cours traite
des relations entre une coopérative et des organi snmes extérieurs
tels les offices de commercialisation, |es conpagnies privées, |es

uni ons de coopératives ou |l es exportateurs.

Si nécessaire, le cours peut étre adapté pour couvrir le crédit

aux nenbres.

Rappel ez aux partici pants que si une coopérative pernet a des
clients de recevoir des biens ou des services pour |lesquels ils
payeront plus tard, elle | eur accorde pratiquenment un prét. S'ils
ét ai ent banquiers, ou ménme en tant qu'individus, accorderaient-ils
des préts a toutes | es organisations qui recoivent des crédits de

| eurs coopératives?

Insistez sur le fait qu' un crédit aux clients doit étre géré aussi
soi gneusenment qu' une opération bancaire ou un progranme de crédits

pour |es nenbres.

- Les fonds qui sont "prétés" aux clients auraient pu étre utili-



sés a d' autres fins. Toute opération de crédit doit représen-

ter I"alternative d' utilisation des fonds |a plus efficace;

- Les fonds que |'on "préte" aux clients en |leur vendant a crédit
risquent de ne jamai s étre renboursés. Le gérant doit mnim -

ser ces risques avec |les ménes soins qu'un banqui er

Accorder un crédit a un client équivaut a lui accorder un prét
sans intérét. Denmandez aux partici pants pourquoi une coopérative
qui n'accorderait jamai s de prét sans intérét, méne pas a ses nem

bres, accepte néannpins d' accorder des crédits aux clients.

- Parce que d' autres fournisseurs concurrents accordent des cré-
dits;

- Les clients refuseraient d acheter s'ils devai ent payer au

conpt ant ;

- Le gouvernenent ou d'autres clients du secteur public peuvent
étre dans |'incapacité de payer au conptant a |la réception de

| eurs approvisionnenents. (Pour des raisons adm nistratives.)

Rappel ez aux participants | e cours précédent et |es vues conserva-
trices de M Abdul. Denmandez si leurs clients paient |eurs fac-

tures aussi pronmptenent que M Abdul voulait le faire

- La plupart des entreprises du secteur privé apprécient le cré-
dit commercial en tant que source libre de capital. Ils essay-
ent donc d'en prendre autant que possible, sans préjudice de

|l eurs relations avec | es fournisseurs;

- Beaucoup d' organi sati ons du secteur public nanquent de fonds et
dépendent du crédit comercial pour |eur financenent. Le gou-
vernement garantit sans doute les dettes en fin de conpte, mai s
ces organi sations renettraient | e payenent indéfininent si on
les laissait faire; c'est souvent aussi |e cas des coopérati -

Ves;

D une nmani ére générale, on peut affirmer que beaucoup d' organi-

sations sont mal gérées. El | es ne parvi ennent pas a payer

| eurs factures, non parce qu'elles nmanquent d' argent, nais

parce que leurs systénmes adninistratifs ne fonctionnent pas



Cours 3 2

Feuille 2

bi en pour |'ém ssion des cheques.

Pour toutes ces raisons, |les gérants doivent contréler de trés

prés |'allocation de crédits.

Demandez aux participants de nmettre en évidence |es décisions nma-

jeures qui doivent étre prises dans |la gestion du conpte clients
- Devrait-on accorder un crédit aux clients?

- Devrait-on pernettre a un client d augnenter encore ses dettes

envers | a coopérative?

- Quelles sont les démarches a entreprendre et quand doit-on |es

entreprendre pour encai sser |es dettes non réglées d un client?

Quel s aspects prendre en conpte pour décider dans |es deux pre-

mers cas ci-dessus?

- Le nontant du crédit nécessaire et son colt en ternes d'inté-

réts suppl énentaires a payer sur ses propres enprunts ou d'in-

téréts potentiels sur un conpte d' épargne

- Le surplus suppl énmentaire qui pourrait résulter de |l a vente de

marchandises a crédit;

- L' éventualité que cette créance devi enne douteuse

Demandez aux participants si eux-ménes ou d' autres honmes d'af -
faires ont vrainment |le tenps d' anal yser chaque denmande de crédit
comre un "projet" d'investissenent. Car, en effet, ce sont des
projets d'investissenents, sauf qu'ils sont trop nonbreux et |eurs
nont ants ne sont pas assez él evés pour justifier une anal yse cas
par cas. Comment al ors prendre une décision juste, néne si le

temps et les informations font défaut?

- En obtenant des infornmati ons concernant |le client de sources
tell es que | es banques, |es agences de crédit et |les contacts

personnels et infornels dans d' autres soci étés dont on sait

N

déja qu' elles offrent des crédits a ce client;

- En définissant le plafond de crédit, c' est-a-dire | e nontant

maxi mum accordable & ce client. Il faut alors s'assurer que
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Il es livraisons ne seront exécutées que si |le conpte du client
ne dépasse pas cette limte, qui peut étre assez basse au dé-

part mais s'étendre aprés quel ques tenps d' expérience positive.

Insistez sur le fait qu' une gestion efficace du conpte clients dé-
pend de |la tenue correcte et a jour de |'échéancier des payenents
a recevoir. Demandez aux participants s'ils peuvent savoir com

bien un tel client doit & sa coopérative a ce jour. Insistez sur
| "inportance de |'enregistrenent inmédi at des achats et des paie-
nents et |le calcul du solde di apres chaque transaction

Il's auront peut-étre |'inpression que la fonction "crédit" ne

rentre pas dans | eurs conpétences puisqu'ils n'ont a traiter

qu' avec |'Ofice de commercialisation ou bien d autres organisa
tions du méne genre, qui sont des payeurs treées lents. Que peu-

vent-ils faire pour angéliorer la situation?

Demandez aux participants s'ils payent eux-nénes |eurs fournis-
seurs selon |I'ordre d' arrivée des factures. Certains fournisseurs

sont-ils réglés plus rapidenent que d autres. Si oui, pourquoi?

- Parce qu'ils ont |e nonopole de certains produits ou services

essenti el s;

- Parce qu'ils offrent des encouragenents financiers pour notiver

N

leurs clients a régler leurs dettes rapi denent;

- Parce qu'ils rendent la vie difficile aux clients qui ne payent

pas |leurs dettes a tenps;

- Parce qu'ils s'assurent que les clients sont réguliérenment in-

formés des sonmes qu'ils |eur doivent.

Conment une coopérative peut-elle tirer les |econs de ses fournis-

seurs et, de ce fait, encourager néne |les entreprises publiques

| es noins bien gérées, a payer plus rapidenent?

- |ls peuvent accorder des réductions pour reglenent anticipé,
par exenple 2,5 % pour paiement a sept jours. Si le délai nor-

mal erent accordé est de 30 jours, il senble peu économ que de
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donner 2,5 % de réduction pour trois senmines seul ement, nais
si le client a |l'habitude d" attendre trois nois, alors ca de-

vient plus profitable;

- Aprés une certaine période, ils peuvent augnenter |es factures
dues d'un intérét de 1 % par nois par exenple. Certains cli-

ents ne seront peut-étre pas d accord avec |le systéne, nais ca
donne un certain résultat;

- |Ils peuvent enfin s'organiser pour que |les conptes clients
soi ent toujours tenus a jour et que |l e personnel du service des
ventes soit réguliérement infornmé de |la situation exacte de

chaque client.

Di stribuez des copies de factures et états de conptes tels qu'ils
sont utilisés |ocalenent ou, |le cas échéant, présentez-en des du-
plicata au tabl eau (ou sur un rétroprojecteur). Ces docunents
constituent, en fait, |l e seul nobyen de comrunication entre |a co-

opérative et ses clients. Quel les informations contiennent-ils?

- On vy trouve des détails de chacune des transacti ons qui ont
provoqué une augmentation du crédit par de nouvelles ventes de

mar chandi ses

- On y trouve égalenent des détails relatifs aux paienents et le

sol de di par un client.

Le conpte clients inscrit au bilan donne-t-il des informations

préci ses concernant | a date depuis laquelle |la plus grosse des

créances est en attente d' étre encai ssée?

- Non, le bilan ne fournit pas ces informations. Aucun des docu-
nments conptabl es courants n'indique quels sont |es créanciers

les plus lents a payer, ni la durée de leur retard.

Pourtant cette information est la clé de volte de tout systenme de

contrdle des crédits. Comment pourrait-on |'obtenir?

Ecrivez au tableau ou sur un écran | a phrase suivante: L' Ofice de
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comrerci alisation La Lenteur doit 35.350 DF a | a Coopérative La
Prudence. Demandez aux participants si cette informati on donne

lieu de s'inquiéter.

Il est évident que ce chiffre a lui seul n'indique rien de pré-
cis. Demandez de quelles informations suppl énentaires on a besoin
pour se faire une neilleure idée de la situation. Ecrivez les

données suivantes au tableau (ou sur un rétroprojecteur).

- . .
Relevé du conpte "Office de conmmercialisation la lenteur "
au 4 juillet 1990
(en DF)

Janvi er - - -
Février 12. 250 - 12. 250
Mar s 6. 125 3. 500 14. 575
Avri | 11. 200 5. 250 20. 825

Mai 3. 500 - 24. 325
Juin 16. 800 5.775 35. 350

Demandez aux participants ce qu'ils pensent maintenant de ce
conpte. Expliquez-leur qu'ils doivent situer |e conpte dans le
tenps, c'est-a-dire qu'ils doivent déterm ner ce qui est di et

depui s quand c' est da. Présentez | a mét hode suivante

DF
Montant total des dettes 35. 350
Montant total facturé le nois précédent 16.800
Mont ant dd depuis plus d' un nois 18.550
Montant total des dettes 35. 350
Montant total facturé pendant |es deux derniers nois 20 300
Mont ant dd depuis plus de deux nois 15.050
Montant total des dettes 35. 350
Montant total facturé pendant les trois derniers mais 31.500

Mont ant d0 depuis plus de trois nois 3.800
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Mont ant total des dettes 35. 350
Montant total facturé pendant |les quatre derniers nois 37.625

Mont ant dO depuis plus de quatre nois

La plupart des coopératives aurai ent de bonnes rai sons de s'in-

qui éter pour |la sonme de 3.850 DF que |'Office leur doit depuis

plus de trois nois, et insisteraient pour |e réeglenent de

15. 050 DF dus depuis plus de deux nmois. Ce n'est qu'en situant

|l es conptes dans |l e tenps qu' on peut savoir avec |lequel d'entre

eux on a |le plus de probl énes.

Distribuez |l es exercices et accordez aux participants 30 ninutes

pour |es faire individuellenment.

Demandez-| eur, dés qu'ils ont fini, de vous conmuni quer |eurs

cl assenments et de conparer |les positions respectives des clients.

Demandez-| eur comment ils sont arrivés a |l eurs concl usions. Ils

doi vent avoir conpris qu'il fallait d abord situer les différents

conptes dans |le tenps conme il a été dénontré plus haut. Le ré-

sultat de cette étape se présente ainsi pour |les quatre conptes
consi dér és:
MONTANT DES DETTES
(En DF)
Période
Compte A Compte B Compte C | Compte D

3 mois ou plus 27.300 16.450 2.450 8.400

4 mois ou plus 17.150 9.100 2.450 1.750

5 mois ou plus 17.150 1.050 2.450 -

6 mois ou plus 9.100 - - -

7 mois ou plus - - - -

Il est évident que le client A est sui vi

de C, de B et de D, dans |'ordre

le pire "contrevenant",

Expliquez que la plus grosse dette n'inpliqgue pas toujours qu'i

s'agit du client le plus I ent a payer. Une négligence répétée dans
| e pai emrent de petites sommes peut conduire a des sommes consi dé-

rables en retard de paienent.
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La technique qui vient d' étre ensei gnée pernet de déterm ner
"l' &ge" des conptes nmis, entre savoir depuis quand une certaine
sonme vous est due et faire payer un client qui n'a pas |la noindre

intention de payer, il y a un nonde!

Divisez les participants en deux équi pes a peu prés égal es. Deman-
dez ensuite a chacun des nenbres de |'une des équi pes d'imagi ner
gu'il s'occupe du conpte d' un client qui doit de |'argent a plu-
sieurs fournisseurs mais qui essaye par tous |es noyens de retard-
er le paienent |le plus | ongtenps possible. |Ils doivent préparer
i ndi vi duel l ement une liste de toutes | es néthodes possibles et
i magi nables qu'ils utiliseront pour que leur client continue de

retarder ses paienents.

Les nmenbres de |'autre groupe, quant a eux, doivent essayer de
contrecarrer les plans de la premn ére équi pe. Il's doivent pour
cela imaginer qu'ils sont gérants d' une coopérative a qui le cli-
ent ci-dessus doit une somme inportante, et préparer individuelle-
ment une liste des nobyens qu'ils nettront en oeuvre pour rentrer
dans leur droit et se faire payer le plus vite possible, malgré
tous |l es pieges que |'autre équi pe est en train de préparer. Ex-
pliquez que |'objectif du jeu pour les clients douteux consistera
a prévoir toutes |es astuces auxquelles les gérants n'ont pas pu

N

penser et pour les gérants a essayer de tout prévoir a |'avance.

Accordez 20 minutes aux deux équipes pour faire leurs listes; puis

dites-leur d arréter d écrire et de déposer |eurs crayons.

Denandez & un "client douteux" de lire une des idées qu'il a no-
tées sur sa liste. Inscrivez-la au tableau et demandez ensuite a
un stagiaire de |'équipe adverse de lire |'idée pernettant de
déj ouer |'astuce qui vient d' étre présentée par le premer stagi-
aire. Continuez ainsi |'exercice jusqu' a épui senent conpl et des
di verses i dées. Ecrivez au tableau (ou sur un rétroprojecteur)

| es suggestions visant a accél érer | e paienent en face des idées

pour |e retarder.

Les clients douteux recevront un point pour chaque astuce trouvée
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et qui n'aura pas été prévue par |les gérants. Les gérants, quant

a eux, recevront un point pour chacune des idées qui resteront une

fois que |'on aura fait le tour des astuces des clients douteux.

La décision de |'animateur doit étre définitive et il faut éviter

de perdre du tenps en discussions inutiles sur des questions de

détail s.

N acceptez pas | es suggestions des gérants visant a pro-

| onger les délais de payenment des clients ou méne a nodifier leurs

échéanciers. Si un client ne paye pas dans |le délai qui lui a été

accordé, il y a encore nmoins de chances pour qu'il paye plus tard

La liste finale dépendra des circonstances préval entes et de |'ex-

périence des participants mais on y trouvera probabl enment |es élé-

nments suivants:

Astuces pour retarder le

pai enment

Ne jamai s payer tant qu' on
n'est pas vraiment bouscul é

par |e fournisseur.

Exi ger des copies de factures
et des relevés de votre conpte

guand on vous presse de payer.

| nsi ster par principe sur |la
clarification de petits dé-
tails concernant des articles
contestés pour des défauts
d' enbal | age ou autres fautes
nm neures, avant de payer cha-

que facture

Conserver toujours un conpte
"régulier" chez |'un des four-

ni sseurs, pour le cas ou des

Astuces pour accélérer le

pai enment

Envoyer réguliérenent des rap-
pel s d' échéance toujours plus

pressants a mesure que |le tenps

passe.

Veiller a ce que tous |es docu-
ment s relatifs aux vent es
soi ent expédi és a tenps, avec
accusé de réception ou par une
per sonne spéci al ement nandat ée
dans |l e cas d'un paienment par-

ticuliérenment en retard.

Essayer toujours de n'inscrire
dans | es conmptes que | es somes
avec lesquelles les clients
sont entiérement d'accord. Mene
s'il s'agit de somes négligea-

bl es.

Demander des rensei gnenents in-
formels sur le client et nain-

tenir des contacts dans les
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10.

réf érences sur votre bonne foi autres coopératives.

serai ent nécessaires.

Prétendre que vous venez juste Encai sser personnell enent |es
d' expédi er un cheéque et qu'il cheques en retard.

devrait étre encore en route

Envoyer des cheques mal i bel - Voir ci-dessus.
| és, avec des erreurs vol on-

taires de ncns, de date ou de

l'i eux. Il's vous seront ains

retournés pour rectification.

Faire tout pour que vos supé- Envoyer des tél égrammes ou bien
rieurs ne sachent rien des t él éphoner a des hauts respon-
probl énes de retard de paye- sabl es pour qu'ils accél erent
ment . | es payenents.

Encourager les réceptionnis- Créer des relations anmicales
tes, les gardiens, |es secré- avec | e personnel subalterne du
taires et les jeunes enpl oyés client. Wiliser |es pourboi-
pour qu'ils s' i nt er posent res ou d' autres noyens pour |es
entre les visiteurs venus noti ver.

chercher |eur argent et vous.

Résister, a toutes |es pres- Etre prét a aller au tribuna

sions en vous appuyant sur le s'il le faut; méne si ce n'est
fait que votre fournisseur pas profitable. Ceci nontrera
nNira pas jusqu' au tribunal que vous étes sérieux.

car ca lui reviendrait plus
cher que |l a somme qu' on | ui

doit.

Rappel ez aux participants qu' une bonne gestion du crédit conme

tout autre acte de gestion, signifie "la neilleure utilisation
possi bl e des ressources di sponi bles". La plupart des petites or

gani sations telles que | es coopératives de commerci alisation des
produits agricoles ont affaire a des nauvai s payeurs nmi s cer-

taines d'entre elles réussissent a obtenir une bonne partie de ce

qu' on | eur doit plus rapidenent que d autres. Ce n'est pas dd au

hasard, c'est tout sinplenent de |a bonne gestion.
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Feuille 6
R .
Coopérative de crédit et de collecte |a Prudence
Cétait le ler décenbre 1990. L' exercice financier de |a coopérative

La Prudence s'achevait | e 31 décenbre 1990 et Batenga, |e chef conpta-

ble se faisait du souci pour |es sonmes exorbitantes bl oquées dans | es

conptes clients. Il espérait pouvoir arranger la situation avant |a
cléture de |'exerci-ce et des conptes, nais il était conscient qu'il ne
pourrait jamais résoudre |e problene gl obal enent. Il Tui fallait sa-

voir a quel client s'adresser en premer, car c'était eux |les plus

"coupabl es".

Il savait aussi qu'il était tout a fait normal de retarder |e paienent

de deux nobis et que |les entreprises publiques n'étaient poursuivies

qu' apres un retard de trois nmois ou nménme pl us.

Il regut des copies du relevé de conptes de ses quatre clients les plus
inportants. Les nmontants totaux des dettes étaient différents, mais i
savait que ces chiffres isolés ne lui indiquaient pas a quel client

s' adresser en tout premier lieu.

dient A dient B
Mis Eacturé  Payé DA Mi s Eacturé  Payé Da
(en DF)

Janvi er - - - Janvi er -

Février 6. 650 - 6. 650 Févri er 7.000 3.850 3.150
Mar s 8.400 1.750 13.300 Mar s 7.700 2.800 8. 050
Avri | - 2.450 10.850 Avri | 7. 350 4.200 11. 200
Mai 12. 950 1.050 22.750 Mai 6.650 4.200 13.650
Juin 8. 050 1.400 29.400 Juin 5. 950 2.450 17. 150
Juillet - 3.500 25.900 Juillet 8. 050 3.150 22.050
Ao(t 10. 150 - 36.050  Aodt 7.350 4.550 24.850
Sept enbr e 4.200 7.000 33.250 Septenbre  6.300 2.100 29.050
Cct obre - - 33. 250 Cct obre 5. 950 2.800 32.200
Novenbr e 2.800 1.750 34.300 Novenbre 10. 850 3.500 39.550
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Janvi er
Févri er
Mar s
Avri |

Mai

Juin
Jui | | et
Aot

Sept enbr e
Cct obre
Novenbr e

Iravail

afaire:

Cl asser

pai ement .

les cli

7.000
4.550
10. 850
500
750
200
200
650
. 250

o o &~ &~ 0 W

ents selon |'ordre de gravité de |eur

29.
22.
18.

31.
22.
18.
41.
35.
29.

Dd

(en

750
750
200
. 350
500
750
550
650
000
750

dient D
Miis

DF)
Janvi er
Février
Mar s
Avri
Ma
Juin
Juillet
Ao(t
Sept enbr e
Cctobre
Novenbr e

Eacturé  PRayé

[EEN
o

PN OGO N MO

300

. 900
. 150

200
000
950
650
350
550

. 500

6. 300
11. 200
350
4.550
11. 550
17. 500
24. 150
15. 750
20. 300
30. 800

retard de



Cours 3.3

Feuille 1
CORS 3.3
LA GESTION DES STQCKS

Chiectif: Pernettre aux participants de maintenir un niveau optimum

des stocks dans | eurs coopératives.
Duree: Deux heures.
Quide du cours:
1. La gestion des stocks d'intrants agricoles fait |'objet du manuel

MATCOM sur "Gestion de |'approvisionnenent”, tandis que |la gestion
des stocks de produits agricoles est traitée dans deux autres ma

nuels: "Collecte et réception des produits agricoles" et "Gestion
du stockage". Les participants travaillant dans ces dommi nes spé-

ci fiques devraient suivre une formation plus spécialisée. Le for-
mat eur voudra bien leur citer | es ouvrages ci-dessus a titre de

r éf érence

Denandez aux participants de vous citer les articles que |leurs co-
opératives maintiennent en stock, c'est-a-dire les articles pour
| esquels il existe une différence entre I e flux d' approvisionne-

ment et le flux de vente.

Il's suggéreront probabl enent certains des articles suivants:

- Les engrais, pesticides et autres intrants agricol es;
- Les pulvérisateurs, instrunents et outils agricoles;

- Les produits et denrées agricol es.

Rappel ez qu' en plus des articles que |'entreprise achete pour re-
vendre aux nenbres et des produits agricoles que |la coopérative
connercialise, il existe des stocks constitués par la différence
entre les flux d approvisionnenent et |la consonmati on propre. Ces

stocks se conposent de:



- Mat éri el et fournitures de bureau
- Pi eces de rechange pour veéhicul es
- Anpoul es él ectri ques
- Car burant s
et autres articles de méne nature
Demandez aux participants s'ils nmaintiennent des stocks dans |eurs

foyers. En effet, dans tous |es nménages, |es denrées alinmentaires

non destinées a | a consommtion i nmedi ate sont st ockées.

Demandez si le fait de ne pas avoir de stocks constituerait un
facteur d'économ e pour |eurs coopératives. De quelles installa-
tions et de quel genre de personnel a-t-on besoin pour stocker |es

produits? |Ils citeront |es él énents suivants:
- Entrepbts, nagasins, aires de stockage a |'air libre;

- Personnel pour la protection, |'inspection, |'entretien et la
manut enti on des produits stockés;

- Systénme administratif pour contréler |es niveaux des stocks;

- Matériel servant a recouvrir les produits stockés a l'air |i-

bre, | es baches, par exenple;

- Matieéres grasses ou autres produits simlaires pour protéger

|l es métaux contre la rouille;

-  Enbal | ages spéci aux dont on n'aurait pas eu besoin si |'on

n'avait pas eu a maintenir des stocks de certains produits;

- Traitenents chimques contre |la pourriture, |la noisissure ou

des pertes causées par certains insectes;

- Silos, bidons, citernes ou autres réservoirs de néme nature

Quel s autres él énents de co(it rencontre-t-on en dehors de ceux ci-

tés ci-dessus?
- Les stocks doivent étre assurés contre |'incendie et |le vol
Si les participants ne réussissent pas a identifier |es charges

qu'inplique e maintien des stocks, rappelez-leur les cours 1.4 et

2.1 sur les ratios financiers et la soif de crédits.
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Fai tes-l eur découvrir pourquoi, par exenple, |a coopérative ci-
dessous aurait des charges suppl énentaires si elle avait a augnen-
ter ses stocks de 3.500 DF (qu'elle dispose ou non de personne

qualifié et d' équi penments spéci aux).

. | . .
Actif DF Passif DF
Terrains et Capital social 5. 250
constructions 7.000
Installations et Réserves 5. 250
équi penent s 3. 500
St ock 350 Dettes 3. 500
Cients 5. 250 Découverts bancaires 2.100
Cai sse 1.750 Four ni sseurs 1.750
Tot al 17. 850 Tot al 17. 850

- Tout d'abord, |a coopérative devrait trouver |la somme de
3.500 DF quel que part. Si elle |'obtenait d' une banque, elle

aurait des intéréts a payer.

- Si elle |'obtenait par nobilisation d un él énent quel conque de
son actif, du conpte clients ou des terrains et constructions
par exenple, elle devrait renoncer aux autres avantages qu'elle

retirait de ces él énents.

Denmandez aux participants de considérer la liste des articles ou
produits qu'ils ont dans | eur stock. La val eur de ces articles
augnmente-t-elle ou bien dimnue-t-elle avec le tenps? Et pour

quel I es rai sons?

- Certains articles augnentent considérabl enent de val eur a cause

de |'inflation;

- Les prix des produits agricol es peuvent égal enent augnenter
avec |l e tenps car, au nonent des récoltes, leurs prix sont gé-
néral emrent a leur niveau le plus bas. Il faut cependant tenir
conpte des risques de pourriture si on |les garde trop | ongtenps

dans | es entrepbts;

- Les senences perdent général enent toute |eur valeur si on les

conserve plus d' un an en stock;



- Les engrais deviennent trop hum des et durcissent, si bien que
| es menbres refusent de | es acheter si on ne | eur accorde pas

des réductions substantielles pour conpenser les efforts qu'ils

feront pour les broyer avant de les utiliser
- Les métaux rouillent si on |les garde trop |ongtenps en stock

- Méne dans |l es magasins | es meux entretenus, les étiquettes se
couvrent de poussiére et |es paquets s'abiment s'ils sont con-

servés trop | ongtenps en stock

- Certains produits chimques ont une durée de vie limtée. Pas-
sé ce délai, ils deviennent sans effet et perdent toute |eur

val eur;

- Les fabricants et les centres de recherche agricol e découvrent
de plus en plus de nouvelles variétés de produits chim ques, de
semences ou d' équi penments. Dés que ces variétés plus rentables
ou plus performantes sont disponibles sur le narché, les fer-
m ers refusent d' acheter les anciennes a leur prix initial.

Il's exigent des rabais et rem ses sur les prix initiaux.

Assurez-vous que |les participants ont conpris les effets du
st ockage sur | a val eur des produits entreposés. Demandez- | eur,
par exenple, de vous indiquer des articles que |'on trouve le plus
souvent.dans les coins |les plus recul és des entrepdts, au fin fond

des tiroirs ou dans |les recoins inaccessibles des étageres.

Dans chaque entrepdt on trouve des articles qui ont perdu toute
val eur parce qu'ils ont été conservés trop |ongtenps en stock; me-
me si ces articles figurent encore au bilan a |l eur valeur d' origi-
ne, |'argent qui a servi pour les acquérir est souvent perdu a ja-

mai s.

Demandez mmi ntenant aux partici pants pourquoi |es coopératives
gaspill ent des fonds en les investissant dans des stocks. Ne
serait-ce pas plus écononmique d' élimner tout stock et d' éconam

ser |l es sommes ainsi |ibérées? Quel s avantages peut-on tirer du
mai ntien des stocks? Pour quoi |es entreprises ne coordonnent
el l es pas | eurs approvisionnenents et |eurs ventes, de mani ére a
ne pas avoir a tenir de stocks? Demandez quel ques exenples ill us-

trant | es avantages de | a tenue des stocks:
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- Trés souvent, le colt d' achat d' un seul article est, sinon plus
él evé, du noins égal au co(t unitaire d une plus grande comman-
de. Il ne viendrait a |'esprit de personne, par exenple, de
commander une seul e envel oppe car les frais de transport a eux

seuls seraient plus élevés que le prix de |"article;

- Il est parfois trés difficile de prévoir |es besoins de cer-
tains articles a |'avance; ou méne de |l es obtenir rapidenent en
cas de rupture de stocks. Personne ne peut prévoir |es nonents
ou le besoin de petits articles, tels que | es anmpoules électri-

ques, se fera sentir;

- Lorsqu'on a affaire a des fourni sseurs peu conpétents et peu
fiables, il vaut meux parfois comander |es nmarchandi ses quand
on les trouve, néne si on n'en a pas besoin i médi atenent. Les
ventes d'engrais n'ont |lieu que pendant une certai ne période de
| "année; si |a coopérative n'en achéte pas a ce nonent-la, elle

n'en trouvera plus;

- Il arrive parfois que les rabais ou rem ses obtenus pour des
achats en grandes quantités excédent |les frais encourus pour
tenir | es stocks. Un service coopératif d' approvisionnenent en
intrants agricoles ne peut exister que parce qu'il y a une nar-
ge bénéficiaire entre | eur colt d achat et les prix auxquels on
céde les fournitures aux menbres. Et on n' obtiendrait certes
pas des prix avantageux des fournisseurs si on achetait un seu
sac d' engrais, une bouteille d' un produit chimque ou un sachet

de senences;

- La valeur de certains articles augnente pendant | a période de
st ockage. Les offices de comercialisation des produits agri-
col es ne peuvent gagner de |'argent que parce qu'ils |les aché
tent a bas prix aux producteurs pour |les revendre |lorsque |es

pri x augnentent.

Expl i quez que | e stockage provoque des co(ts nmis crée égal enent
des bénéfi ces. Une bonne gestion des stocks doit donc viser a na-
Xi mser |les bénéfices et minimser |es colts. On ne devrait pas
st ocker un produit pour |equel |es charges de stockage dépassant
| es bénéfices qu' on en tire.
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Il est certainement facile pour un gérant de décider si tel ou tel
produit doit faire partie des stocks, nméne si ce n'est pas un gen-
re de décisions que |'on rencontre souvent. Les gérants ont plu-

t6t a décider sur |les points suivants:

- Quand commander ?
-  Conbien commander ?

Donnez un exenple local famlier aux participants, de préférence
un article dont |a demande est assez constante tout |le |ong de
| " année, par exenple des rubans pour machines a écrire, des prises
él ectriques, des houes ou des pul vérisateurs. Demandez-leur com

ment ils se rendent conpte qu'il est tenps de passer de nouvelles
commandes pour cet article. De quelles informations ont-ils be-

soi n pour décider de | ancer une nouvell e commande?

Les réponses seront du genre de celles qui suivent:
- Le taux d'utilisation de |I"'article considéré;

- Le délai d approvisionnenent, c'est-a-dire le tenps qui s'écou-

le entre la commande et |a réception du produit;
- Le stock minimma maintenir;
- La capacité maxi mal e d' entreposage du produit;
- Les quantités nornal ement offertes dans un enbal |l age;

- Toute information relative aux frais de commande, de transport
et aux rabais et reni ses éventuel s pour grandes quantités com

nmandées;

- Les fonds disponibles et les frais financiers en cas de néces-

sité d obtenir plus d argent pour faire face a | a comande.

Il est évident que | e gérant ne cherchera pas a obtenir toutes ces
informations s'il décide de comander des envel oppes ou des prises
él ectriques. Denandez aux participants pourquoi |es gérants ne
conmandent pas un seul bl oc-notes ou 10.000 prises él ectriques.
Tout sinpl ement parce que | es décisions de commander des quantités
rai sonnabl es sont basées sur des connai ssances, aussi inconscien-
tes soient-elles, de |la plupart des informations ci-dessus.
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Demandez de consi dérer |'exenple suivant que vous présenterez au

tabl eau (ou sur un rétroprojecteur):

Pulvérisateurs a main, nndele portatif

Vent es = 10 unités par nois

Délai de livraison = 3 nois

A quel niveau de stock doivent-ils décider de passer de nouvelles

conmandes?

Les partici pants vont probabl enent cal culer de |l a mani ére sui -

vant e:

- Trois mois d' utilisation x 10 pul vérisateurs = 30 pul véri sateurs

- Les conmmandes doi vent donc étre passées |orsque | e stock descend

a 30.

Demandez-| eur al ors conbien de pulvérisateurs il y aurait en stock

avant que |l a nouvelle commande n'arrive.

- Aucun

Il est évident que |les stocks ne devraient jamais atteindre | e ni-
veau zéro, a nmoins que |'on ne soit certain que les articles ne
seront pas sollicités pendant une | ongue péri ode. Demandez aux
participants de suggérer un niveau m ni nrum au-dessous duquel |es

stocks des pul vérisateurs ne doivent pas descendre.

La réponse dépend du degré d' exactitude des estinmations de |la de-

mande, de | a constance de cette demande et de la certitude que le

fournisseur livrera effectivenent dans troi s nois.

Si les participants suggerent que |le stock ne devrait pas descen-
dre au-dessous de 15 unités, denmandez-leur alors a quel niveau de

stock | es nouvel | es commandes doivent étre passées.

- 30 unités pour tenir conpte du délai de livraison

15 unités pour tenir conpte du stock suppl énentaire

45 unités (c'est le stock d alerte ou "point de comande").



Les nouvel |l es conmmandes doi vent étre passées chaque fois que le

ni veau des stocks descend a 45 unités.

La consommation de plusieurs articles stockés par |es coopératives

est soumi se a des variations sai sonniéres.

Les engrais, par exenple, ne sont utilisés que pendant la courte
période des semmilles. Les quantités totales dont on aura besoin
devront étre conmandées longtenps a |'avance pour étre certain
qu'on les aura a tenps. Faites remarquer que |es techni ques dont
il est question dans ce cours s'appliquent aux produits dont |a

denmande est rel ativenent constante toute |'année.

Le gérant doit decider maintenant conhien de pul vérisateurs i
commander a. Denandez aux stagiaires de quelles informations sup-
pl énentaires il aura besoin pour prendre cette décision et écri
vez |leurs réponses au tableau (ou sur un rétroprojecteur). Véri -
fiez si leur liste correspond a celle présentée ci-dessous, et
s'il y a des él énents qui manquent, denandez-leur s'il serait pos-

sibl e de passer |a comrande sans en tenir conpte.

a) Les quantités maxinmales que |'on

peut stocker (capacité) 100 pul vérisateurs

b) ColGt unitaire (prix unitaire dé- DF 70

part fournisseur)

€c) ColGt annuel du capital (le codt
des sommes enprunt ées pour fixer
|l es stocks se nesure en %de |la

val eur) 12 % de | a val eur

d) Colts fixes de |lancenent de |la
commande et frais de transport
([ces colts ne dépendent pas des
quantités commandées, ils corres-
pondent au co(t administratif lié
au circuit de la conmande, 3 la
réception et au contréle a la

I'ivraison) DF 35
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e) Taux annuel de dépréciation de |la
val eur des pul véri sateurs causée
par la rouille, le risque de se
dénoder ou d'autres dommges.
(Cette somme peut senbler trop
€l evée aux stagiaires. Faites-|eur
conprendre que trés peu d' artic-
| es conservent |eur val eur apres DF 7, soit 10% du

10 ans.) codt unitaire

fy Frais de magasin pour conserva-
tion (y conpris |'assurance, DF 2, 1, soit 3% de

| " espace et |e personnel) I a val eur

g) Quantité minimale a commander

pour bénéficier d un rabais 10 pul vérisateurs

h)  Nonmbre de pul vérisateurs par lots
si le fournisseur ne livre que

par paquets entiers 10 pul vérisateurs

Les partici pants ne conprendront peut-étre pas |la nécessité d'in-
clure le colt du capital dans ces considérations, arguant qu'i

est peu probable qu'une entreprise demande un prét juste pour pou-
voir conmander des pul vérisateurs; ils soutiendront que |'entre-
prise a intérét a payer en espéces en prélevant |a somme néces-
saire de son encai sse. Expl i quez-1eur coment ceci réduirait |es
somes autre-nent destinées a des crédits aux nmenbres ou néne a
étre conservées sur un conpte d' épargne pour toucher des inté-
réts. Si l'onretirait de |'argent de la caisse, il faudrait bien
recourir au prét pour renplacer cette sonme |lorsque | e besoin s'en
ferait sentir. Le cal cul des charges afférentes a chaque opéra-
tion doit tenir conpte de |'ensenbl e des données dans | a coopéra-

tive.

Les participants n'auront pas de mal a se rendre conpte de |'im
portance des él énents d), e) et f) car ils découl ent des discus-
sions qui ont eu lieu lors des séances précédentes. Demandez-| eur
d estiner |le colt de ces différents él énents dans | eurs propres

coopératives.
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- En ce qui concerne Il e colt du | ancement de | a commande et du
transport, on peut |'obtenir en divisant les frais du personne
chargé de | ' opération, majorés des frais de transport, par le
nonbre de comrandes passées et non pas par |a val eur de ces
commandes. Ceci donne une idée du colt unitaire de la com

mande;

- Denmandez si |es participants savent conbien ca colte de pl acer
une commande ou d' écrire une lettre dans | eur coopérative.

Faites-1eur conprendre qu'il est essentiel de pouvoir cal culer

et contrdéler des frais admnistratifs de ce genre, non seul e-

ment lorsqu'il s'agit de déterminer |les quantités a commander,
mai s égal enent pour réduire ces colts autant que possible.

N étant pas trés "visibles", ces frais tendent a étre plus im

portants qu'il ne devrait étre perms
- On peut estiner le tenps qu'il faudra pour qu'un article en
stock perde canpl étenent sa val eur. Les senences tiennent au

pl us deux ans, les engrais quatre; nais néne les articles de
qui ncaillerie, come |les pulvérisateurs, ne tiendront pas |ong-
t enps. D x ans en nagasin, c'est |e naxi mum qu' on puisse |eur

accorder;

- Il est vrai qu' on ne sera pas obligé d agrandir | e nagasin ou
d' enbaucher un nagasinier rien que parce qu' on a un pul vérisa-
teur en stock, mais |la regle veut que chaque él énent refl éte

toutes | es catégories de charges rel atives au stockage

Demandez aux participants comment ils s'y prendrai ent pour déter-
m ner les frais du nmagasi n pour chaque unité stockée. Pr enez
| "exenpl e d' un nontant total de 21.000 DF de frais totaux de maga-
sin par an et demandez-leur conment ils calculeraient les frais de
magasin unitaires de |'article X ayant pour val eur total e 42.000
DF, stocké pendant six nois en nméne tenps que d autres articles
dont la valeur totale est de 420.000 DF. Indiquez-|leur que |les

frais de magasin sont calculés a partir de la valeur des articles

en stock, selon | a nméthode suivante:
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En DF

Frais totaux de magasin = 21 (pour 12 nois);
420;
Val eur de |'article X = 42;

Val eur des biens stockés

L'article X représente 10% du stock total
L'article X reste en stock pour la noitié de |la durée totale.

Les frai s de magasi nage sont de:
10 % de 21.000 x = 1/2 DF 1.050

Demandez mai nt enant coment cette information peut servir a la dé-

a

termnation de la quantité de pul vérisateurs a comrander. Procé-

dez de la mani ére suivante et veillez a ce que toutes |es étapes

du cal cul soient bien claires pour chaque participant.

a)

d)

On doit d' abord additionner tous les différents col(ts interve-
nant dans le fait de maintenir |l es stocks (soit |le colt de

possessi on):

En %
Le codt du capital 12
La dépréciation 10
Les frais de nagasin 3
25 soit DF 17,5 par pul véri sateur
et par an.
Etant donné qu'il s'agit la d' une estimation annuelle, |a de-

mande nmensuell e doit étre convertie en demande annuel | e:

10 x 12 npbis = 120 unités

Le gérant doit alors calculer les colts de différentes quanti -
tés possibles, ce qui lui pernettra de détermner le colt le
noi ns él evé. Demandez aux partici pants de vous suggérer une
quantité raisonnable; prenez 40 unités par exenple. Les cal -
culs a faire sont |les suivants:

129,

40 pul vérisateurs par commande = 3 commandes par an ( 40

Colt du | ancenent de |a commande 3 x DF 35 = DF 105

Les frais totaux de stockage de 40 unités dépendront du nonbre
noyen en stock. Dénontrez a |'aide d une représentation gra-

phi que sinple (nodele ci-aprées) que cette nobyenne se situe
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Quantités stockées

entre le mininum (15) et e maxi mum (40 + 15) atteint lors de

| *arrivée des nouvel |l es commandes.

VAN

60
50 -
40 -
30 ~

20 A

10 -

Le stock noyen est de 15_%' = 35 unités

e) Nous pouvons a présent calculer le colt total pour conmmander
40 pul vérisateurs
DF

- CoOt du lancenent de | a conmmande et du transport: 105

- CoOt du stock noyen de 35 unités:
35 x DF 70 x 25 % = 612.5
Total 717,5

Rappel ez mai ntenant que |les participants qu'ils doivent cal cul er
| e colt d'un certain nonbre d' autres conmandes de quantités diffé-
rentes afin de déterniner |la noins chére. Donnez-leur 30 m nutes
pour déterm ner |le colt des quantités suivantes: 10, 20, 30, 50,
60, 70 et 80 unités. Vous pourrez, si vous le jugez utile, deman-
der aux stagiaires de se partager la tache afin que chacun ne cal -
cule qu'un ou deux colts. Expliquez-leur qu'il n'est pas possible

de conmander 90 unités puisque | e stock maxi mum serait de 90 + 15

= 105 unités, excédant ainsi |a capacité de stockage disponible.
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Demandez ensuite |les différentes réponses et inscrivez-les au

t abl eau de | a nmni ére sui vante:

Quantités | Nombre Colit des | Stock | Stock |Stock|CoGt du
commandées| de com- |commandes |minimum|maximum|moyen |stock Total
(unités) | mandes (DF) (DF) (DF)
10 12 420 15 25 20 350 '} 770
20 6 210 15 35 25 437,5 | 647,5
30 4 140 15 45 30 525 665
40 3 105 15 55 35 612,5 | 717,5
50 2,4 84 15 65 40 700 784
60 2 70 15 75 45 787,5 | 857,5
70 1,7 59,5 15 85 50 875 934,5
80 1,5 52,5 15 95 55 962,5 |1.015

10.

Certains participants adnettront que | es nonbres de conmandes par
an devraient étre comme dans | e tableau ci-dessus, alors que
d' autres insisteront pour que ce soit des nonbres entiers. Dénon-
trez-leur que ¢ca n'a pas d'inportance. Trop de gérants de coopé-
ratives perdent du tenps a discuter de détails sans inportance et

oubl i ent de se concentrer sur |es choses essentielles.

Denandez-| eur quelle quantité |le gérant devrait commander. Vi ngt
unités représentent |le colt |e noins élevé et, puisque | es coman-
des doivent étre passées par nultiples de 10, nous retiendrons 20

pul véri sat eurs.

Si le tenps |l e pernet, demandez a un partici pant de présenter au
tabl eau sous la forne d' un graphique, |es rapports qui existent
entre |l es quantités commandées et | e colt annuel total des com

mandes. Le graphi que suivant devrait étre produit:
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Les participants ayant des notions d'al gébre se souvi endront
gu' une telle courbe peut étre fornul ée sous forne d' une équati on.
Présentez-leur la fornmule qui sert a calculer le colOt |e plus bas
par rapport a la quantité commandée (quantité économ que d' appro-

vi si onnenent) :

Quantité a conmander = racine carrée du double de |la con-
sonmation annuelle nmultipliée par le colGt fixe de | ancenent
de la commande et du transport, divisé par |le colt de pos-

sessi on annuel

soit : Qe = 2xAXxP
UR

= Quantité économi que d' approvi si onnenent

Colts fixes de | ancerment de |a commande + transports

Besoi ns (ou consommati on) annuel s

Qe
A
P
U = CoOt unitaire d acquisition
R

Taux du colt de possessi on annue

Les participants voudront peut-étre vérifier cette formule en

trouvant | a réponse au probl éne des pul véri sateurs:

P - 2 x 35 x 120 _
Quantité a commander = 70 x 0,25 = 21,90

»
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Ce qui inplique une conmande de 20 unités puisqu' on ne | es obtient

que par multiples de 10.

Rappel ez aux participants que | es graphiques et |les fornules du
genre que nous venons de voir peuvent induire en erreur parce
qu'ils conférent une inpression de précision qui est parfois trom
peuse. Les él énents de colt qui ont servi au calcul ne sont que
trés approximatifs - ce qui rend la marge d' erreur encore plus

grande.

Si le tenps | e pernet, denandez de calculer, a partir des données
de |l eurs propres coopératives, la quantité économ que d' approvi -
sionnenment. Les participants pourront le faire al'aide de la for

mul e ou d' une autre néthode de | eur choix, en utilisant ou non |la

représentati on graphi que.

Denmandez-1 eur si | a réponse correspond effectivenent aux quantités
conmandées dans | eurs coopérati ves. Si non, disposent-ils d'in-
formati ons suppl énentaires pour justifier cet écart ou bien

doivent-.ils changer de quantités a |eur prochai ne conmande?
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Feuille 1
CARS 3.4
L' EVAI UATI ON DFS STOCKS
hjectif: Pernmettre aux participants d' évaluer |es stocks de naniére
a ce que ceux-ci refletent la situation financiére réelle
de | a coopérati ve.
Dur ée: Une a deux heures.
Matériel L' exercice: "La Coopérative Eval uée come il faut".
Quide du cours:
1. Rappel ez aux participants les différents bilans que |'on a rencon-
trés jusqu' a présent ou bien ceux de | eurs coopératives. La va-

| eur des stocks qui y figurent est-elle assez précise pour |es

tiers. Que signifie "valeur" dans ce cas?

Insistez une fois de plus sur le fait qu'un gérant qui doit pren-
dre une décision de gestion sur |la base d'informations conptables
doit bien connaitre ses objectifs avant de penser aux bases qui
lui serviront a faire les calculs dont il aura besoin ensuite.
Rappel ez aux participants qu'ils passent beaucoup trop de tenps a
faire les inventaires, a conpter les articles stockés dans |eurs

coopératives. Quel est |le but de ces inventaires?

- L'inventaire pernmet de déceler |es pertes causées par |e vol,
| a négligence ou |l a nauvai se gestion et d' éviter ces pertes a

| "avenir;

- L'inventaire pernet de régulariser les stocks afin d obtenir un

résultat de |'exercice conforne a la réalité;

- L'inventaire permet d avoir un nontant correct des marchandi ses

et autres valeurs d exploitation figurant au bilan

Rappel ez que les chiffres conptables des stocks au bilan représen-

tent les guantités multipliées par les valeurs. La gestion finan-

ciere s'intéresse aux val eurs et non aux quantités.



Pour que les résultats d'inventaires et |es autres données relati -

ves aux stocks soient exacts, il faudra que:
- toute donnée conptabilisée soit elle-méne exacte;

- les valeurs utilisées pour convertir les quantités en "argent"

soi ent, elles aussi, exactes.

Distribuez |'exercice et donnez 15 minutes aux participants pour
le faire individuellenment. Pour |le nonent, les différentes répon-
ses ont peu d'inportance; il s'agit surtout de dénontrer qu'i

exi ste plusieurs facons de faire.

Demandez a quel ques-uns conment ils ont abordé | e probléne.
Faites | e conpte des différentes nméthodes utilisées et présentez-
| eur les huit approches suivantes. S'ils n'ont pas pu identifier
certai nes des solutions suggérées plus bas, faites-leur conprendre

a travers | es discussions en classe que celles-ci sont tout auss
admi ssi bl es. Ecrivez les solutions suivantes au tableau (ou sur

l e rétroprojecteur).
a) 30 houes, au dernier prix d achat = 30 x DF 30,8 = DF 924.
b) 30 houes, au dernier prix de vente = 30 x DF 33,6 = DF 1.800.

c) 30 houes au prix de vente obtenu en ngjorant le prix d' achat

de 20 %= 30 x DF 369,6 = DF 1.108, 8.

d) 30 houes au prix d achat de |la prem ére entrée en stock =
30 x DF 24,5 = DF 735.

e) 30 houes au prix d achat, nmais en supposant en néne tenps que

| es stocks sont bien gérés et que les sorties se font dans

|"ordre d arrivée =

DF

10 houes a DF 30,8 = 308
20 houes a DF 28 = 560
868

f) 30 houes, au prix d' achat noyen pour |'année =

DE 24 5+ DF 28 DE 28 DE 30,8
30 x! * y £ ) = DF 834,75
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g) 30 houes au colt probabl e de renpl acenent, en supposant que |a
nouvel l e usine ouvrira ses portes a tenps et fournira des pro-
duits équivalents, au prix annoncé = 30 houes x DF 26,25 =
DF 787, 5.

h) 30 houes au prix du marché, que |'on obtiendrait si on devait
I es vendre aujourd hui. Ce prix sera en fonction de |eur état
(qui est loin d étre parfait); il est en fonction égal enent de
| a demande en houes début janvier et de |'opinion qu' on se
fait sur la promesse de |'usine de produire et de vendre bon
marché. Quoiqu'il en soit, ce prix ne dépassera certai nenent

pas a), b), c), e) et .f).

Faites remarquer que les chiffres varient entre 735 DF et
1.108,8 DF. Dermandez aux participants quelle incidence |le choix de
| a mét hode peut avoir. Ce choix entraine-t-il des différences
guel conques pour | a coopérative? Quelles conséquences | e choix de

val eurs plus élevées que le prix d achat - cas des valeurs a), b),

ou c) - ou celui de valeurs mins élevées - d), g) ou h) - a-t-i

pour | a coopérative (gérant, menbres ou mne des tiers concernés)?

Si les stocks sont évalués a un nontant de loin supérieur a
| eur valeur réelle - nméthodes a), b) ouc) - la différence ap-
paraitra au passif du bilan dans |'excédent, pour conpenser
| "augnentation correspondante de |'actif. La coopérative
n' ayant pas effectivenent réalisé cet excédent tant que |es
mar chandi ses n' ont pas été vendues, |'excédent sera artificiel-
| ement gonfl é et ceci pourra entrainer une distribution de ris-
tournes excessive ou une augnentation des bénéfices inposabl es,

si la coopérative est soumse a |'inpbt sur |es bénéfices;

Si, par contre, |les stocks sont éval ués au-dessous de |eur va-
leur réelle - ce qui est le cas dans |es néthodes d), g) ou h)

- on a l'inpression que |a coopérative a subi une perte et le

surplus est réduit du nontant correspondant a la différence.

La conséquence peut étre une couverture insuffisante des stocks

par |'assurance;

- Les prix de vente sont général ement établis sur |a base de

| ' éval uati on des stocks. Dans ce cas, on a |'une des possibi-



lités suivantes: ou |l a val eur des stocks est surestimée, et par
conséquent on a des prix de vente trop élevés, au nécontente-
ment général de tous |les nenbres; ou alors les prix de vente
sont trop bas parce que |l es stocks ont été sous-évalués et |la
coopérative ne peut pas se réapprovi sionner en quantités suffi-

santes avec |l e produit de ses ventes.

Toutes | es rai sons énoncées ci-dessus inpliquent que |les stocks
doivent étre évalués a leur valeur réelle, c'est-a-dire celle de
| a méthode e). Denandez aux participants quels sont |es inconvé

nients de cette nméthode pour |e personnel de |a coopérative chargé

de | " appliquer, pour les nmenbres et pour les tiers.

- Cette méthode nécessite une grande rigueur admnistrative, car
la valeur est difficile a calculer, surtout si les prix chan-
gent souvent et |le nonbre de références est si élevé qu'il est
mat éri el | ement inpossible de distinguer |leurs prix respectifs

dans |l e stock restant;

- Si les articles restant en stock ont été achetés depuis un cer-
tain tenps et qu' on ne peut se réapprovisionner qu'en payant
plus cher, un prix de vente établi sur la base du prix d' achat

initial suffira & peine pour couvrir les frais de réapprovi-

si onnenent ;

- Si la valeur narchande des articles en stock a di ni nué parce
qu'ils sont restés stockés pendant trop |longtenps, ou bien s'il
devi ent possible de trouver des substituts noins chers, conme
c'est le cas pour |es houes de |'exercice, la val eur du stock
selon | a néthode e) sera trop élevée par rapport a sa val eur

réelle sur | e marché.

Rappel ez e cours 1.4 sur les ratios financiers. Les chiffres de
stock artificiellenent gonflés augnentent |'actif circulant, ce
qui donne bien entendu une i mage erronée de |la situation finan-

ciéere de la coopérative. Le cas contraire est tout aussi vrai.

Demandez aux participants d' identifier les articles stockés dans
| eurs coopératives dont |a val eur aujourd' hui est |argenent au-

dessus ou au-dessous du prix d' achat a |'origine. Ces articles

constituent-ils une partie inportante du stock total? Si oui
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quel I es peuvent étre |l es causes de la différence entre leurs prix

al'origine et leur valeur au cours du jour?

- L'inflation, dans le cas d' une val eur au-dessus du prix d'achat

al'origine

- Des changenents rapi des techniques, des installations d entre-
posage i nadéquates ou bien une nauvai se gestion des stocks dans

| es cas d'une val eur au-dessous du prix a |'origine.

Expliquez qu'il n'existe pas de méthode idéal e d' éval uati on des
st ocks. Les nét hodes en vigueur sont décidées par |e Départenent
de la coopération, le Mnistére de tutelle ou encore par les véri-
ficateurs des conptes, dans |le cadre prescrit par |e plan conp-
table. Les gérants doivent étre au courant de toutes |es néthodes

possi bl es.

- |ls doivent se renseigner auprés des vérificateurs des conptes

pour savoir quelle néthode appliquer

- |ls doivent égal enment conprendre conmment chaque nét hode utili -
sée peut conduire a des erreurs de gestion et a de nauvai ses
interprétations par |les nenbres ou les tiers. Ainsi ils pour-

ront trouver |es noyens de remédier a la situation

- |ls doivent pouvoir aider les vérificateurs des conptes en |eur
fourni ssant toutes | es données relatives a la néthode qu'ils

utilisent;

- Si les méthodes ne sont pas inposées par le plan conptable, le
gérant choisira celle qui convient |e meux. Cependant, c'est
un choix qu'il ne peut en aucun cas dél éguer a son conptabl e
qui n'est peut-étre au courant que d' une seul e technique; i

doit faire ce choi x | ui-méne.

- Expliquez les techniques d' éval uation de stock acceptées par |le

pl an conptable de |I' OCAM Ce sont |es suivantes:

a) La valeur des entrées en stock est déterm née de |a maniére

sui vant e

Pour | es marchandi ses, les intrants agricoles et fournitu-

res: au prix d' achat mmjoré éventuel |l enent des frais acces-

cessoires d' achat (colGt d' achat) sous déduction des ris-
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tournes, rabais et rem ses obtenus des fournisseurs |orsque

| eur affectation est possible;

Pour | es déchets et rebuts: au cours du narché au jour de

|"entrée en stock (pour |es déchets et rebuts qui ont un
mar ché) ou a | eur val eur probable de réalisation (lors-

qu'ils n'ont pas de marché) sous déducti on dans | es deux
cas d' une décote représentant les frais de distribution;

Pour |es produits sem -ouvrés et produits finis: au co(t de

producti on;

Pour |l es produits ou travaux en cours: au coldt de produc-

tion de ces produits ou travaux au jour de |'inventaire;

Pour | es enbal | ages comerci aux: conmme | es fournitures,
s'ils sont achetés, et come les produits, s'ils sont

fabriqués par |'entreprise.

La val eur des sorties est déterm née de |a nmani ére sui -

vant e:

Pour les produits a revendre: a leur colt d' entrée (mjoré
éventuel |l enent des frais d entreposage si |'entreprise a

valorisé |l e colt d entrée de ces frais);

Pour |les mati eéres consommabl es: au colt unitaire noyen des
bi ens en stock au nonent de la sortie nultiplié par le
nonbre d' objets ou la quantité sortie (colt unitaire noyen

pondéré effectif);

Si les entreprises ne tiennent pas d'inventaire pernanent
el |l es peuvent évaluer |eurs stocks au coldt unitaire noyen

pondéré déterm né par |la fornule:

Valeurs des stocks au début) + ( Cott d'achat

de la période de la période

Quantités en stock au / Quantités achetées

début de la période + pendant la période
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Mais | a val eur ainsi déterm née ne doit pas trop s' écarter
de la valeur de principe définie par |'inventaire permanent
et les sorties au codt noyen. D autre part, cette formule
ne peut plus s'appliquer pour des catégories de stock dont
on observe |'épuisenent total au cours de |'exercice. La
val eur a appliquer est alors |le co(t noyen des entrées de-

puis |la derniére annul ation du stock

Rappel ez aux participants |les huit méthodes de a) a h) dont vous
aurez conservé un résume au tableau (ou sur un rétroprojecteur).
Demandez aux stagiaires quelle nméthode ils préferent. Leurs ré
ponses dépendront de la situation spécifique de chaque coopérati -
ve; cependant, la méthode la plus pratiquée est la a), c'est celle
qui est basée sur le prix d achat courant. Ses avantages sont |es

sui vants

- Pas trop de rigueur administrative car il n'y a qu un seul cal-

cul a faire;

- C est probablenent |a valeur qui se rapproche |le plus du co(t

de réapprovi si onnerent.

Tout autre chiffre, tel celui de |l a méthode h), rel éve du dommi ne

des devi nettes.

- Les prix de vente déterm nés sur |a base du prix d' achat cou-
rant se rapprochent |le plus des prix pratiqués par |la concur-
rence et seront suffisants pour couvrir les frais de distribu-

tion et les colts de réapprovisionnement.

Mai s cette méthode conporte égal enent quel ques inconvénients. Que

peuvent faire les participants pour |es réduire?

- Prendre bien soin de leurs stocks afin d' en enpécher |a dété-
rioration. Ils éviteront ainsi des pertes de val eur qui con-

duiraient a une surévaluation si |la méthode a) était appliquée;

- Le stock Ie plus vieux devrait toujours étre utilisé en premer
lieu. C est |a méthode du premier entré, premer sorti (FIFQ

d' aprés |'expression correspondante en anglais "first in, first



out"). Il est évident que |les nagasiniers préférent se servir
sur les stocks |les plus proches de |'entrée; c'est plus commpde

mai s c' est mal sain pour |a gestion des stocks;

- Les stocks doivent étre inspectés réguliérement. Si on consta-
te des dommages ou des stocks trop vieux qu' on ne peut plus
vendre a un bon prix, on doit les mettre de c6té et |es ranener
a leur juste valeur. Le plan conptable rend possible |la cons-
titution d' une provision pour dépréciation des stocks |orsque
I a val eur économique réelle au jour de |'inventaire des mar-
chandi ses, fournitures ou produits en stock est inférieure au
colt noyen pondéré d'achat (ou de production). Ceci ne veut
pas dire que |I'on ne doive pas essayer nmlgré tout de vendre
ces marchandi ses détériorées si possible au prix que |'on peut
obtenir. Il est déplorable que |a plupart des gérants passent

| eur tenps a calculer la val eur des stocks sur |e papier au
lieu d aller voir |les marchandi ses réell enent stockées et

prendre des nesures pour éviter de futures pertes.

Demandez nmi ntenant aux partici pants comment ils éval ueraient |es
produits en.cours: café, thé ou bananes, avant |la récolte. Apreés
avoir écouté | eurs suggestions, expliquez-leur que selon |les dis-
positions du plan conptable, |es stocks conprennent essentielle-
nent |es matériaux, les travaux en cours, les produits finis, |les
mar chandi ses destinées a la revente et |es déchets. Les bois et
|l es récoltes sur pied n'en font pas partie, a la différence des
coupes de bois et des récoltes npi ssonnées. Cependant, tous |es
bi ens précités doivent étre la propriété de |'entreprise pour étre

i nclus dans | es stocks.

I nsi stez mai ntenant sur le fait que, pour inportante que soit
| ' éval uati on des stocks, leur gestion |I'est plus encore. Les
achats doivent se faire en quantités nécessaires et au nonent
juste. Les biens en stock ou les produits en cours doivent étre
gérés de facon a ce que |leur valeur soit nmmintenue ou ménme qu'elle

augnment e pendant |a période ou ils sont en stock
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La Cooperative "Evaluée comme il faut" (CECIF)

Le gérant de la CECIF avait de bonnes raisons d' étre satisfait. Il en
avait term né avec son inventaire extra-conptable pour |'exercice se
cldéturant fin 1990. Cet inventaire n'avait révél é aucune erreur grave
dans | a tenue des st ocks. Mai nt enant que toutes | es données étaient
prétes, elles seraient conptabilisées par |a nouvelle enployée. C était
une jeune femme qui possédait des notions de conptabilité, mais qui en
réalité n' était qu' ai de-conptabl e. Elle vint trouver le gérant et lu

dermanda de | ui conmuniquer les chiffres. Celui-ci lui remt les fiches
de stock dont vous trouverez un exenple au verso. L'aide-conptable fit
remarquer au gérant que ce qu'il lui fallait, c'était les valeurs et
non | es quantités et |ui denmanda de calculer la valeur d un des arti -

cles en stock, pour qu'elle puisse s'inspirer de |'exenple afin de
faire les mnmes calculs pour les autres articles.

Le gérant prit la fiche des stocks de houes et se nit a évaluer la va-
| eur des ' 30 houes en stock. Il constata que le prix d' achat des houes
avait augnenté deux fois au cours de |'année et que |a coopérative en
avait vendu au prix d' achat au jour de |'inventaire najoré de 20 % I

savait égal enent qu'une autre augnmentation du prix de vente était at-

t endue i ncessanmment. Il décida d aller inspecter |le stock de houes
pour s'assurer que |'exenple qu'il avait choisi était représentatif des
autres articles en stock. Il trouva | es 30 houes auxquelles il s'at-

tendait dans | e nagasin. Cependant quel ques-unes d'entre elles étaient
plutét en piteux état a cause de la pluie qui s'était infiltrée par le

toit durant le nois de juin.

Alors il se denanda si |'usine de fabrication d' outillage agricol e,
dont | e dénarrage des opérations était prévu pour le nois de mars, pro-
duirait effectivenent des houes de qualité pour 26,25 DF come |'indi-
quait la circulaire de |I'Union des coopératives deux senmi nes plus
t6t. Entre autres articles, il avait commandé 50 houes a |l a nouvelle
usine, mais il n'en était pas noins rassuré de constater que ses stocks

étaient suffisants méne si |a nouvelle usine ne pouvait pas livrer
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FICHE DE STOCK: HOUES
Date Stock Achats Prix Ventes |Prix de Stock
initial |(Quantité)|d‘'achat |(Quantité)| vente Final
(Quantité) unitaire unitaire | (Quantité)
(DF) (DF)

3.1.90 - 10 24,5 - - 10
14.2.90 10 - - 6 29,4 4
15.4.90 4 20 28 - - 24

1.6.90 24 - - 10 33,6 14

3.8.90 14 - - 4 33,6 10
7.10.90 10 10 28 - - 20
21.12.90 20 10 30,8 - - 30
31.12.90 30 Jour de l'inventaire extra—comptable 30

Travail a faire: Déterminer la valeur du stock de houes au 31.12.90




Cours 3.5
Feuille !

L QCATI ON, ACHAT QUJ CREDIT-BAIL ?

(hjectif: Pernettre aux participants de choisir |la méthode | a m eux
adapt ée au financenent de |eurs équi penents ou de leurs in-

stal |l ations.

Dur ée: Une a deux heures.

Matériel : Les tarifs de location de véhicules ou de crédit-bail inmo-

bilier et d autres informations de sources | ocal es.

Quide du cours:

1. Rappel ez aux participants que dans les cours 3.1, 3.2 et 3.3 il a

été surtout question de |a gestion des val eurs di sponibles (cais-

se, banque), des valeurs réalisables (conpte clients) et des va

| eurs d' exploitation (stocks). Demandez-| eur | es autres rubriques

de I"actif qui manquent pour que la liste soit conpléte:
- Installations, équipenents et nachi nes
- Terrains et constructions.

Demandez aux partici pants ce qu'ils entendent par une bonne ges-

tion des élénents de |'actif de ce genre.

- Les machi nes et équi penments doivent étre bien choisis, bien en-

tretenus et bien utilisés. Les batinents doivent étre bien
planifiés et bien construits ou bien choisis. Une fois qu'ils
sont occupés, ils doivent étre réguliéerenent entretenus et uti-

lisés de la maniére la plus efficace.

Ce cours ne traite pas de |la gestion "physique" des immobilisa-
tions, mais plutdét de leur gestion financiére et plus particulie-
rement de leurs divers nodes d' acquisition. Le matériel a uti-
liser au cours de |la séance doit étre nodifié et adapté aux condi -

tions spécifiques de |l ocation ou de crédit-bail prévalentes |o-



cal ement . Méne si | es coopératives n'utilisent pas ces nodes
d'acquisition, il est tout de nménme utile de | eur en signaler

| ' exi st ence.

Demandez aux participants d'inmginer gqu' on | eur propose un poste

N

de gérant de coopérative dans deux entreprises identiques, ala
seul e différence que | a coopérative A posséde deux cam ons et un
magasin tandis que | a coopérative B ne posséde aucune de ces i mop-
bilisations en propre. A salaire égal, |aquelle des deux coopéra-

tives choisiraient-ils?

Déterminez |'opinion najoritaire par un vote a main |evée. Il est
probabl e que | es participants préféreront tous |a coopérative qu

est propriétaire de ses inmmobilisations. Parce que:

- La propriété est une indication de stabilité et de richesse;

- Le gérant qui contrdle ses véhicules et ses constructions a
pl us de pouvoirs et plus de liberté de nouvenent que celui qu

est obligé de les louer ailleurs.

Rappel ez certaines formes de propri été traditionnelles ou noder-
nes, par exenple:

- Les bijoux que certaines femmes ainment tant;

- Les troupeaux de bétail des peupl ades nonmdes;

- Les objets souvent achetés |orsqu' on est de passage dans cer-

tai ns pays (chaines hi-fi, radi os, nagnétophones, etc.);
- Les voitures luxueuses de certaines stars ou de personnes in-

fl uentes;

Demandez pourquoi |es gens s'attachent a ce genre de possessions.

- La valeur de ces biens vient du fait qu'ils conférent un statut

social a ceux qui |es possedent. Ceux qui possedent ces biens

sont respectés par |les autres.

Demandez aux participants s'il existe une différence entre |es

possessi ons du genre indiqué ci-dessus et |le fait pour une coopé-
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rative d' étre propriétaire de ses nachi nes ou de ses construc-

tions.

- Lorsqgu' une coopérative acquiert un bien, ce n'est certainenment
pas pour le sinple plaisir d en étre propriétaire ou de provo-
quer |'admiration des autres. Cest |" utilisation qu'on en

fait qui confére une val eur aux biens de |a coopérative.

Denandez aux participants si | eur coopérative a tout |'argent
qu'il faut pour bien fonctionner. Vous pouvez étre certain que

| es réponses seront négatives.

Demandez nmi ntenant a ceux qui pensent que | eur coopérative a be-
soin de plus d'argent d'expliquer pourquoi. Di visez | es réponses

en trois catégories:

a) Parce que |'argent |eur pernettra de financer |'actif circu-
| ant, d'augnmenter |es stocks ou encore d' accorder plus de cré-

dit a leurs client;

b) Parce que |'argent leur servira a renbourser |les enprunts ou a

régler les fournisseurs;

c) Parce que |'argent leur servira a acquérir des équi penents ou

des i nmeubl es dont ils croient avoir besoin.

Demandez a ceux qui ont adhéré a la troisiénme catégorie d' opinion
de vous citer des exenples spécifiques d' acquisitions qu'ils fe-
raient. Par exenple, les entrepbts pour leurs produits agricoles,

un cam on, une nmachine & écrire ou un inmeuble. Existe-t-il d'au-
tres noyens d' obtenir |l es services que procurent ces biens sans

étre obligé de |l es acheter?

- On pourrait louer un i mreuble convenable ou |'équi penent dont

on a besoi n;

- On pourrait également contracter un crédit-bail imobilier ou
encore se procurer |es équipenents dont on a besoin par |le sys-
téme de la location-vente. De cette mani ére, on n'aurait pas a

tout payer a la fois.



Demandez aux participants qui ont répondu qu'ils avai ent besoin

d' i mmobi |l i sations dans | eurs coopératives de dire conbien de jours

par an ces él énents seront effectivenent utilisés dans |'intérét
de la coopérative, plutdét que d' étre sous-enployés, voir inutili-
Sés. Rappel ez-| eur que bien souvent |es véhicul es des coopérati -
ves sont utilisés pour des fins autres que celles pour |esquelles

on |l es a achet és.

Les réponses ne seront pas |les ménes. L'expérience et |es recher-

ches ont dénontré que

- La plupart des véhicul es de coopératives sont utilisés nmoins de

150 jours par an;

- Les entrepbts coopératifs sont utilisés 90 jours par an pour le
st ockage des produits agricoles et 200 jours si on y stocke

égal enent des engrais et autres intrants agricol es.

Demandez d' estiner |es co(ts annuels de possession, d entretien et
de fonctionnenent des installations ou équi penments que |les parti -
ci pants suggérent a |leurs coopératives d' acquérir. Les estinma-
tions vont varier selon les individus et Ies conditions, mais |les

chiffres suivants peuvent servir a titre indicatif:

- Les colts de possession d' un batinent, y conpris |I'intérét sur
le prix d achat, |'entretien, la sécurité, |'assurance et les
taxes correspondent au ci nqui éme de |la val eur d' acquisition par
an. Par exemple, un inmeuble de 175.000 DF codte 35.000 DF/ an

en frais d entretien et charges diverses;

- Les charges annuelles d' utilisation d un véhicule, y conpris
| es salaires du chauffeur, |'entretien, |'assurance, |e carbu-
rant et |les taxes sont égales aux trois quarts du prix du véh
cul e neuf. Par exenpl e, pour un cami on ayant codté 35.000 DF,
il faudra conpter DF 26.250 de charges annuelles de fonctionne-

nment ;

- Dans le cas de location d'équi penents come les noulins ou les
véhi cul es sans carburant ou sans personnel, on devrait conparer

| es colits fixes avec ce que |'on paierait pour la location



Demandez aux participants s'i
ou des | ocaux convenables au |lieu de | es acheter.
des pays,

journaliére suggérés par

c' est possible.
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est possible de | ouer des véhicul es
Dans | a plupart
Conmparez les chiffres de |a redevance

| es stagiaires ou obtenus a partir de

sources | ocal es avec les colts de fonctionnenent qu'ils estine-

ront, divisés par le nonbre de jours d'utilisation par an. Pr o-
dui sez un tabl eau selon | e npdél e suivant:
Prix Colit Moyenne |Colt par| Redevance
Eléments d'achat annuel de |des jours jour |journaliére
(DF) possession|d'utilisa~| (DF) (DF)
(DF) tion/an
Entrepots pour
les produits 175.000 35.000 200 175 140
des membres
Camion 35.000 26.250 150 175 157,5
Grange 70.000 14.000 90 155,55 175
Pick-up 21.000 15.750 200 78,75 70

Les chiffres seront probabl ement

| " exenpl e ci -dessus.

sons,

al i ser,

pl ut 6t que de | es | ouer.

| es coopératives préfeéerent acheter

des

i dentiques a ceux présentés dans
Demandez aux participants pour quelles rai-
en dehors des économies qu'elles peuvent éventuel |l enent ré

i nmobi |l i sati ons

- Elles veulent étre certaines d avoir ces équipenents toujours a

| eur disposition lorsqu' elles en sentent

El |l es peuvent contrdler |'entretien et

que ces inmobilisations peuvent procurer

| a nécéssité;

la qualité des services

- Elles tiennent conpte du fait que les prix augnmentent général e-

ment et

Demandez aux partici pants pourquo

ressant de | ouer

méme si

pr éf érent acheter nmmintenant que plus tard.

il pourrait s'avérer plus inté-

él evées que le colt a |"acquisition

| es charges | ocatives sont un peu plus

- Le service est plus flexible et on ne paye rien |orsqu' on ne se

sert pas de |'équi penent;



- Le niveau d'utilisation et |e genre d' équi penent ou d'installa-
tion peuvent étre agrandis ou transformés sans qu'il faille se

débarrasser de quel que chose qui ne convient plus;

- La coopérative qui |oue un véhicule a des chances d'en obtenir

un de renpl acenment en cas de panne.

Les participants ont probabl enent indiqué |eur préférence en début

de séance pour une coopérative possédant ses i nmobilisations.

Demandez-1leur si, en tant que gérants de coopératives, ils ont peu
de travail, juste ce qu'il faut, ou bien s'ils sont toujours treés
occupés. Ils répondront presque tous qu'ils n'ont pas une seule

mnute de répit.

Quel | es conséquences la propriété des él énents décrits plus haut

a-t-elle sur la gestion de | a coopérative?

- Le travail du gérant devient plus conplexe. Il doit se rappe-
| er plusieurs téaches routinieres et consacrer une bonne partie
de son tenps a |la gestion des val eurs i mobilisées qui, si

ell es étaient |ouées, seraient gérées par quelqu' un d autre,

Il's avaient suggéré ce qu'ils achéeteraient si |eurs coopératives
avaient'de |'argent. Demandez-|eur des exenples d'immobilisations
achetées par leurs coopératives récement gréace a des fonds
qu' el | es possédai ent ou a un enprunt. En plus des avantages déja
menti onnés, quelles autres raisons aurai ent eu ces coopératives de

louer les installations en question plutdét que de |les acheter?

Demandez aux partici pants comment |es deux transactions nention-

nées ci-dessous affecteront |e bilan suivant:

Actif DF Passif DF

Terrains et Capi tal soci al 35. 000

constructions 45. 500

Installations et Réserves 45. 500

équi penment s 24.500

Cients 17.500 Dettes a long terme 17.500

Cai sse et banque 35. 000 Découvert bancaire 14. 000
Four ni sseurs 10.500

Tot al 122. 500 Tot al 122. 500
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a) La coopérative achéte un véhicule a 31.500 DF qu'ell e paye en

especes.

Le conpte caisse" dimnue de 31.500 DF

"I nstallations et équi penents" augnmentent de 31.500 DF

b) La coopérative achéte un i mreubl e pour 700.000 DF et paye

grace a un enprunt bancaire.

"Terrains et constructions” augmentent de 700.000 DF.

"Dettes a long terme" augnentent de 700. 000 DF

Comment ces deux opérations affectent-elles | es possibilités futu-

res de | a coopérative d" acquérir d autres imobilisations si elle

en a besoin?

- Le nontant de |'encai sse sera insuffisant;

- 1l est inprobable que |a banque accordera un nouveau crédit.

Les coopératives doi vent donc envi sager |l a possibilité de | ouer
des équi penents ou des constructions, non seul enent parce qu'elles
n' ont pas d'argent et ne peuvent pas en enprunter, mai s conme ré-
gl e de conduite. (Si les systenes du crédit-bail ou de la |oca-
tion-vente ne sont pas pratiqués, on laissera de co6té |la partie du

cours qui suit.)

Dans | es exenpl es précédents on a supposé:

que | a coopérative n'entendait pas utiliser |'équipenent toute

| " année

qu'il était possible de louer les installations en question

Il peut arriver qu'aucune de ces deux hypothéses (ou nméne |es
deux) ne se vérifie. Demandez aux participants s'il existe un
autre node d' acquisition des installations, des équi penents ou des

terrains et constructions dont |a coopérative a besoin.
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- Les installations et |es équi penents peuvent s'obtenir par |o-

cation-vente

- Les i meubl es peuvent s'obtenir par crédit-bail inmobilier

Assur ez-vous que tous sont bien au courant des systéenes de | oca-
tion-vente ou de crédit-bail dont peuvent se servir les co-
opératives. Distribuez, si possible, de |la docunentation relative

aux conditions contractuelles en vigueur |ocal enent.

Expliquez que le crédit-bail et la location-vente inpliquent |'en-
gagenent contractuel de payer des redevances régulierenent, exac-
tenment come dans |le cas d' un crédit bancaire. Pour quoi est-il
souvent possible de financer |'acquisition d une installation par
ce procédé alors qu'il est [npossible d' obtenir un crédit ban-

caire?

Toute opération de cette nature équivaut en réalité a un enprunt.

Il existe cependant quel ques différences fondanental es:

- Les redevances a payer en cas de location-vente ou de crédit-
bail sont plus élevées que |les annuités d un crédit bancaire.
En général, |a banque applique un taux réduit pour ses clients
sol vabl es. Les entreprises de | ocation-vente ou celles qu
pratiquent le crédit-bail nobilier ou inmobilier courent un
pl us grand risque et veul ent par conséquent des intéréts plus
él evés;

- Le bailleur ou vendeur se réserve le droit de récupérer |'objet
de la vente ou de recouvrer sa propriété sans délai s'il y a
retard de paienment, tandis que | a banque est soumi se a une |on
gue procédure judiciaire pour saisir |es biens gagés en cas de

non-r enrbour senent ;

- Le vendeur peut exiger de pouvoir de tenps en tenps vérifier

|"état de |'objet de la |location-vente ou du crédit-bail

- Le vendeur peut égal enent denmander une caution inportante avant
de céder |'objet de la vente alors que | a banque n'attend |l a
prem ére annuité que quel ques nbis ou nménme quel ques années

plus tard. Les risques du vendeur sont plus réduits.
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Un contrat de location-vente ou de crédit-bail colte plus cher

qu' un enprunt bancaire et ses conditions sont plus difficiles
gu' un enprunt bancaire. Si la coopérative peut prouver que |les
revenus dérivant de [|'utilisation d'une installation seront
supérieurs aux redevances a payer, la Jlocation-vente ou le

crédit-bail peuvent constituer une alternative intéressante pour
financer ses acquisitions, surtout si |la coopérative n'a pas

d' autres noyens de le faire.

Demandez aux participants s'il existe des raisons pour préférer ce
node de financenent, méne dans |es cas ou | a banque serait
di sposée a accorder un prét nopyennant un intérét réduit pour

financer |'acquisition en question

Pour répondre a cette question, ils doivent tenir conp-te des
effets de |'une ou |'"autre alternative sur |le bilan de |a

coopérative

- Les accords de |location-vente ou de crédit-bail n'apparaissent
général enent pas au bilan de | a coopérative. Les nontants pa-
yés sont conptabilisés dans | es conptes de charges conme pour

les autres frais de gestion

- Une coopérative qui envisage d' avoir recours a un enprunt ban-
caire pour d' autres raisons qu' une acquisition d actif inmmobi-
lisé devrait choisir le crédit-bail imobilier ou la |ocation

vente, se réservant la possibilité du crédit bancaire pour des

situations qui ne présentent aucune alternative.

Si |l es coopératives sont sounises au régi ne de taxation et que les

lois fiscales sont telles qu'il existe un avantage pour le crédit-
bai |, demandez aux participants quel effet |es deux alternatives
sui vantes pourraient avoir sur |'inposition de |la coopérative

a) Une coopérative achéte un véhicule a crédit pour |la somme de
8. 750 DF par an payable en cingq ans, aprés quoi la voiture

devi endra propri été de |la coopérative

b) Une coopérative achéte un véhicule pour la sonme de 35.000 DF
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financée par crédit bancaire renboursable en annuités de

7.000 DF. Les frais financiers s'élévent a 1.750 DF/ an

Dans | es deux cas, |la durée de vie du véhicule est estimée a cing

ans.

a) Les redevances de la location-vente viendront s'ajouter aux
autres charges de |'exercice et réduiront |'excédent de

8. 750 DF/ an;

b) Le véhicule sera conplétenment anorti en cing ans. En plus de
| a provision annuelle de 7.000 DF pour dépréciation du véhicu-
le, il y aura 1.750 DF de frais financiers a payer. Ces deux
somes s' aj outent aux charges de |'exercice et réduisent |'ex-

cédent de 8.750 DF chaque année

Lorsque, dans |les deux alternatives, |la durée de vie du véhicule
est la néne, il n'existe aucune différence. Mai s vous pouvez

mai nt enant denander ce qui arriverait si le véhicule était anorti

sur 10 ans au lieu de cing.

a) Redevance pour la location-vente: 8.750 DF; pas de changement
car |l es charges augnenteront du méne nontant, ce qui réduira
le profit de 8.750 DF

b) Dotation aux anortissenments: 3.500 DF par an sur 10 ans; frais
financiers: 1.750 DF/ an sur cing ans, soit un co(t total de
5.250 DF pour les cing preniéres années et de 3.500 DF pour

I es cing derniéres années.

Demandez aux participants pourquoi il pourrait s'avérer plus inteé-
ressant pour une coopérative d avoir un plus petit excédent a

court terne et d en avoir un plus grand a long terne:

- Pour réduire le nontant des inpbts a payer

- Pour réduire les pressions exercées par |les nenbres pendant |es
prem eres années pour une plus grande part lors de la distribu-

tion de |'excédent.
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Laquel |l e des deux alternatives faudrait-il choisir si |a coopéra-
tive avait pour objectif de réduire son surplus dans |'im&diat?

- La location-vente inpliquerait que de |la prem ére a la cinquieé-
nme année, |'excédent serait dimnué de 3.500 DF et qu'il aug-

menterait du nménme nontant de |la sixiéene a |la dixiénme année.

La décision dépend en fin de conpte du régine d'inposition en vi-
gueur et des taux d'anortissenent consentis. Les gérants de co-
opératives doivent dans tous |l es cas considérer |les possibilités

sui vantes lorsqu'ils pensent acquérir des él énents d' actif imobi -

|isés:

- Location a court terne;
- Crédit-bail ou |location-vente
- Achat.

Al ors que toutes ces nmethodes rendent |'acquisition possible, il
n'y en a peut-étre qu'une seule qui |la rende économ quenent renta-

ble.
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LES FLUX MONETAI RES

objectif: Permettre aux participants de planifier avec efficacité |les

flux nmonétaires au sein de leurs entreprises coopératives.

Dur ée: Une a deux heures.

Muteéeriel . L' étude de cas: "La coopérative "Mnnaiefl ux"

Quide du cours:

1 Denmandez aux participants s'ils se sont trouvés un jour dans |'in-
capacité de payer |les nenbres pour les produits livrés a | a coopé-
rative. Conbi en de tenps |l es nenbres ont-ils dd attendre?
Quelles ont été les raisons du retard de pai enent? (Si aucun
partici pant ne s'est jamais trouvé dans cette nal encontreuse si-
tuation, demandezleur s'il leur est jamais arrivé de ne pas pou-
voir régler des factures, des salaires, des quittances ou n'im

porte quel autre paienent arrivé a échéance.)

Faites ressortir de | a discussion

que cette situation n'est pas toujours provoquée par un manque
de fonds, mais plutdét parce que |'argent n'est pas disponible

au nonent ou on en a besoin;

que les retards sont provoqués par d autres retards de paie-
nents de |la part d' organisations telles que | es banques ou de

gros clients qui ne réglent pas non plus leurs dettes a tenps.

Les participants doivent se rendre conpte que |eurs probl émes peu-
vent étre causés par des probl énes senbl abl es dans d' autres orga-

nisations et qu'a leur tour ils causeront du tort a quel qu' un

Demandez-1l eur si |la responsabilité pour | es retards de pai enment
est entiérenent inputable a d' autres organi sations parce que cel -

|l es-ci n'ont pas payé |es somes dues a tenps. En tant que gé-



rants, auraient-ils pu faire quel que chose pour éviter ce pro-

bl ene?

- Auraient-ils pu exercer plus de pression sur |es organi sations
qui | eur devaient de |'argent afin de les obliger a verser le

pl us d' avance possibl e?

- Auraient-ils pu s'arranger pour trouver une autre source de fi-

nancement afin de sortir |a coopérative de |'inpasse?

En tant que gérants, de quelles informations auraient-ils eu be-
soi n pour pouvoir agir a tenps et prendre |les dispositions suggé-

rées plus haut?

- |lls auraient d0 savoir avant le fait, que tel problene S annon-
cait. Ai nsi prévenus, ils auraient planifié en conséquence

| eurs prévisions de trésorerie.

Rappel ez les cours 2.1 et 2.2. Quelles sont |es sources de finan-
cenment accessibles par |'entreprise a la recherche d'argent pour
quel que notif que ce soit?

- Les fonds déja utilisés pour financer des postes de |'actif;

- Les banques et autres institutions de financenent;

- Les crédits des fournisseurs;

- Les conptes des nenbres ou |l e capital social

- Les réserves.

Expliquez qu'un gérant doit maitriser deux sortes de flux noné-

taires dans |'entreprise

- Les sommes provenant de sources extérieures a |la coopérative

(clients, banques, nenbres, etc.);

- Les sommes a |l'intérieur de |l a coopérative (d un poste de |'ac-

tif al'autre).

Le gérant doit suivre |'évolution de sa trésorerie et si, ce fai-
sant, il décele une évolution qui risquerait de nettre |'entrepri-

se en péril, il doit prendre des nesures correctives.
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Présentez au tableau (ou sur un rétroprojecteur) ce conpte d' ex-

ploitation sinplifié:

DF
Vent es 35. 000
Char ges 21.000
Profit 14. 000

Denandez aux participants si cette coopérative marche bhien.

Ri sque-t-elle de tonmber en faillite?

Il vous répondront sans doute que c'est une coopérative qui marche

bien. Ajoutez naintenant |es informations suivantes:

- Les nontants des ventes sont encai ssés six nois aprés livrai-

son;

- Toutes |les charges sont payées en espéces.

N

Mai nt enant, reposez la question initiale, a savoir: |la coopérative

se porté-t-elle bien?

Il est évident que |a coopérative ne disposera pas des liquidités

nécessaires au pai ement de ses dettes, a noins de trouver d' autres

sources de financement a tenps. Insistez sur le fait qu' une en-
treprise peut faire des profits et tonber en faillite en néne
tenps. La faillite est un état de cessation de pai enent par inca-
pacité.

Assurez-vous que |les participants ont bien conpris |'inmportance du
t enps. Coment une coopérative peut-elle nanquer d'argent alors

gue ses recettes dépassent ses codts?
- Lorsqu'une coopérative vend, elle ne le fait pas nécessairenent
au conptant. Elle vend parfois a crédit;

- Lorsqu' une coopérative achete quel que chose, elle ne paie pas

nécessai rement au conptant. Les fourni sseurs peuvent |ui ac-



corder un crédit ou lui demander de payer d'avance pour des

bi ens a recevoir;

- Lorsqu' une coopérative utilise quel que chose, ou consome un
bien, elle peut |'avoir acheté a crédit ou prélevé de ses
stocks. L'acquisition et |a consonmmation ne se font pas néces-

sai renent en méne tenps.

Insistez sur le fait que |l e tableau des sol des caractéristiques de
gestion qui pernet de dégager |es diverses marges de gestion et le
résultat d exploitation n'indique pas |e nonent exact ou |les som
mes changent de mmin. Les probl émes identifiés plus haut sont des
probl emes de tenps; il est donc indispensable d' utiliser une autre
techni que pour prévoir |es nouverments de trésorerie et éviter ces

pr obl enes.

Demandez de résoudre | e probl eme suivant:

- Une coopérative démarre ses activités |le premer janvier avec

350 DF en cai sse;

- Pendant le nois de janvier, |la coopérative aura 245 DF de sa-

| aires a payer et encai ssera 455 DF de ses clients;

- Pendant | e nois de février, |la coopérative déboursera |la sonne
de 455 DF pour sal aires et approvisionnenents divers. Ses

clients lui paieront |la sonme de 280 DF

- En mars, la coopérative aura 525 DF de salaires a payer et en-

cai ssera 105 DF de ses clients;

- Quel sera le nontant de |'encaisse ala fin du nois de mars?

Les participants devraient aisénment arriver a la reponse
(- 35 DF). Denmandez-leur d'expliquer conmment ils ont procédé et
présentez |'approche suivante comme |'une des néthodes de sol ution

aux probl enmes de flux de trésorerie.
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Feuille 3
Elénents Janvier Eévrier Mars
(En DF)
Montants de | ' encai sse 350 560 385
Mont ants recgus 455 280 105
Tot al 805 840 490
Mont ants payés - 245 - 455 - Bh25
Sol de 560 385 (- 35)

Demandez aux participants ce qu'ils peuvent entreprendre en cas de

trésorerie négative.

- |ls peuvent nobiliser une partie des créances sur clients;

- |lls peuvent avoir recours a un crédit bancaire pour couvrir la

trésorerie négative

- Ils peuvent égal ement négoci er des prol ongenents des dél ais de

pai ement avec |es fournisseurs ou | es nenbres.

Distribuez |'étude de cas et donnez 45 m nutes aux participants
pour en résoudre |a premi ére partie. Insistez sur le fait que la
présentation joue un rble trés inmportant dans la nesure ou elle
pernmet d'éviter de sinples erreurs de calcul. Ceux qui auront ter-
m né rapidenent |la preniére partie pourront passer a |la seconde

s'il leur reste assez de tenps.

Parm |les participants qui ont trouvé |la solution exacte ou bien
| a méthode juste, denandez & |'un d' eux de présenter ses calculs
au tableau (ou sur un rétroprojecteur) et de | es expliquer au
reste de la classe. La présentation devrait avoir la forme sui-

vant e:
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6. Demandez aux participants qui en ont |le tenps de suggérer les ré-

ponses a | a seconde partie. Elles devraient inclure:

- Essayer d'arranger des facilités de découvert bancaire afin de
couvrir les périodes d avril, mai, juin, juillet, octobre et
novenbre quand on s'attend a ce que |la coopérative ait une ba-

| ance de cai sse négati ve.

- Demander a quel ques nmauvai s payeurs de payer au noins 4.900 DF
de |l eur dette de 17.500 DF qui est a payer en octobre
(2.450 DF) et en novenbre (2.450 DF) afin d éviter |a seconde

péri ode de déficit de cai sse.

- Demandez aux nenbres d'accepter |e payenent en juillet plutbt
qu' en mai, en leur offrant si nécessaire un bonus d'1 ou 2 %a
la fin de |"année pour conpenser ce délai, au lieu des intéréts

épar gnés.

- Demandez aux clients qui paient en juillet et aolt de payer en
mai lors de la livraison de la récolte et offrez-leur 1 a 2 %

de réduction de prix ou une autre incitation a s'arranger avec

| es officiels si nécessaire.

Calculez les effets de ces suggestions et d autres. Accentuer qu'alors
gu'il peut étre inpossible d élimner totalenent le déficit et qu' un
découvert bancaire peut-étre nécessaire, il vaut meux réduire |l e non-

tant du crédit bancaire si cela est possible.

Un probl ene de ce genre ne peut étre résolu qu' en requérant et persua-

dant un certain nonbre d' organi sations extérieures d' assister.
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C était au début du nois de janvier 1990 et | e gérant de |a coopérative
Monnai eflux était décidé a éviter les problénes qu'il avait eus durant
| " exercice precedent. Il se souvenait des attaques constantes de |la
part des nenbres, des fournisseurs et de | a banque se plai gnant de ne
pas recevoir |leurs paienents a |'échéance prévue et |ui recommandait
d' accorder plus d attention a sa trésorerie et d en établir |les prévi-
sions de mani ére plus efficace. Le gérant n' était pas certain de bien
conprendre ce que cela signifiait mais il avait tout de néne essayé
d' estimer quelles seraient les entrées et les sorties de fonds pendant

|l es 12 npis suivants. Ses concl usions pourraient se résuner ainsi

- La coopérative payait pendant |a derni ére senmai ne de chaque noi s
des salaires d' un nontant de 1.750 DF en espéces. Cette somme
devait probabl enment étre portée a 2.100 DF/npbis, de juillet a la
fin de |I'année, car il y avait une augnentation général e des sa-

laires sur le plan national

- Les clients qui devaient encore 7.000 DF pour des narchandi ses re-
cues | 'année passée pai eraient 3.500 DF en janvier et 3.500 DF en
février, si tout se passait conme prévu. La plus grande partie
des activités de | a coopérative se déroulait en nmai, |es nenbres
livraient leurs produits agricoles pendant ce nois et |e gérant

estimait qu'il aurait a l|eur payer 52.500 DF

- Il espérait que |la nobylette qui lui servait pour visiter |es pay-
sans tiendrait |le coup jusqu'en mai; mais il était convaincu qu'i
aurait alors a débourser 2.450 DF ce nois-la pour en acheter une
neuve. La facture relative a la manutention des |ivraisons de
produits devrait étre payée en nmi; elle s'élevait a 2.800 DF
Pui sque | e ranassage des produits conmencait déja en avril, il
faudrait prévoir une sortie de fonds pour ce nbis de 2.450 DF des-
tinée a payer |'entreprise de transport. Des frais accessoires de
transport d'un nontant de 350 DF par nobis pour |les nois de jan-

vier, février, mars, aolt, octobre, novenbre et décenbre étaient a
prévoir;
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- c'était toujours un probléene lorsqu'il s'agissait de prévoir |la
date a laquelle les clients paieraient pour les produits qu'ils
achetaient a crédit. Mais le gérant pensait qu en mai les clients
pai erai ent 14.000 DF. Deux autres somes s'élevant a 45.500 DF et
10. 500 DF devaient étre encaissées en juillet et aolt respective-
ment . Les clients en retard de paienent, pensait-il, pourraient

étre persuadés de payer 17.500 DF en décenbre;

- Il était nécessaire de nmmintenir de bons rapports avec |a banque,
car cette derniére était plutot fachée avec |a coopérative pour
des denandes inattendues de crédit. Ainsi, le gérant était décidé
a payer |'annuité de 3.500 DF sur des enprunts bancaires recus a
| ' échéance, c'est-a-dire en nmars. Au noins, pensait-il, |'année
comrence bien. Il y avait 5.250 DF sur |e conpte en banque de la

coopérative le ter janvier 1990.

Travail a3 faire

Premi ére partie: En supposant que |es prévisions du gérant soient

exactes, calculez les soldes de |a trésorerie de |a
coopérative a la fin de chaque npis pendant |'exer-
ci ce 1990.

Deuxjienme partie: Si les calculs faits dans |la preniére partie vous
pernettent de découvrir des difficultés de trésore-
rie, suggérez des solutions pernettant de rétablir

[*équilibre.



ce que les membres veulent
savoir

[ ' )

Cours 4.1 La politique des ristournes
Cours 4.2 Linterprétation des états financiers

Cours 4.3 Sources et utilisation des fonds




Cours 4.1
Feuille 1

LA PAOITIQUE DES RI STAURNES

hiectif: Pernmettre aux participants de décider de la neilleure dis-
tribution de ristournes possible compte tenu des intéréts a

I ong terme des nenbres.

Duree: Une a deux heures.

Matériel . L' étude de cas "La Coopérative Ristournée" et un jeu de
rol es

QGuide du cours:

L Assurez-vous que |les participants ont bien conpris I a significa-

tion du not ristourne. |es nots utilisés pour désigner les ris-

tournes varient selon |les pays. On trouve général ement:

- La distribution de |'excédent;

- '"Distribution des dividendes

(assez inpropre comre nous |l e verrons plus |oin);

- Les ristournes.

Insistez sur le fait que ces différences inportent peu, |'essen-
tiel étant que |'on soit d accord sur |le fait qu'une ristourne est
une somme d'argent que |a coopérative prél eve de |'excédent résul -

N

tant de ses opérations afin de la redistribuer a ses nenbres, pro-

portionnellenment a leurs transacti ons avec |a coopérative.

Demandez quelle est la différence fondamentale entre les ristour-
nes et les intéréts versés soit sur le capital social, soit sur

les préts mis a la disposition de |la coopérative par |es nenbres.

- Les ristournes sont cal cul ées et payées au prorata des achats
et/ou des ventes tandis que les intéréts sur le capital socia
sont cal cul és sur | a base des parts souscrites et effectivenent

versées. Ce n'est pas forcément |a nméme chose
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Vérifiez que |l es participants sont bien au courant des |égisla-
tions et autres réglementations en vigueur pouvant limter ou in-
fluencer d' une maniére ou d une autre la distribution des ristour-

nes.

Présenter la liste des différents notifs que |I'on peut avoir d' ad-
hérer a une coopérati ve. Selon | a conception des participants,
comment de nouveaux adhérents classent-ils ces notivations? Ac-

cordez cing mnutes pour ce classenent.

a) La coopérative est |e noyen |le plus efficace de comerciali -

ser les produits agricoles de ses adhérents;

by La coopérative est |'entreprise communautaire |ocale et les

gens de la localité doivent y adhérer;

¢) Laloi interdit toute conmmercialisation des produits agrico-
les €et/ou distribution de fournitures agricoles a travers

d' autres organi sations que | es coopérati ves. Tous les agri-

cul teurs doi vent donc adhérer:;

d) La coopérative distribue des ristournes a la fin de |'exer-
cice;
e) La coopérative est la seule source pratique de services de

di stribution des produits agricoles sur place.

Denmandez de vous communi quer |es résultats des cl assenents. I
est évident que les opinions seront différentes, a noins, bien
sdr, que |'adhésion a une coopérative soit effectivenent obliga-

toire pour tous les agriculteurs.

Il senmble peu probabl e cependant que |l es ristournes constituent
le notif principal pour qu' une personne adhére a une coopérative
ou en reste nenbre. Demandez d' expliquer pourquoi il en est ainsi
al ors que | e paienent des ristournes constitue, aux yeux de |'ad-
hérent noyen, |l a différence essentielle entre une entreprise co-

opérative et une entreprise privée

. Parce que la mpjorité des coopératives ne versent des ristour-
nes que tres rarenent, si bien que les nenbres ne s'y attendent

méme pl us;
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- Si elles sont distribuées, les ristournes sont si nobdestes que

Il es nmenbres n'y attachent pas beaucoup d'inportance;

- Les ristournes sont souvent déclarées mais ne sont pas payées
effectivenent aux nenbres; elles s'ajoutent au capital socia

souscrit.

Denandez aux participants pourquoi |es ristournes sont souvent si

insignifiantes ou méne inexistantes

- Parce que | es coopératives sont nmal gérées et par conséquent
peu rentabl es, ou encore a cause des politiques gouvernenenta-
|l es qui réduisent la marge entre les prix au producteur et |es
prix de vente en gros. Les coopératives ne peuvent donc pas se

permettre de verser des ristournes;

- Parce que |les coopératives doivent élargir |a ganmre des servi -
ces qu' elles offrent, mais n'ont pas assez de fonds pour le
faire. Ell es retiennent |es excédents dans |'entreprise pour

s' aut of i nancer;

- Parce que les nenbres et la direction de |a coopérative sont
d' accord sur le principe de facturer aux nenbres a des prix
équi val ents ou nméne plus bas que |leurs concurrents |es noins
chers et de payer |les produits des nenbres au plus haut prix.

Ceci réduit par conséquent |'excédent;

- Parce que | es nenbres ne sont pas toujours |oyaux envers |eurs
coopératives et ces derniéres ont du mal a couvrir leurs frais
généraux avec un volune d' affaires en dimnution. Les coopéra
tives accusent des pertes annulant ainsi toute |"'attribution de

ri stourne.

Dénontrez qu' au noins une partie des raisons ci-dessus, qui em
péchent | es coopératives de verser des ristournes, sont elles-
ménes provoquées par le fait que |la coopérative ne verse pas de
ristournes a ses nenbres. Il y a la un cercle vicieux que |l es gé-

rants des coopératives doivent essayer d'interronpre.

Di stribuez |'étude de cas avec |les conptes de |la coopérative "R s-

tournée" et donnez 15 nminutes pour bien conprendre la situation.



Le jeu de rbles qui s'ensuivra pourra étre organi sé selon |'une

des nét hodes sui vantes:

a) On peut distribuer Ia description du réle du gérant a une noi -
tié du groupe et celle des nenbres du conmité de gestion a
["autre moitié. La simulation sera faite sous forne de débat

entre deux groupes égaux et |'animateur présidera |a séance

b) On peut aussi donner |a description du réle du gérant a un
participant et celle des nenbres du conité de gestion a trois
autres, le reste des participants n'ayant que |es docunents
conptables. Les quatre "acteurs" joueront |eurs réles respec-
tifs et les autres participants conmenteront ce qu'ils auront

observé

c) On peut enfin diviser |les participants par groupes de quatre
(éventuel l ement trois ou cinqg). On renettra alors | es docu-
nents conptables a tous nmami s, dans chaque groupe, une seul e
personne recevra |l a description du réle du gérant tandis que
les trois autres recevront celle des nenbres du conité de ges-
tion. Apr és, chaque groupe sinulera la réunion et |les résul-

tats seront présentés a tous |les participants réunis.

Le choix entre ces trois nméthodes dépendra de |a nature du groupe,
des installations dont on dispose et du tenps disponible. Quelle
que soit |la méthode adoptée, il est essentiel qu' aucun des parti-
cipants jouant le réle des nenbres du conmté de gestion ne voie la

description du réle de gérant et vice-versa

Il est inmportant que |l es deux canps défendent les intéréts du gé-
rant et des nenbres d' une mani ére convai ncante. Dans certains
pays, il arrive que les gérants et |les nenbres du conité de ges-
tion travaillent ensenble, allant parfois a |I'encontre des inté-
réts des nenbres. Dans ce cas, le natériel devrait étre transfor-
me de mani ére a ce que le rdle des nenbres du comté de gestion
soit interprété par des représentants infornels de |I'ensenbl e des

menbr es.
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Quell e que soit |a méthode choisie, réunissez tous |les partici-

pants a la fin des débats et denandez | eurs comentaires sur |es

argunents présentés par chacune des parties.

Demandez-leur d'identifier |es objectifs des nmenbres du comté de

gestion et ceux du gérant. Ils ne devrai ent pas perdre de vue
qu'il s'agit la d étres humains qui ont leurs propres intéréts
aussi . Les conmentaires porteront plus ou noins sur |es points
sui vants

Menbres du conmité de gestion

Si on verse une ristourne inportante:

- |lls recevront eux-némes plus d' argent;

- Leur prestige aux yeux des menbres augnentera car ces derniers

| eur seront reconnai ssants pour |eur politique généreuse;

- La coopérative est une source de prestige et de pouvoir. De

bonnes ristournes inciteront |les nenbres a rester |oyaux envers

| a coopérative, ce qui sera favorable a une expansion de |'en-

treprise

- De nouvel | es personnes adhéreront a |a coopérative augnent ant
de ce fait |l e volunme des activités. L' inmage de |a coopérative
al'extérieur et le prestige des nenbres du conseil d'admnis-

tration n'en seront que plus positifs;

- Les gens de la région connaitront une plus grande prospérité,
ce qui avantagera égalenent les nenbres les plus influents de

| a communaut é
Cérant
Si on verse peu de ristourne:

- Il sera félicité par |e gouvernenent pour son excellent tra-

vail ;

- La banque réduira la pression qu'elle exerce pour que |es mem

bres augnentent |eur participation financiere;

- On pourra payer |les fournisseurs qui cesseront alors d'exercer

des pressions sur |e gérant;
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- Les salaires du gérant et du personnel seront assurés;

- L'assise financi ére de | a coopérative sera plus stable, ce qu
pernettra d' attirer de nouveaux nenbres et de maintenir |es an-

ci ens

- Des liquidités plus inportantes pernettront de payer |les nmem

bres plus rapi denent pour |les produits |ivrés.

Denandez d'isoler |es argunments conmuns aux deux parties; ceux-c

sont:

- L"augnentation du nonbre des nenbres;

- Une plus grande rapidité dans | e paienent des nenbres;
- L'anelioration des installations de stockage;

- Une neilleure assise financiére et une expansion de |a coopéra-

tive.

Durant | a discussion, |les deux parties ont-elles insisté sur les

poi nts conmins ou bien ont-elles cherché a accentuer |es divergen-
ces d' opi ni on?

Les gérants et |les nenbres du conité de gestion ne sont général e-
ment pas du méne avis lorsqu'il s'agit de ristourne. Il aurait
fallu s'entendre pour une distribution de 3.500 DF ou 4.200 DF
soit 1,25 %ou 1,5 %du chiffre d affaires, ceci aurait satisfait

le gérant et |les nenbres du comité de gestion

Insistez sur |'inportance des solutions de conprom s; un arrange-
ment a |'am able se trouve plus facilenment en cherchant |es objec-
tifs sur lesquels on est d accord plutdt que ceux sur |esquels on

ne peut pas s'entendre.
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Les docunents conptabl es de synthése de | a coopérative "Ri stournée”

pour |'année 1990 se présentent ainsi

A SADES CARACTERI STI QUES DE GESTI ON

Débits DF Crédits DF
Détermination de la Détermination de la
marge brute marge brute
Stocks de produits Ventes de produits
agricoles vendus 168.000 agricoles 210.000
Stocks d'intrants Ventes d'intrants
agricoles 49.000 agricoles 70.000
Solde: Marge brute

S/Produits 42.000

Marge brute

S/intrants

agricoles 21.000

Détermination du ré- Détermination de la
sultat d'exploita- valeur ajoutée
tion
Charges et pertes Marge brute s/pro-
diverses 2.100 duits (virement) 42.000
Frais de personnel 28.000 Marge brute s/in-
Frais de transport 10.500 trants (virement) 21.000
Loyers et charges
locatives 3.500
Frais de postes et
télécommunications 1.400
Intéréts 7.000

Solde créditeur :
Résultat d'exploita-
tion 10.500

Total 343.000 Total 343.000




Bilan de |la coopérative au 31 décenbre 1990

Actif DF Passif DF
Terrains et Capital social 19.250
constructions 91.000 Réserves 14.000
Installations et Dettes a long terme 94.500
équipements 49.000 Comptes de préts des
Clients 17.500 membres 12.250
Banque 8.400 Découvert bancaire 8.750
Caisse 350 Fournisseur 17.500

Total 166.250 Total 166.250

Le gérant et le conité de gestion doivent naintenant déci der du nontant
de |'excédent qui sera réparti entre les nenbres, afin de |l e proposer a
| a prochai ne assenbl ée général e. L' Assenbl ée approuve toutes les re-

conmandat i ons présent ées conjointenent par le comté et |e gérant.

En plus des docunents conptabl es présentés plus haut, les informations

sui vantes serviront aux parties intéressées pour arriver a un accord:

La coopérative existe depuis quatre ans. Apreés une perte de
10.500 DF la preniere année, elle a pu réaliser un excédent
7.000 DF en 1988 et 1989. Cette sonmme n'a pas été redistribuée
aux nmenbres; elle a servi entiérement a constituer un fonds de ré-

serves afin de donner a |l a coopérative une base financiére solide;

- Pendant |'exercice 1990, il y a eu des retards consi dérabl es dans
| es pai enents des nmenbres pour leurs produits agricoles. Ces re-
tards étaient dus a |'inportant volunme de | a production et |'ab-

sence de liquidités correspondantes dans |a coopérative;

L' augnentation de |la production entraina une nette anglioration de
la situation financi ére des 100 nenbres qui pour la premere fois
elrent un peu plus d' argent gqu'ils n'en avai ent besoin, et cec

| es poussa tout naturellement a s'attendre a des choses toujours

neilleures de la part de | eur coopérative;

- Quel ques coopératives de la région, comme |a coopérative "Ristour-

ARl

née", avai ent présenté un dossier de crédit a |a banque pour 1991
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La banque était di sposée a accorder des préts a ces coopératives
pour qu' elles les nmettent a |la disposition de |eurs nenbres, a
condition que |l es coopératives puissent prouver |'engagenent des

gérants et des nenbres;

Quel ques nmenbres avai ent eu d' énornes probl énes en 1990 car les
fourni sseurs de | a coopérative avaient arrété les livraisons des
mati éres prem eres essentielles jusqu'a ce que | a coopérative paie
ses arriérés. un ou deux fournisseurs n'étaient toujours pas pa-

yés et ils exercaient des pressions sur |a coopérative;

Les structures mses en place par |a coopérative venai ent ai sénent
a bout des travaux de ramassage des produits agricoles et de ré-
ception des livraisons des fournisseurs. En fait, |la coopérative
pouvait ai sément augnmenter |e volune de ses affaires de noitié par
rapport a 1990 sans avoir pour autant a subir une augnentation
correspondant e des charges. Ceci augnenterait |e surplus de facon

consi dér abl e. Le gérant voulait donc & tout prix attirer les membres potentiels a adhérer & la coopérative;

Lorsque |l a coopérative démarra | e plan d' épargne des coopérateurs
au début de 1990, |'idée suscita |'enthousiasme de tous. La Ban-
que nationale de dével oppeninent, qui aidait a |'admnistration du
pl an d' épargne, avait félicité | a coopérative publiquenent pour
son énornme succes, mais elle n'était pas disposée a augnenter le
découvert accordé a |l a coopérative tant qu' elle ne recevrait pas
d' autres preuves de |a volonté des nenbres d'investir plus dans

| eur coopérative;

Cui dés et conseill és par un agent du Départenent de | a coopéra-
tion, quel ques menbres avai ent acheté des installations perfec-
tionnées pour entreposer les céréales et |es avaient installées
dans leurs fernes car |'abondante récolte de 1990 avait conpl éte-
ment renpli | es magasins de | a coopérative et certains adhérents
avai ent perdu une partie de leurs produits pendant que |a coopéra-

tive cherchait des aires de stockage suppl énentaires a | ouer.
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Jeu de roles

le role du gérant

Vous avez géré efficacenment |a coopérative "Ristournée" pendant quatre
ans et vous étes déterminé a ne pas |aisser des politiques a court ter-
me contrecarrer les bons résultats déja atteints. Vous aur ez bi ent 6t
une réuni on avec |les nenbres du comté de gestion pour vous nettre

d' accord sur les ristournes a sounettre a |'approbation de |a prochai ne

assenbl ée général e.

Les menbres du conité de gestion sont trés respectés par |es adhérents;

ils sont plus riches que la najorité des nenbres et |a coopérative a
beaucoup contri bué a augnenter leur influence et |leur autorité dans |la
communaut é. Mai s vous étes convaincu que leur intérét pour |e bien-
étre des adhérents est de bonne foi, ne serait-ce que parce qu'ils sont

eux-némes nmenbres de | a coopérative.

Vous voul ez proposer que, comme pour |es deux années écoul ées, |e sur-
plus ne soit pas distribué. Mais vous étes prét a accepter une distri-
bution de 2.800 DF ou 1 % sj |es pressions sont trés fortes. En aucun
cas vous n'irez au-dela de cette some. Vos princi paux arguments sont

| es suivants:

- Pendant toute |'année 1990, vous avez été harcel é par |les fournis-
seurs et |es adhérents qui voul ai ent étre payés. Vous ne tenez
pas du tout & ce que ¢a recommence et vous conptez pour cela aug-

nmenter substantiellement | e nontant de |'encai sse;

- Le chiffre d affaires de |'année derni ére, rapporté au nonbre des
nmenbres, était de 2.905 DF par adhérent, ce qui signifiait une
marge brute de 630 DF pour chaque nenbre. Vous savez que cette
mar ge peut augnenter si |a coopérative réussit a attirer de nou-
veaux nmenbres, car pour chaque nenbre suppl énentaire il y aura,
mal gr é quel ques charges en plus a payer, un excédent pet de 350
DF. En évitant |e genre de situation auxquelles vous avez di faire
face |'an dernier (les arriérés et |les factures inpayées par exem
pl e), vous réussirez facilenment a convaincre | es nenbres poten-

tiels;
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Il 'y a eu des probl énes de stockage |'an dernier et vous avez été
obligé de | ouer d'urgence des entrepdts qui tout naturellenment ont
colt e beaucoup plus cher. Les estimations de colts pour agrandir
|l es aires de stockage exi stantes sont de 5.250 DF. Ce colt tres
bas s'explique par le fait que | e constructeur a des restes de ma-
tériel d un contrat précédent; cependant, |'offre vous échappera
si vous utilisez | es sommes que vous avez pour distribuer des ris-

tournes aux mnenbres;

Vous entretenez de bons rapports avec |le directeur de | a banque,
mais il ainmerait que vous régularisiez votre situation le plus tét
possi bl e en renboursant | e découvert bancaire. Il serait disposé
& vous refaire confiance si vous |lui prouvez cette fois que vous

en étes digne;

La Banque national e de dével oppenent (BND) vient d'annoncer ses
nouveaux plans de crédit pour |es coopératives conme |a vétre.
Pour chaque nontant de 3,5 DF que |a coopérative prél éve de son
excédent pour constituer des réserves, la banque avancera
31,5 DF. Vous aineriez faire profiter les nenbres de cette offre,
mai s si vous distribuez |'excédent, il ne vous restera pas assez

d' argent pour obtenir le crédit avantageux proposé par |a BND;

Votre salaire et celui du personnel enployé par |a coopérative ont

été payés en retard |'an dernier & cause des difficultés de tréso-

rerie. Vous ne voudriez pas que cela se répéte;

C est |le Départenent de |la coopération qui vous a affecté & la co-
opérative et qui décide de vos possibilités d' avancenent. Le chef
de secteur de votre zone vous a fait savoir un jour qu'une bonne
gestion financiére était le critére le plus inportant pour une

pronotion
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Jeu de rdle

le role des nenbres du conité de gestiaon

Vous étes nenbre du conmté de gestion de |a coopérative "Ristournée" et
vous all ez bientdt assister a une réunion du conité pour décider du
nontant des ristournes a proposer a |la prochai ne assenbl ée général e or-
dinaire de 1990. Vous étes un agriculteur assez prospére, nmmis tout de
ménme pas beaucoup plus que |l e reste des nenbres de | a coopérative. La
force écononique et |'expansion de votre coopérative vous tiennent a
courr, car grace a elles vous espérez nmaintenir |'augnentation des re-
venus déja initiée et |'anmélioration de votre statut personnel au sein

de | a communaut é.

Vous avez vu | es documents conptabl es et vous vous étes réjoui du sur-
pl us de 10.500 DF, soit 3.500 DF de plus que |es deux dernieéres an-

nées. Vous savez que |la coopérative a plus de 7.000 DF sur son conpte
en banque et vous étes convai ncu que des ristournes de 3 % ou 8.400 DF
pourraient étre distribuées aux nenbres. Vous vous doutez bien que le
gérant proposera noins puisque c'est lui qui, |es deux années précéden-
tes, avait proposé de ne pas distribuer de surplus. S'il insiste vrai-
ment trop, vous étes prét a descendre jusqu'a 7.000 DF, et ceci apreées

de | ongues discussions, bien sar! Car, aprés tout, ce ne serait pas

juste que | a coopérative verse noins de deux tiers de son excédent aux

menbres sous forne de ristourne. Voici vos principaux argunents:

- Quel ques adhérents étaient dégcus |'an dernier par les retards de
pai enent qu'ils avaient subis. De plus, il leur était arrivé de
ne pas recevoir certaines fournitures agricoles a tenps. Vous
étes convaincu que |l a confiance des nenbres pourrait se rétablir
si on leur donnait des ristournes généreuses en conpensati on des

difficultés rencontrées au cours de |'exercice;

- Le gérant a souvent nentionné le fait qu'il faudrait que de nou-
vel | es personnes adhérent a |la coopérative car ses capacités
n' étai ent pas pleinenent utilisées, et qu' on pourrait gagner plus
d' argent a peu de frais. Il avait mentionné a une occasi on que

| "excédent net par nenbre suppl énentaire serait de 350 DF
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Vous étes convaincu que si certains des agriculteurs de |la région
savai ent que les ristournes sont élevées, ils n'hésiteraient pas &

adhérer a |l a coopérati ve;

En tant que personne trés influente dans |a communauté, vous con-
nai ssez beaucoup de nenbres qui sont dans une situation financiére
difficile. Il's viennent souvent vous demander de |es aider, et
vous étes convai ncu que si chaque nenbres recevait 10,5 DF pour
chaque 350 DF de chiffre d' affaires avec |a coopérative, ils vous
serai ent reconnai ssants et pourraient résoudre une partie de |leurs

pr obl énes;

Un certain nonbre de nenbres, dont vous-nméne, ont été obligés de
construire des entrepdts d' urgence sur leurs fernmes parce que |es
magasi ns de | a coopérative étaient trop pleins pour faire face aux
récoltes. \Vous pensez que |a coopérative devrait prendre en char-
ge les frais de construction; vous conprenez en nméne tenps |'im
possibilité de se faire renbourser directenent, nmai s une bonne

ri stourne résoudrait |e probléneg;

Vous-méne et un certain nonbre de nenbres avez ouvert un conpte
d' épargne auprés de |l a coopérative, en plus de votre capital so-
cial. Vous ai nmeri ez bien augnmenter vos économ es, mai s vous ne
di sposez pas des fonds nécessaires. Si vous recevez des ristour-
nes inmportantes, vous pourrez en verser une partie sur votre conp-

te d' épargne

Vous avez appris que certaines coopératives prétent de |'argent a
| eurs nmenbres pour couvrir |le colt des engrais et des semences.
Personne n'a jamai s demandé & | a coopérative "Ri stournée" d'en
faire autant et vous étes convaincu que | es nmenbres préféreraient

recevoir des ristournes généreuses et s'approvisionner eux-nenes.



Cours 4.2
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L' I NMPRETATI ON DES FTATS FI NANCI ERS

Chiectif: Permettre aux participants d' expliquer |la situation finan-

Dur ée:

ciére de | eurs coopératives aux nenbres et au comté de

gesti on.

Une heure et dem e a deux heures.

Mateériel : Et ude de cas et docunents conptables du cours précédent.

Quide du cours:

Rappel ez aux participants |le cours précédent et |a décision a | a-
quelle I es menbres du comté de gestion et |le gérant sont arriveés
concernant |a distribution des ristournes. Le mat ériel suivant
est basé sur une ristourne de 1,25 %des ventes, ou 3.500 OF, nais
vous pouvez utiliser |e pourcentage sur |equel |es participants

se sont ms d' accord.

Demandez aux participants de suggérer conmment ils s'y prendraient

pour expliquer une telle décision aux nmenbres. I ndi quez | eur
gu' avant d' essayer d'expliquer quoi que ce soit a d' autres person-
nes, on doit tout d' abord définir ce qu' elles voudront savoir.

Les gens sont ennuyés par de |longs discours sur des sujets qui ne

| es intéressent pas.

Demandez aux partici pants de suggérer |le genre de questions que
| es menbres sans connai ssances conpt abl es posent général enent.

Ecrivez au tabl eau des suggesti ons senbl ables a celles qui sui-

vent :

- Comment a-t-on réalisé |'excédent?

- Pourquoi la coopérative n'a-t-elle pas payé plus aux nenbres
pour les produits livrés et exigé nmoins pour |eurs approvision-
nenents, puisque |'excédent prouve que cela aurait pu se faire

sans probl éne?



- Comment va la coopérative cette année par rapport aux années

passées?

- Que fera-t-on de la partie de |'excédent qui ne sera pas dis-

tribuée?

Demandez a chacun de choisir une des questions inscrites au ta-
bleau.  Accordez 30 minutes pour répondre et préparer une ébauche
de di agranme pouvant aider a illustrer les explications. Assurez-
vous que chacun posséde une copi e des docunents conptables du
cours précédent.  ||s doivent supposer qu'ils ont affaire a des
nenbres de méme niveau d' éducation et de conpréhensi on que ceux de

| eurs propres coopératives.

Di stribuez si possible des transparents vierges ou des feuilles de
t abl eau de papier afin que chacun puisse présenter sa réponse.

Les 30 m nutes écoul ées, demandez a un partici pant de répondre
bri évenment a la question qu'il a choisie et de présenter son il -
lustration au tableau (ou sur un rétroprojecteur). Denmandez aux
autres d' écouter attentivenent et de commenter chacune des expli -
cati ons données. Est-ce assez clair? Un nenbre type conpren-
drait-il? Est-ce suffisament intéressant pour attirer |'atten-

tion de tous |es menbres?
I nsistez sur les points suivants:

- Les explications doivent étre hréves  surtout |orsqu' on

s' adresse a des gens dont |e niveau d' éducation est bas;
- Les explications doivent étres' les et faciles a assimler;

- Les explications doivent étre intéressantes, anusantes ou pro-

vocantes, afin d attirer |"attention de |"'auditoire.

Voi ci quel ques réponses possi bl es aux questions posées au paragra-

phe 1 ci-dessus:

"Comment a-t-on réalisé |'excédent?"
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Feuille 1

L I N ERPRETATI ON DES ETATS FI NANCI ERS

Chiectif: Pernmettre aux participants d' expliquer la situation finan-

ciére de | eurs coopératives aux nenbres et au conmité de

gestion.

Une heure et denmi e a deux heures.

Matériel . Et ude de cas et documents conptables du cours précédent.

Quide du cours:

Rappel ez aux participants |le cours précédent et |la décision a | a-
qguelle |l es nenbres du comté de gestion et le gérant sont arrivés
concernant |l a distribution des ristournes. Le mat ériel suivant
est basé sur une ristourne de 1,25 %des ventes, ou 3.500 DF, nais
vous pouvez utiliser |e pourcentage sur |equel |es participants

se sont ms d' accord.

Demandez aux participants de suggérer comment ils s'y prendraient
pour expliquer une telle décision aux nmenbres. I ndi quez | eur
gu' avant d' essayer d'expliquer quoi que ce soit a d' autres person-
nes, on doit tout d abord définir ce qu'elles voudront savoir.
Les gens sont ennuyés par de |longs discours sur des sujets qui ne

| es intéressent pas.

Demandez aux participants de suggérer | e genre de questi ons que
| es nenbres sans connai ssances conpt abl es posent général enent.

Ecrivez au tabl eau des suggesti ons senbl ables a celles qui sui-

vent:

- Comment a-t-on réalisé |'excédent?

- Pourquoi la coopérative n'a-t-elle pas payé plus aux nenbres
pour les produits livrés et exigé nmoins pour |eurs approvision-
nerments, puisque |'excédent prouve que cela aurait pu se faire

sans probl eme?



- Comment va la coopérative cette année par rapport aux années

passées?

- Que fera-t-on de la partie de |'excédent qui ne sera pas dis-

tribuée?

Demandez a chacun de choisir une des questions inscrites au ta-
bl eau. Accordez 30 minutes pour répondre et préparer une ébauche
de di agranme pouvant aider a illustrer les explications. Assurez-
vous que chacun posséde une copi e des docunments conptabl es du
cours précédent. Il's doivent supposer qu'ils ont affaire a des
menbres de méne niveau d' éducation et de conpréhension que ceux de

| eurs propres coopératives.

Di stribuez si possible des transparents vierges ou des feuilles de

tabl eau de papi er afin que chacun pui sse présenter sa réponse.

Les 30 m nutes écoul ées, denandez a un partici pant de répondre
bri evenment a la question qu'il a choisie et de présenter son il-
lustration au tableau (ou sur un rétroprojecteur). Denmandez aux
autres d' écouter attentivenent et de conmenter chacune des expli -
cations données. Est-ce assez clair? Un menbre type conpren-
drait-il? Est-ce suffisament intéressant pour attirer |'atten-

tion de tous | es nenbres?

I nsistez sur les points suivants:

- Les explications doivent étre hréeves, surtout |orsqu' on

s' adresse a des gens dont | e niveau d' éducati on est bas;
- Les explications doivent étre sinples et faciles & assimler;

- Les explications doivent étre intéressantes, anusantes ou pro-

vocantes, afin d attirer |'attention de |'auditoire.

Voi ci quel ques réponses possi bl es aux questions posées au paragra-

phe 1 ci-dessus:

"Comment a-t-on réalisé |'excédent?"
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"L'excédent est |'argent qui reste des sonmmes payées par |es
clients pour nos produits agricoles et des somes que vous avez
payées pour vos approvisionnenents une fois que |la coopérative
a payé elle-néne pour |les produits et les autres frais. Le
di agramm®e sui vant explique coment toutes |es somes recues par

| a coopérative ont été utilisées.”

52.000 DF
(frais)
217.000 DF
somme payée aux adhé- Surplus

rents (pour les produits)
et aux fournisseurs (pour
les engrais, semences,
etc.)

"Pourquoi |la coopérative n'a-t-elle pas payé plus aux nmenbres pour
|l es produits livrés et exi gé noins pour |eurs approvisionnenents,
pui sque | ' excédent prouve que cela aurait pu se faire sans

pr obl enme?"

"Il est trés difficile de dire exactenent a |'avance a quel

pri X nous réussirons a vendre nos produits, ou conbien |es
approvi sionnenents en intrants agricol es colteront. Per sonne
ne peut non plus prévoir la quantité de produits que |es
menbres récol teront. L'illustration nontre que |'excédent est
trop petit par rapport a |I'ensenble de nos activités. Si nous
avions pris le risque de payer un peu plus pour vos produits
agricol es, ou exi gé de vous un peu noins pour |es engrais que
vous achetiez, |'excédent aurait pu ai sénent se transforner en
perte." (on pourra utiliser la méne illustration pour expli-
quer la petite proportion de |I'excédent par rapport au chiffre

d affaires total.)



"Comment va | a coopérative cette année par rapport aux années

passées?"

"L'excédent était de 7.000 DF en 1988 et 7.000 DF en 1989.
Cette année il était de 10.500 DF. En 1988 et 1989 il n'y a eu
aucune ristourne, nmmis cette année nous proposons que toute
| "augmentation de |'excédent soit redistribuée aux menbres en
si gne de reconnai ssance pour |eur |oyauté envers |la coopérati-
ve. Cette illustration nontre conment |'argent que |'on garde
dans | a coopérative aide |les nmenbres & récolter les fruits d' un
plus grand succes. Si tout |'excédent était redistribué aux
menbres, |a coopérative n"aurait janmais | e pouvoir de les ai-

der." (Voir illustration n° 1),

"Que fera-t-on de la partie de |'excédent qui ne sera pas dis-

tribuée?"

"Je suis certain que vous vous souvenez des difficultés que
nous avons eues |'an dernier parce que tous nos entrepbts étai-
ent pleins. Nous utiliserons 5.250 DF pour agrandir les entre-
poéts. Nous devons égal enent acheter les engrais et des senen-
ces aneliorées. La banque nous prétera 31,5 DF pour chaque
3,5 DF que |la coopérative acceptera de préter & ses nenbres.
Nous comptons donc utiliser le reste de |I'excédent, soit

1.750 DF & cette fin. Ainsi |a banque nous prétera
31,5 x DF 1. 750

350
poser de 17.500 DF pour comrencer une opération de crédit |'an-

soit DF 15.750. Ce qui nous pernettra de dis-

née prochai ne. L'illustration n° 2 nontre ce que nous espérons

faire

Divisez les participants en groupes et distribuez |I'étude de cas.
Donnez 45 minutes pour faire |'exercice. Si le tenps | e pernet,
donnez-leur de larges feuilles de papier (ou des transparents)
pour qu'ils y préparent leurs illustrations, nmais insistez sur le

fait que les explications orales sont égal ement vitales.

Rappel ez-1 eur que | eurs réponses doivent étre bréves, sinples et
i nt éressantes et assurez-vous qu'ils n'utilisent que des nethodes

de présentation disponibles dans | eurs coopérati ves.
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Feuille 5

Lorsqu'ils ont termné |l e devoir, demandez aux porte-parol e des
di fférents groupes de présenter |les réponses aux trois questions.
Chaque participant, individuellenent, doit donner une note & la
présentation des autres groupes pour sa briéveté, sa sinplicité et

son intérét. L' échell e de notation sera:
1 = nédiocre

= passabl e

= bien

A WN

= tres bien

Il's doivent présenter leurs notes de |a naniére suivante:

Groupe A | Groupe B | Groupe C | Groupe D
Brieveté 2 4 3 2
Simplicité 3 4 3 2
Intérét 1 4 2 2
Total 6 12 8 6

Ala fin de toutes |les présentations, chaque groupe doit récapitu-

ler les notes que ses nenbres ont données aux autres groupes.

Regroupez ensuite toutes les notes au tableau en suivant la pré-
sentation suggérée plus haut; additionnez toutes |es notes. Le
groupe vai nqueur sera celui qui aura le total de points le plus

élevé. Vous |eur donnerez une réconpense, si possible.

Les réponses des groupes vont naturellenent varier |es unes par
rapport aux autres. Voici quel ques exenples de réponses et d'il-

| ustrations possibles:

a) "Le tonnage des produits commercialisés a augnenté de noiti é.
Les colts s'y afférant n'ont augnenté que d'un tiers. Si |les
charges avai ent augnmenté autant que | e tonnage et avaient éga
| ement augnent é proportionnell ement aux prix des produits

(comme c' était |le cas pour |les revenus des nenbres), elles se-

rai ent passées de 52.500 DF & 87.500 DF. C est une bonne per-



formance que d' avoir réussi a les maintenir de 17.500 DF infé-

rieures a ce nontant. Le dessin qui suit illustre bien la si-

tuation."

1 000 T

52.500 DF

1500°T

70.000 DF

a

"Les fonds destinés aux préts sont a la disposition de tous
| es menbres qui souhaitent s'en servir. Etre menbre de la co-
opérative n'autorise pas les nmenbres a briser le nobilier de
| a coopérative ou a se | ' approprier. Les fonds destinés aux
préts appartiennent a la collectivité des nenbres et non aux
i ndi vidus, de la néne nmani ére que le nobilier. Si le taux ac-
tuel des inpayés persiste, les fonds seront réduits a noins de
15. 750 DF en cing ans et a noins de 7.000 DF en 10 ans. Si
| es nenbres renboursent rapidenent, |les fonds resteront indé-
finiment disponibles pour tout |e nonde. Le diagrame nontre
| a dimnution progressive des fonds, au cas ou |l es menbres ne

régul ari serai ent pas i mrédi atenent |eur situation."”
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Montant initial Montant des fonds Fonds aprés Fonds apreés
des fonds a ce jour quatre années neuf années
35.000 DF 29.750 DF 15.750 DF 6.300 DF

"Les nmenbres ont investi 17.500 DF dans |a coopérative et |a
banque a prété 52.500 DF en plus, soit un total de 70.000 DF

La banque ne pourra augnenter ses crédits que si |es nenbres
augnentent |eur participation; attitude tout & fait raison-

nable de la part de |a banque car elle ne touche que des inté-

réts si la coopérative nmarche bien, alors que |es nmenbres ont
des revenus plus él evés. Et ant donné que | a banque ne gagne
pas grand chose | orsque | a coopérative nmarche bien et perd au-
tant que |les nenbres quand tout va mal pour |a coopérative,
elle trouve que | es nenbres devraient partager un peu plus |es
ri sques encourus. La banque a investi trois fois plus d ar-
gent que les nmenbres et elle est disposée a continuer. 3,5 DF
que |'on garde dans | a coopérative correspondent pour cette
derni ére et, partant, pour ses nenbres & DF 3,5 + DF 10,5 =
DF 14. Si c'est distribué aux nmenbres, ca vaut tout juste
3,5 DF et rien de plus.”

Investissements

des adhérents

\/ 17.500 DF

Investissement total =

(banque + adhérents)

7.000 DF



Expliquez que | es diagrames ou les illustrations ne sont pas des
pal liatifs pour éviter de chercher sincerenent a conprendre |les
causes d'incertitude ou de soupcon de |la part des nenbres ou des
menbres du comté et de |les discuter de mani ére raisonnable. Ce-
pendant, des diagrammes clairs et sinples facilitent |la tache
lorsqu'il s'agit d' expliquer la situation financiére a des gens

peu fanmliers avec |'information financiére
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~Onér at | . : :

Le gérant de |la CAD était tres satisfait des résultats. Le tonnage des
produits conmmercialisés par |a coopérative était passé de 1 000 tonnes,
d' une val eur de 525.000 DF en 1989 a 1 500 tonnes val ant 875.000 DF en
1990. Les charges d' exploitation étai ent passées de 52.500 DF a
70.000 DF conrme on s'y attendait, et |le surplus avait augnenté, passant

de 7.000 DF & 10.500 DF

La seul e source de préoccupation restait le plan saisonnier de crédit.

En 1989, |l a coopérative avait créé un fonds de crédit de 35.000 DF
grace a une subvention. Toute cette sonme avait été prétée a 10 % pour
couvrir les frais généraux; nmais ce taux d' intérét ne tenait pas du
tout conpte des inpayés. En effet, 15 % des bénéficiaires des préts
n' avai ent pas encore renboursé leurs dettes et le gérant prenait des

nesures séveres pour |es obliger a renbourser

Les capitaux propres (capital social et réserves) s'élevaient a
17.500 DF fin 1989. Les enprunts bancaires étaient de 52.500 DF. La

coopérative voulait enprunter 17.500 DF en plus en 1991 pour financer
ses projets d expansion, mais |le directeur de |a banque n'était prét a
accorder ce crédit suppl énentaire que si |es nenbres augnentaient |eurs

partici pations dans | es ménes proportions.

Conpte tenu de cette pression exercée par |a banque, |e gérant avait
réussi a persuader |le comté de gestion de suggérer qu'il n'y ait pas
de distribution de ristournes, nmais que cette somme vienne plutdt aug-

menter |le capital social des menbres.

De quel ques conversations tenues avec certains nmenbres, |le gérant avait
pu déduire que des questions hostiles |ui seraient posées sur les trois

suj ets suivants:

a) Les nenbres ne sont pas trés contents de |'augnentation des char-
ges de 17.500 DF en 1990. Ils sont convai hcus que cette aug-
nmentation a été causée par des gaspillages, le vol ou néne |es

deux;



b) Les nmenbres condamment le fait que le gérant a eu a exercer des
pressions sur ceux qui, malgré leurs efforts, n'avaient pas pu
rembourser |eurs dettes. Les nenbres savai ent que | es fonds des
tinés a leur accorder ces préts avaient été ms gracieusenment a la
di sposition de | a coopérative; cette derniére n'avait donc pas a
| es renbourser. Pour quoi ne pouvait-elle pas pernettre a ceux qu
n' avai ent pas | es ressources nécessaires de garder |es somes qui
| eur avaient été prétées? Ils étaient convai ncus que | e gérant,
gquoi qu'il en soit, avait eu tort de nenacer d'expulsion ou d' ac-

tion judiciaire ceux qui n'avaient pas pu renbourser |eurs dettes;

c) Les nenbres voul ai ent une distribution du surplus total (ou du
moins de |a partie statutairenment reconnue), sous fornme de ris-
t our nes. Il's considéraient que cet argent leur revenait de droit

et ne conprenai ent pas pourquoi on le leur refusait.

Le gérant se rendit conpte qu'il devait préparer soigneusenent |les ré-
ponses a ces questions. |l savait que |es nenbres étaient presque tous
des illettrés et des anal phabétes et déci da de préparer en nméne tenps
quel ques sinples illustrations qui |'aideraient dans ses explications.
Iravail a faire: Dites au gérant comment répondre aux trois ques-
tions auxquelles il doit s'attendre. Pr éparez une
illustration sinple qui |'aidera dans ses expli -

cations.



Cours 4.3

Feuille 1

SOURCES FT UTI LI SATI ON DES FONDS

(hiectif: Permettre aux participants de préparer, d' utiliser et d ex-
pliquer les états des sources et utilisations de fonds dans

| eurs coopératives

Dur ée: Deux a trois heures.

Materiel . Pol ycopi és 1 "Source et utilisation des fonds" et 2 "La co-

opérative Fluxante".
Quide du cours:

1. Rappel ez aux participants les cours 2.1 et 2.2; ony atraité les
él éments de |'actif et du passif les plus inportants de mani ére a
ce que les stagiaires puissent utiliser au maxi mum | es ressources
se trouvant déja au sein de |la coopérative et cell es pouvant
étre obtenues de |'extérieur. Les résultats d' une bonne gestion
financiere de cette nature peuvent étre vus sur le bilan; nmais les
changenents effectifs dans |a mani ére dont | es fonds sont obtenus
et dans celle dont ils sont utilisés ne peuvent se conprendre
gu' a travers une conparai son des bilans de deux exercices donnés.
Ce cours a pour objet de nmontrer comment on peut produire un état
décrivant comment | es fonds "se déplacent” au sein de | a coopéra-

tive, ou conment on envisage |leurs flux pour le futur.

2. Repr odui sez | es deux bilans sinplifiés ci-dessous au tableau (ou
sur un rétroprojecteur). Demandez de | es conparer et de dire ce
qui a changé dans |'utilisation et |les sources de fonds pendant

| exercice 1990

Bl e | N Z 1112, 198

Actif DF Passif DF
Install ations et Capital social 10. 500
équi penent s 21. 000
Cients 7. 000 Dettes 17. 500
Cai sse et banque £2.000 Four ni sseurs 7000

Tot al 35. 000 Tot al 35. 000



Actif DF Passif DF
Install ations et Capital social 10. 500
équi penent s 28. 000
Cients 8. 750 Réserves 3. 500
Cai sse et banque 1.750 Dettes 21. 000

Four ni sseurs 3.500
Tot al 38. 500 Tot al 38. 500

Demandez d' établir une |iste des changenents qui ont eu lieu au

cours de |'exercice
- Le solde du conpte "Caisse et banque" a dim nué de 5.250 DF
- Le conpte "dients" a augnenté de 1.750 DF

- Le conpte "Installations et équipenents" a augnenté de

7.000 DF;
- Le conpte "Fournisseurs" a dimnué de 3.500 DF
- Les dettes ont augnmenté de 3.500 DF;

- Les réserves ont augnenté de 3.500;

I Le capital social n'a subi aucune variation

Expl i quez que certains de ces changenents sont, en fait, de nou-
veaux investissenents, c'est-a-dire de nouvelles wutilisations de
fonds: la coopérative a acheté de nouvelles installations; elle a

aussi payé ses fournisseurs.

D autres variations indiquent conment |es fonds ont été obtenus;
c'est-a-dire les sources de financement. La coopérative a égal e-

ment réalisé un excédent qu'elle a conservé sous forne de réser-

VEes.

Expliquez que |'augnmentation du nontant de |'encai sse constitue
une utilisation des fonds puisque |'argent a été ms en banque (ou
dans | a caisse de |a coopérative) plutdét que d' étre utilisé autre-
ment . De la méne mani ére, une diminution de |'encaisse constitue
une source de fonds car |'argent a été retiré pour servir a une

acqui sition.
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Demandez aux participants de parcourir la |iste des changenents et
de décider quels élénents constituent des wutilisations ou des

sources de fonds. Leurs réponses doivent étre conme suit:
La dimnution de | a caisse représente une source de fonds (i
exi ste nmoins d' argent en caisse ou dans | a banque);

- L'augnentation du conpte clients est une wutilisation de fonds

[on a accordé plus de crédits aux clients);

L' augnentation des installations et des équi penents constitue
une utilisation de fonds (la coopérative a acheté de nouveaux

équi penent s) ;

L' augnent ation des dettes est une saurce de fonds (la coopéra-

tive a enprunté de |'argent);

Les réserves ont augnenté; c'est une source de fonds

Demandez de faire | es totaux des sources et des utilisations de

fonds sur deux col onnes sépar ées:

Wilisation DF Sources DF
Augnent ati on du Di m nution caisse 5. 250
conpte clients 1.750

Augnent ati on des instal - Réserves 3. 500
| ati ons et équi penents 7.000

Di mi nuti on du conpte Augnent ati on des

f ourni sseurs 3.500 dettes 3.500
Total des utilisations 12. 250 Total des sources 12. 250

Expl i quez que | es deux totaux doivent étre égaux parce que cet
état décrit |la néne chose sous deux formes différentes: |'enploi

qu' on a fait des fonds et |eurs origines.

Demandez aux participants s'ils ont jamais réfl échi sur le fait
qu' une coopérative qui fait des surplus n'a pas forcénent plus

d' argent en cai sse

Dénontrez que | a coopérative XYZ dans |'exenple ci-dessus a cons-
titué des réserves de 3.500 DF mai s son encai sse a plutdt dim -

nué. Cette somme a été utilisée autrement et ceci pernettra a la

coopérative de gagner plus d'argent.



Ce genre d' anal yse peut servir

a dénontrer conmment |'argent a été utilisé dans | e passé et

d' ou cet argent venait;

a prévoir |'utilisation future de certaines sommes et |eur ori-

gi ne.

Distribuez le polycopié n°!l et donnez dix mnutes pour faire |a
prem ere partie de |'exercice. Ceci pernmettra d approfondir |eurs
connai ssances des effets de divers types de changenments sur |es
postes du bilan. Denmandez a quel ques participants de répondre et
d' expliquer |eurs réponses pour chacun des dix él énents. Assurez-
vous que tous ont bien conpris pourquoi |es réponses doivent étre

| es sui vantes:

1) Source 6) Uilisation
2) Uilisation 7)  Source
3) Source 8) Source
4)  Uilisation 9) Uilisation
5 Uilisation 10) Source

Demandez conmment une dim nution du poste "lInstallations et équipe-
ments" peut constituer une source de fonds quand bien néne il n'y
a pas eu cession (vente) d'installations ou d' équi penments. Comrent
se fait-il que la valeur des installations et des équi penents di-

minue d' un bilan a |"autre néme s'il n'y a pas vente?

- Une dotation pour dépréciation des installations et équipenents
est constituée chaque année pour tenir conpte de |'usure. Le
nontant de |la dotation, qui sert a constituer un fonds de rem
pl acement du nmatériel, est déduit de |la val eur d' origine et

c'est finalenment |a val eur conptable nette qui figure au bilan

Demandez aux participants si la constitution d une telle provision
i npl i que que | a coopérative débourse effectivenent |es sonmes en

guestion.  Yat-il une véritable transaction financiére?

- L' anortissenent est une dépense |[nmginaire. Aucune SonmMmMe ne

sort de |a coopérative, comme c'est |e cas pour tout autre
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cat égorie de charge. |l est cependant nécessaire de constituer

des provisions pour couvrir |les colts d' équi penent, destinés a

durer un certain nonbre d' années;

- Dans un certain sens |'anortissenent constitue donc une source
de fonds car il dimnue les bénéfices mais | e nontant corres-
pondant ne quitte pas |la coopérative; il doit étre "rajouté",
ce qui fait d' une dotation aux anorti ssenents une source de

f onds.

L'état sinplifié des sources et des enplois de fonds que nous
avons produit pour | a coopérative XYZ visait a expliquer ce qu
était arrivé dans | e passé. Les gérants sont plus préoccupés par

le futur, c'est-a-dire par ce qui arrivera plus tard. Ce genre

d' état peut égalenment servir a la planification des flux nonétai -

res dans |la coopérative

Donnez 15 minutes pour étudier le probléne trés sinplifié qui est
présenté dans la partie B du pol ycopi é n°1. Procédez par phases

successi ves pour |a solution du probl éne et assurez-vous que tous

conprennent les calculs et |e rai sonnenent.

- L'encai sse peut étre dimnuée de 3.500 DF. Il restera alors

5. 250 DF. Ceci constitue une saurce de fonds

- Les réserves procureront 7.000 DF en plus et c'est égal enent

une source de fonds;

- Nous aurons alors une somme totale de 10.500 DF de ces deux

sources de fonds assez évidentes;

- Le crédit bancaire doit étre di m nué de 14.000 DF, c'est une
utilisation de fonds et elle vaut 3.500 DF de plus que |es deux
pr écédent es. Il faut trouver une source de fonds suppl énen-

taire pour 3.500 DF

- Les possibilités sont |es suivantes:

Refuser tout crédit aux clients, soit une nobilisation de

1. 750 DF de ces conptes;
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En plus, demander aux fournisseurs d' accorder 1.750 DF de

crédits suppl énentaires a |l a coopérative.

Ces deux opérations |ibérent 3.500 DF

Oou encore:

Demander aux nenbres d' augnmenter |eur participation au ca-

pital social par incorporation des ristournes. Cette opé-
ration produirait 3.500 DF

ou encore:

Par cession: la partie des installations et des équi penents
dont on n'a pas besoin, ou que |'on peut substituer par |o-
cation, ceci a concurrence de |a somme de 3.500 DF a déga-

ger de |'opération

La décision finale sera une conbinaison de plusieurs fornules.
El | e dépendra des circonstances, mais |'analyse du bilan a ms en
évidence les différentes possibilités existantes. L' état des

sources et des enplois de fonds pour 1991 se présentera, par exem

pl e ai nsi

Sources DF Wilisation DF
Di m nution de Di m nution crédit

| ' encai sse 3.500 bancaire 14. 000

Augnent at i on des
réserves 7. 000

Augnent ati on conpt es
fourni sseurs 1.750

Augnent ati on capita
soci al 1.750

Tot al 14. 000 Tot al 14. 000

Demandez aux participants d' établir le bilan prévisionnel 1991 reé-

sul tant des propositions ci-dessus:
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Actif DF Passif DF
Installations et Capi tal soci al 12. 250
équi penent s 28. 000 Réser ves 10. 500
Clients 1.750 Dettes 7.000
Cai sse 5.250 Four ni sseurs 5.250
Tot al 35. 000 Tot al 35. 000

Demandez ce que cette prévision signifie pour |a coopérative.
Aura-t-elle plus de valeur ou nbins de valeur en 1991 qu'a la fin

de |'exercice 19907

La valeur totale de |a coopérative aura di mi nué de 3.500 DF car
el l e passera de 38.500 DF & 35.000 DF. Ceci indique-t-il que |la

coopérative n'aura pas eu de succes?

Insistez sur le fait que la valeur totale de |la coopérative est
beaucoup nmoins i nmportante que | es somres apportées initial enent

par | es nmenbres ou bien | aissées par ceux-ci a |la coopérative sous

fornme de réserves. Qu' arrivera-t-il a ces somes en 19917

La participation des nenbres augnmentera. Elle passera de
14. 000 DF (DF 10.500 + DF 3.500) a 22.750 DF (DF 10.500 + DF
12.250). Cest le neilleur indicateur de la croissance de |a co-

opérative et de sa capacité de s'autofinancer plutdt que de dépen-
dre des banques, de ses fournisseurs ou d' autres sources exté-
rieures sur |lesquelles on ne peut pas toujours conpter en cas de

difficulteés.

Distribuez | e polycopié n° 2 et donnez 30 m nutes pour conpl éter
cet exercice. Demandez au participant qui senble avoir produit un
état correct des sources et des enplois de fonds de | a "Coopéra

tive Fluxante" pour 1990 de présenter son anal yse et d' expliquer
la situation au reste de |la classe, comme s'il s'adressait aux
nmenbres. L' état des sources et des enplois de fonds sera comme

suit:



Sour ces DF Uilisation DF

Réducti on des stocks 700 Augnent ati on " Cai sse" 350
Augrent ati on du conp- Augnentation "Cients” 350
te "fournisseurs" 350
Réserves 1. 050 Augnent ati on "I nstal -
| ati ons” 350
D m nution du découvert 1.050
Total des sources 2.100 Total des utilisations 2.100

Assurez-vous que tous les participants ont les chiffres justes ou

qu'ils conmprennent pourquoi ils ne les ont pas, le cas échéant

Les explications du gérant doivent étre en ternes sinples et étre
basées sur |'état présenté plus haut. On doit faire conprendre
aux nenbres que |'excédent de 1.050 DF non distribué a servi a
rembourser le crédit bancaire. Une sonme suppl énentaire de 350 DF
a été rendue disponible parce que |es fournisseurs ont augnenté
leurs crédits, ce qui augnente les dettes totales envers les four-
ni sseurs de 350 DF. Le nontant des participations des nmenbres a

augnenté de 1.050 DF, soit le total des excédents non distribués.

Si le tenps le pernet, denandez aux participants de produire des
états de sources et d'utilisation de fonds senblables a partir de
bil ans successifs de |leurs propres coopératives ou d' autres coopé

ratives. Demandez-leur ensuite d' établir des états et bilans pré-

visionnels a partir des données de |'exercice actuel

Insistez sur le fait que ce genre d' anal yse constitue un instru-

nment efficace pour:

- Expliquer |les données conptabl es aux nenbres de | a coopérati ve,

au personnel et au conseil d'admnistration;

- Aider le gérant a conprendre |l es changenents qui ont eu lieu et
prévoir de mani ére plus efficace les flux nonétaires pour |les

péri odes a venir.
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Polycopié n'l

B.

Source et utilisation des fonds

Sources ou utilisations?

- Une augnentation des dettes est une source de fonds.

- Une augnentation des terrains et constructions est une
utilisation (enploi) de fonds.

I ndi quez pour chacun de ces types de changenents dans | es postes
du bilan s'il s'agit d une source ou bien d' une wutilisation de

f onds:

1) Dimnution de |'encaisse Source/ Utilisation

2) Augnentation des installations et

équi penent s Source/ Utilisation
3) Augnentation des réserves Source/ Utilisation
4) Dimnution du conmpte fournisseurs Source/ Utilisation

5) Dimnution du conpte d' épargne des

menbr es Source/ Utilisation
6) Augrentation du conpte clients Source/ Utilisation

7) Dimnution des installations et

équi penent s Source/ Utilisation
8) Diminution des terrains et constructions Source/ Utilisation
9) Dimnution du découvert bancaire Source/ Utilisation
10) Augnentation du capital social Source/ Utilisation

Le gérant de | a coopérative XYZ a exam né son bilan pour |'année
1990:
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Actif DF Passif DF

Install ations et Capital soci al 10. 500
équi penent s 28. 000

dients 1. 750 Réserves 3.500

Cai sse 8. 750 Enprunts bancaires 21. 000

Four ni sseurs 3.500

Tot al 38. 500 Tot al 38.500

Le gouvernenent vient juste d'inposer une réduction général e des
crédits et la banque a conmuni qué & |l a coopérative que |'enprunt
doit étre ramené & 7.000 DF en 1991. La coopérative a besoin d' un
nmont ant en cai sse de 3.500 DF pour faire face & ses paienents et
| e gérant prévoit un surplus de 10.500 DF pour 1991. 11 conpte
di stribuer des ristournes pour un nontant de 3.500 DF afin de cal -
nmer certains des nenbres qui s'attendent a une réconpense pour
| eur loyauté et leur patience. Il se denande comment s'y prendre
pour réduire |'enprunt bancaire, come |le directeur de | a banque

I'a exigé

TIravail 4 faire: On vous denande d' assister |e gérant de | a coopéra-

tive XYZ en lui disant coment réduire |'enprunt ban-
caire. Présentez un état des sources et des utilisa
tions de fonds de méne qu'un bilan prévisionnel au 31
décenbre 1991
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I — I

Les bilans de |a coopérative Fluxante &4 la fin de 1989 et de 1990 se

présentent ainsi:

Bilan de la coopérative "Fluxante" au 31.12.1989

Actif DF Passif DF
Terrains et constructions 3.500 Capital social 3.500
Installations et équipements 2.100 Réserves 2.450
Stocks 1.400 Découvert bancaire 1.750
Clients 1.050 Fournisseurs 700
Caisse et banque 350

Total 8.400 Total 8.400

Bilan de la "Fluxante" au 31.12.1990

Actif DF Passif DF
Terrains et constructions 3.500 Capital social 3.500
Installations et équipements 2.450 Réserves 3.500
Stocks 700 Découvert bancaire 700
Clients 1.400 Fournisseurs 1.050
Caisse et banque 700

Total 8.750 Total 8.750

Les nenbres de | a coopérative ténoignaient d un intérét toujours plus
grand pour |la facon dont leur entreprise était gérée, et plus particu-
Iiérement pour |'aspect financier de cette gestion. Lorsqu'au cours de
| ' assenbl ée général e annuell e ils demandérent au gérant de leur expli-
quer ce qui était arrivé pendant |'année, celui-ci leur rappela que |la
coopérative avait vendu des produits pour un nontant de 17.500 DF et
qu'ils avaient percu des ristournes de 700 DF. Le reste de |'excédent,

d' un nontant de 1.050 DF, était réinvesti dans |a coopérative.
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Cette réponse ne satisfaisait |les nenbres qu' en partie. "Comment a-t-
on utilisé les 1.050 DF" demandérent-ils. Le gérant |eur nontra |l e bi-
lan, ce qui ne les rendit que plus soupgonneux. "Ecoutez", dirent-ils,
"vous prétendez que 1.050 DF ont été réinvestis, mais néne de sinples
paysans come nous se rendent bien conpte que |la valeur totale de la
coopérative n'a augnenté que de 350 DF. Il y a quel que chose qu

cl oche dans vos explications.”

Le Président réussit a calnmer son auditoire et promt que |le gérant
produirait un état expliquant les différences entre |les deux bilans et
nontrant exactenment comment |la situation de |a coopérative avait évol ué

d' une année a | 'autre.

Travail 3 faire: Préparez un état qui explique de facon sinple com

ment les fonds ont été utilisés a | a coopérative
"Fluxante" et d'otces fonds provenaient pour

| ' exercice 1990.
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CARS 5.1

(hiectif: Pernettre aux participants d' évaluer |les résultats finan-
ciers des coopératives "nal ades" et de recommander des angé-
Iiorations appropri ées.

Dureée: Deux a trois heures.

Mat ériel : Et ude de cas: "Les coopératives nal ades"

GQuide du cours:

1. Demandez aux participants d' estinmer |la proportion de coopératives

N

dans |l es pays, qui réussissent a réaliser des surplus pour |eurs
menbr es. Le chiffre exact ne sera probabl emrent pas di sponible
dans |l es statistiques publiées nmais, dans |la plupart des pays |es
coopératives agricoles perdent de |'argent ou ne sont soutenues
que par des subventions plus ou noins décl arées qui peuvent | eur

étre retirées apreés un court preéavis.

Demandez de suggérer quel ques raisons pour cet état de fait. Elu-

cidez les facteurs tels que

- La sécheresse, les inondations et autres facteurs clinmatiques;

- Le niveau trés bas des prix internationaux pour les produits

agri col es;
- La mal honnétet é des nenbres;
- Le non-renboursenent des préts par |es nenbres

- La politique gouvernenentale qui réduit, voire élimne |les
mar ges de commercialisation entre les prix au producteur et |es
prix de vente; sans narges bénéficiaires rai sonnables, |les co-

opératives ne peuvent survivre;

- Le manque d'engrais ou autres intrants agricoles sur |esquels

conptent |es nenbres;



- Le fait de clients jouissant d une situati on nonopolistique, tels
|l es offices de cam ercialisation, qui ne paient pas |leurs dettes a

| ' échéance prévue;

- Le manque de personnel qualifié.

Tous ces aspects se regroupent en un dénomni nateur conmun. Ils se
situent hors du contrdle des gérants de coopérative. Insistez sur le
fait qu' il est humain de bl &ner | es circonstances ou | es gens sur
| esquel s nous n'avons aucun contrdl e. Les gérants qui ne sont pas
satisfaits des résultats obtenus par | eurs coopératives préfeéerent

penser que cela n'est pas di a |eur inconpétence.

Denmandez de suggérer les erreurs de gestion, notanmment de gestion fi-
nanci ére, qui font que beaucoup de coopératives ne sont pas aussi ren-
tables qu'elles pourraient |'étre, et auxquelles on pourrait trouver
une sol ution. Ils devraient s'inspirer des sujets déja abordés lors

des cours précédents et |eurs réponses devraient inclure:

- L'octroi de crédits ou de préts a des clients ou nmenbres douteux;

- L'échec dans le recouvrenent des sonmmes dues par des clients;

- L'incapacité d' expliquer clairenment les états financiers aux nem
bres, au personnel ou au conseil d'adm nistration

- L'accumul ati on de stocks excessifs d' équi pemrents ou de matériel de

rotation lente ou de machi nes sous-enpl oyées;

- L'incapacité de planifier les flux nonétaires afin d établir les

prévisions et d' éviter des manques de liquidités;

- L'excessive confiance accordée aux enprunts en tant que source de

fi nancement .

Insistez sur le fait que |I'ignorance des bilans, des ratios financiers,
des états de sources et enplois de fonds ou des prévisions de cash-flow
ne constitue pas un probl éne en soi. Ces techniques ne sont utiles que
si elles sont utilisées en vue d' éviter les erreurs de gestion citées

pl us haut .



Présentez au tableau (ou sur

sinplifiés tels que ceux figurant ci-dessous.

pour présenter

| " exercice 1990.

Cours 5. 1
Feuille 2

un rétroprojecteur) deux bil ans

Donnez 15 m nutes

un état des sources et utilisation de fonds pour

Coopérative ABC — Bilan au 31.12.1989

Actif DF Passif DF
Terrains et Capital social 10.500
constructions 14.000
Stocks 10.500 Dettes 22.750
Clients 8.750 Fournisseurs 1.750
Caisse et banque 1.750

Total 35.000 Total 35.000
Coopérative ABC - bilan au 31.12.1990

Actif DF Passif DF
Terrains et Capital social 7.000
constructions 14.000
Stocks | 7.000 Dettes 22,750
Clients 5.250 Fournisseurs 1.750
Caisse et banque 5.250

Total 31.500 Total 31.500

L'état des sources et emplois de fonds sera le suivant:

Sources DF Emplois DF

Diminution du Augmentation en caisse  3.500

compte clients 3.500

Diminution des Perte et diminution

stocks 3.500 correspondantes du 3.500

: capital social
Total 7.000 Total 7.000

Demandez aux participants de conparer |es deux bilans de |a coopé-

rati ve ABC, | equel

| eur senble-t-il

plus "confortabl e" pour |e gé-

rant et souffrira probabl ement noins d' une crise de trésorerie?



- Le solde du conpte "Caisse et banque" au 31.12.1990 dépasse

celui de |'année précédente de 3.500 DF nalgré la perte subie
par |a coopérative en 1990.

Demandez d' expliquer cet apparent paradoxe. Une coopérative qui a
perdu de |'argent durant |'année a plus de fonds liquides en fin

d' année. Est-ce possi bl e?

- Lorsqu' une coopérative vend des biens a crédit et que son vol u-
me d affaires dimnue, |a some due par les clients dimn nue
aussi au fur et a nesure que |es renmboursenents des créances de
| " année précédente rentrent nmai s ne sont pas renplacés par de
nouvel | es ventes de |'année en cours. On associ e général ement
une augnentation des liquidités a la réduction du volunme des

affaires et aux pertes conséquentes.

Demandez & quoi ressenblerait le bilan de |a coopérative ABC si
elle perdait 7.000 DF en 1991 a cause du déclin de ses affaires et

des nutations ci-dessous de |'actif qui auraient eu lieu

- Dimnution du conpte clients d' un nontant de 1.750 DF causée
par | é pai enent d' anci ennes factures et | e manque de factures

successi ves pour |eur renpl acenent;
- Réduction des stocks pour une val eur de 3.500 DF
- Vente de terrains excédentaires pour 3.500 DF

Le bilan se présenterait conme suit:

Coopérative ABC - Rilan au 31 .12 1991

Actif DF Passif DF
Terrains et Capi tal soci al (zéro)
constructions 10. 500
St ocks 3.500 Dettes 22. 750
Clients 3.500 Four ni sseurs 1.750

Cai sse et banque £.000
Tot al 24.500 Tot al 24.500



Cours 5. 1

Feuille 3

Les participants devraient renmarquer que |la coopérative a de nou-
veau plus d'argent |iquide aprés une année de pertes. Le capita
social ne vaut plus rien maintenant nmais |a coopérative pourrait

encore renbourser facilement une partie des dettes.

Il est clair que |'on pourrait continuer ce petit jeu jusqu' a ce
que le capital social vaille noins que rien, mais que |l e solde du

conpte caisse soit maintenu ou méne augnent é.

Insistez sur le fait que les pertes et le déclin des affaires ne
s' associ ent pas nécessairenent a une crise de trésorerie. Lors-
qu' une coopérative comre celle ci-dessus ne di spose d'aucune nme-
t hode de détermi nati on des surplus ou des pertes, ou ne produit
aucun bilan, les gérants et |es nenbres peuvent étre anenés a

croire que tout va bien

Distribuez |'étude de cas et donnez 20 m nutes pour exécuter le
travail a faire pour la coopérative No. 1. Si |es données adéqua-
tes peuvent étre obtenues, |'utilisation de vrais exenples de co
opératives |ocales plutdt que ceux fournis par |'étude de cas sera
pl us efficace. De vrais bilans et tabl eaux des sol des de gestion
peuvent étre sinplifiés et il se pourra qu'on doive |es "naquil -
ler". L' étude de cas peut alors étre utilisée comme nodéle, mais

I es chiffres devrai ent changer.

Demandez des suggesti ons:

Partie A:

Les réponses peuvent étre exprinees de différentes facons, mais le
poi nt fondanmental est que |le total des dépenses a augnenté de 57 %
sur deux ans alors que le revenu total n'a augnenté que de 14 %
Les participants ne doivent pas négliger les effets de |'infla-
tion. Le revenu a, en fait, dimnué en ternes réels. Expl i quez-
| eur, au besoin, la différence entre | es augnentations "réelles"”
et celles produites par |'inflation, en | eur demandant si |'aug-
ment ati on des ventes de 262.500 DF a 280.000 DF est vrainent une
augnent at i on. En fait c'est une dimnution L'inflation a elle
seule aurait porté 262.500 DF & 288.750 DF si le volune était res-

té le nméne.
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Le salaire du gérant et les frais de postes et tél éconmunications
ont plus que doubl é tandis que les autres salaires et les frais de

transport sont restés plus ou npins constants en ternes réels.

Partie B:

Des an®liorations possibles pourraient étre:

- La réduction du nonbre de personnes enpl oyées et/ou des niveaux

de sal aire;

- L' élaboration d' un budget pour |les charges telles que |les sa-
laires, les frais de transport, de postes et tél écomunications
et de matériel de bureau, pour s'assurer qu'elles resteront

conpati bl es avec | e volune des affaires;

- Les initiatives destinées a augnenter |e niveau des affaires,
soit en augnentant | e volune des transactions par nenbre, soit

en recrutant de nouveaux nenbres.

Partie C:

Exenpl es de réponses:

- Contrdler les prix inposés aux producteurs et les prix de vente
de | a coopérative. Leurs augnentations ont-elles été mainte-
nues au-dessous du taux d'inflation de maniére a ce que le vo
lume ait augnmenté en ternes réels? [Ceci n'explique pas en so
| e probl éne dans sa totalité car |es charges ont augnenté

beaucoup plus que I'inflation, nmais cela y contribuerait en

partie);

- Chercher a savoir si les salaires ont été augnmentés statutaire-
ment a un rythnme plus rapide que |I'inflation ou bien s'il y a
eu, dans |es succursal es, une augnmentati on du personnel provo
quée par des augnmentations de nature adm nistrative dans |es

succursal es sur décision du siége;

- Controler les augnentations des frais de postes et tél éconmuni-

cations.



Cours 5. 1

Feuille 4

Donnez 20 minutes pour faire |'exercice relatif a |a deuxiéne co-

opérati ve.

Partie A:

Ici |les charges ont augnenté de noins de 9 % en deux ans, ce qui
représente une inportante dimnution en ternes réels. Les ventes
total es ont augnenté seulenent de 3,5 % mais |le colt d achat des
mar chandi ses vendues a augnenté de plus de 5 % Ceci inplique une
dimnution de la marge brute de 10 % soit plus de 30 %en ternes
réels si I'on tient conpte d une inflation de 20 % sur |es deux

ans.

Partie B:

Les reconmandati ons peuvent étre:

- Augnenter les prix de vente et/ou dimnuer |les prix payés aux

pr oduct eurs;

- Eviter le coulage pour étre certain que tous |les produits et
nati éres prem éres achetés par |a coopérative lui sont effecti-

vement livrés et que c'est elle qui finalenent |es a vendus;

- Réorienter les activités de coimrercialisation des produits et
fournitures agricoles vers des articles a marges brutes plus

él evées.

Partie C:

Suggesti ons possi bl es:

- Examiner la politiqgue gouvernenental e de fixation des prix pour
|l es produits agricoles et |es approvisionnenents pour voir si
| es coopératives de conmmrercialisation ne sont pas trop "pres
sées" par une politique officielle visant a satisfaire les pro-
ducteurs agricoles en | eur payant des prix élevés pour |eurs
produits et | es consommateurs en exigeant d' eux des prix bas,
sans pour autant tenir conpte des frais de comercialisation

entre | es deux.
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Donnez 20 m nutes aux participants pour faire |'exercice relatif a

la troisiene coopérative.

Partie A

Le probl enme dans ce cas est un déclin des ventes de 9 % pl ut 6t
qu' une di m nution du pourcentage de |a marge brute. Les charges
ont augnenté de 16 % sur deux ans, soit une augnentation en
dessous du taux de |'inflation, mais elles auraient dd di m nuer

proportionnel | enent au volume si on voulait maintenir |e surplus.

Partie B:

Les reconmandati ons serai ent:

- Une assistance aux nenbres pour qu'ils produi sent et comerci a-

lisent plus de produits;
- Un recrutenent de nouveaux nenbres;

- Une pronotion de |la vente des fournitures agricoles par une
neilleure sélection qualitative et une politique des prix avan-

t ageuse;

- Une.angélioration de la | oyauté des nenbres grace a de neilleurs
services offerts par |a coopérative plutdét que d en appeler a

|l eurs "bons sentinents” ou d' utiliser des nenaces.

Partie C:

Les él énents d'informations conprennent:

- Une enquéte sur |a proportion des nenbres utilisant des
débouchés autres que | a coopérative pour |leurs produits et
s' approvi sionnant ailleurs en fournitures agricoles, et une

anal yse des causes de ce manque de | oyaut é;

- Une conparai son de |l a production des nmenbres et de leur utili-
sation de fournitures agricol es avec des données national es ou
r égi onal es. Si  les changenents clinmati ques ou de marché

par ai ssent affecter |le volunme, envisager |la possibilité de

diversifier la production



Cours 5.1
Feuille 5

Rappel ez aux participants le cours 1.4 dans lequel ils ont vu les
ratios financiers. Expliquez que dans cet exercice |es bilans ont
été om s pour des raisons de sinplicité. Rappel ez coment |es
chiffres des tabl eaux des sol des caractéristiques de gestion, tels
ceux donnés pour |es coopératives "nal ades", peuvent étre conparés
aux chiffres du bilan afin d obtenir des rensei gne- nents sur | a

performance dans des domai nes tels que:

- La vitesse de recouvrenent des créances sur clients ou des som

mes dues par |es manbres;

- La rotation des stocks de produits agricoles ou d intrants

agri col es;

- L'utilisation du crédit fournisseur en tant que source de fi-

nancenment ;

- La volonté des nenbres de soutenir |eur propre coopérative par
| a souscription de parts sociales ou par |le réinvestissenent
let non la distribution sous forme de ristournes) de |'excé-

dent.

Soulignez le fait que les gérants doivent tenir leurs livres a
jour de facon a se rendre conpte des pertes ou des dimnutions de
surplus dés que ceux-ci ont lieu et a étre capables de trouver |es

causes du probl éne.

Denmandez aux participants de dire les dates |les plus récentes de
| eurs conptes d' exploitation et celles d' autres données chiffrées
qguel conques mai s j ustes. Ces informati ons conptabl es sont-elles
assez récentes pour servir de guides a |la gestion ou bien ne font-
el l es que décrire des évenenents qui ont eu lieu il y a si long-
tenps qu'on ne peut plus rien faire pour trouver un renede a la

cause du probl eme?

Insistez sur le fait que, néne en |' absence de chiffres officiels,
chaque gérant de coopérative doit dégager |es soldes caractéristi-
ques de gestion de sa coopérative et établir un bilan trois nois
apres la cl 6ture de chaque exercice au plus tard; d' autre part,
| es données conptables utiles devraient étre regroupées au noins

tous les trois nois, et ceci au maxi mumun nois aprés la fin de

chaque trimestre. Si les participants n'ont pas de conptes aussi
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récents que |la fréguence décrite plus haut, expliquez-leur que |la
faute ne réside pas nécessairenent dans |'insuffisance de conpta-
bl es bien fornmés. Les gérants eux-nménes doi vent rester en contact
quot i di en, hebdonadaire et nensuel avec |'évolution du chiffre

d affaires et des colts.

Rappel ez qu'il existe trois phases a respecter si |'on veut que

| es données conpt abl es ai ent une val eur quel conque:

a) Elles doivent étre élaborées correctement et a tenps;

b) Elles doivent étre analysées et des conclusions doivent étre

tirées de cette anal yse;

c) On doit entreprendre des démarches afin de remédier a tout dé-

faut identifié.

Tant que ces trois phases ne sont pas respectées, |'élaboration et
| " anal yse des données conptabl es ne sont que perte de tenps et

d efforts.

Rappel ez qu'il n'existe pas de ratio type et que chaque coopéra-

tive doit étre jugée selon ses caractéristiques propres.

Demandez s'il existe une régle quel conque pernettant d' éval uer |es
chiffres d' une coopérative. En quoi une coopérative différe-t-
elle d une entreprise commerciale ordi naire dans ce cas particu-

lier?

- Un investisseur privé peut évaluer son affaire en conparant le
rendenent du capital investi, (y conpris ses propres revenus

s'il ne peut obtenir d' enploi autrenent) avec ce qu' une banque

lui paierait come intéréts sur |a nménme sonme;

- Une coopérative peut fournir a ses adhérents des services que
ceux-ci ne pourraient pas se procurer autrenent, ce qui fait
que le surplus ou | e rendenent du capital investi par |es adhé-

rents est de peu d'inportance

La vrai e performance d' une coopérative ne peut étre nesurée que
grace a ses docunents conptables et a une bonne connai ssance de

ses activités.



Cours 5.1
Feuille 6

EFt ude de cas

I . I

Le directeur de la Direction des Coopératives a recensé un certain nom
bre de coopératives qui, a en juger par leurs conptes, sont en train de
perdre de |'argent. Les responsabl es de chaque coopérative souhaitent
viverment renédier a cette situation mais ils ont besoin de conseils sur

| a démarche a suivre. Le taux d'inflation dans |es pays s'éleve a 10 %

chaque année.

Vous étes un expert-conseil en gestion coopérative et le directeur de
la Direction des Coopératives vous a envoyé quel ques informations sur
chacune des coopératives en vous demandant de bien vouloir |es considé-

rer et lui dire:

a) Quels sont |es probl énmes dans chaque coopérati ve;
b) Les renmedes que vous proposez;

c) De quelles informations suppl énentaires vous avez besoin pour con-

firmer vos opinions.



Les tabl eaux des sol des caractéristiques de gestion (schématisés) pour

| es exercices 1988, 1989 et 1990 se présentent conme suit:

Camptes 1988 1989 1990
DF' DF DF
Ventes de produits 262.500 280,000 297.500
Colit d'achat des
produits vendus 227.500 241.500 257.250
Marge brute sur
intrants agricoles 35,000 38.500 40.250
Ventes d'intrants
agricoles 105.000 112.000 122.500
Colt d'achat d'in-
trants agricoles
vendus 87.500 93.800 103.250
Marge brute sur
intrants agricoles 17.500 18.200 19.250
Marge brute totale 52.500 56.700 59.500
Charges:
Salaire du gérant 12.250 20.650 29.050
Autres salaires 14.000 15.400 19.250
Transport 14.000 15.750 17.500
Loyer 1.750 1.750 1.750
Postes et
télécomunications 2.100 3.150 4.550
Frais financiers 4.200 4,550 4.900
Total 48,300 61.250 77.000
Excédent/Pertes nets 4,200 -4.550 -17.500




Cours 5.1

Feuille 7

LA SFCONDF COCPFRATI VE

Les tabl eaux des sol des caractéristiques de gestion (schémati sés) pour

| es exercices 1988, 1989 et 1990 se présentent conme suit

Comptes 1988 1989 1990

DF DF DF
Ventes de produits 402.500 413.000 420.000
Cout d'achat des
produits vendus 374.500 385.000 388.500
Marge brute sur
intrants agricoles 28.000 28.000 31.500

Ventes de matieres
premiéres 133.000 133.700 134,750

Cout d'achat d'in-
trants agricoles

vendus 105.000 110.250 113.050

Marge brute sur

intrants agricoles 28.000 23.450 21.700

Marge brute totale 56 .000 51.450 53.200

Charges:

Salaire du gérant 15.750 16.450 17.500

Autres salaires 15.050 16.800 18.200

Transport 14.700 14.700 14.350

Loyer 3.500 3.500 3.500

Postes et

télécommunications 2.450 2.450 2.450

Frais financiers 2.800 2.800 2.800
Total des charges 54.250 56.700 58.800

Excédent/Pertes nets 1.750 =5,250 -5,600


katherine


LA TRA SI ENE COOPERATI VE

Les tabl eaux des sol des caractéristiques de gestion (schématisés) pour

| es exercices 1988, 1989 et 1990 se présentent conme suit

Comptes 1988 1989 1990

DF DF DF
Ventes de produits 525.000 472,500 455,000
Colt d'achat des
produits vendus 444 .500 400.750 386.750
Marge brute sur
intrants agricoles 80.500 71.750 68.250

Ventes d'intrants

agricoles 210.000 199.500 189,000
Cout d'achat d'in-

trants agricoles

vendus 157.500 150.500 141.750

Marge brute sur

intrants agricoles 52.500 49,000 47.250

Marge brute totale 133.000 120.750 115.500

Charges:

Salaires du gérant 20.300 22.400 24.500

Autres salaires 29.750 33.600 39.900

Transport 59.500 62.300 04.750

Loyer 4.900 5.250 5.250

Postes et

télécomnunications 4,550 4.900 4.900

Frais financiers 7.000 8.050 7.700
Total des charges 126.000 136.500 147.000

Excédent/Pertes nets 7.000 -15.750 -31.500




Cours 5. 2

Feuille 1

LA FAILLITE

hjectif: Permettre aux participants de reconnaitre la faillite et de
di sposer de |'actif d' une coopérative en faillite auss

ef fi cacement et équitabl enent que possi bl e.

Dur ée Une heure et dem e a deux heures.

Quide du cours:

1, Il se peut que la politique gouvernenental e n'adnette pas qu' une
coopérative fasse faillite. Les banques peuvent ne jamais exiger

| e renboursenent de leurs préts et |les fournisseurs para-publics

peuvent indéfini ment prolonger les crédits.

Insistez sur le fait que, si, finalenent, |es coopératives attei-
gnent "l'age de raison", elles devront faire face aux ménes réali -
tés économ ques que n'inporte quelle autre entreprise. Les parti-
ci pants. doi vent donc apprendre comment éviter la faillite et com

ment s'y prendre si elle arrive.

2. Denmandez aux participants ce qu'ils entendent par "faillite". Ils
utiliseront peut-étre des ternes tels que "fauché". Présentez |es

bi | ans suivants au tableau (ou sur un rétroprojecteur) et denandez

s'ils représentent ou non des cas de coopératives en faillite:
a) La coopérative "Sans espoir"

Actif DF Passif DF
Terrains et Capital soci al 3. 500
constructions
Equi penent 10. 500 Réserves -

St ocks 3. 500 Dettes a long terne 7.000
Cients 1. 400 Découvert 3. 150
Cai sse - Four ni sseurs 1.750

Tot al 15. 400 Tot al 15. 400
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b) La coopérative "Désespoir"”

Actif DF Passif DF
Terrai ns et Capital social 1. 750
constructions 3. 500
Install ati ons et Conptes de préts des
équi penent s 5. 250 nmenbr es 1. 400
St ocks 700 Dettes a long terne 4.200

Découvert 1.750

Cients 700 Four ni sseurs 3.500
Cai sse 350 Pertes de | ' exercice =2.100
Tot al 10. 500 Tot al 10. 500

Les participants diront probabl enment que | es deux coopératives
sont effectivenent en faillite. Demandez- | eur |es raisons, qui

peuvent étre:

La coopérative "Sans espoir"”

- Il n'y a plus du tout d'argent |iquide;

- Tout |'excédent senble avoir été redistribué aux nenbres, s'il

y a jamai s eu |l e noindre excédent;

- Les dettes a long terne et |le découvert sont presque le triple

du capital social (DF 10.150/DF 3.500).

n A H "

- Le passif exigible est le triple de [|"actif circulant
(DF 5.250/ DF 1.750);

- Si l'on tient conpte des pertes qui doivent étre épongées, le

capital social est négatif.

Demandez aux participants s'ils ont des chiffres a jour dans |eur
propre coopérative (ou dans |la plupart des coopératives) afin que
l e gérant puisse savair dans quelle situation elle se trouve. Si-
non, comment font-ils pour savoir qu'ils sont en faillite si ce

n' est bien longtenps aprés que |'événenment ait eu lieu?



Cours 5. 2

Feuille 2

Insistez sur le fait qu' aucune de ces coopératives n' est néces-
sairenent en faillite. La coopérative n'est en faillite que |ors-

qu' el l e ne peut plus respecter ses engagenents.

Demandez de suggérer ce qui pourrait arriver et qui nontrerait que

| a coopérative est effectivenent en faillite.

- Les fournisseurs pourraient exiger |e paienent de |leurs fac-

tures;
- La banque pourrait arréter |les possibilités de découvert;

- Les nenbres pourraient retirer leurs fonds.

Une coopérative peut se trouver dans une situation i minente de
faillite et |I'un des événenents ci-dessus pourrait, en fait, pro-
voquer cette faillite mais, tant que cela n'arrive pas, |a coopé-

rative peut survivre.

Assur ez-vous que tous conprennent bien la différence entre "insol -

vabilité" et "faillite".

- Une coopérative est insolvable lorsqu' elle n_est pas en nesure

de payer toutes ses deftes si toutes |es personnes et institu-

tions a qui elle doit de |I'argent en réclanent |e pai enent en
méne tenps. La coopérative "E'" du cours 1.4 est insolvable,

mais elle n'est pas encore en faillite;

- Une coopérative est en faillite lorsqu' elle ne peut pas reépon-
dre aux exigences |égitines des personnes ou institutions a qu
elle doit de |'argent et que ces personnes ou institutions, re
fusant de prolonger les délais de remboursenents, intentent une

action en justice. La coopérative est alors en état de cessa-

tion de paienent.

Demandez quel pourrait étre le bilan d' une banque coopérative ou
comerci al e type. bt enez si possi bl e des conptes publiés d' une
banque | ocal e et résunez-les au tabl eau. Des chiffres typiques,

treés sinplifiés, pourraient étre |les suivants:



Actif (En DF) Passif (En DF)
Terrains et constructions 35.000 Capital soci al 35. 1100
Equi pement s 7.000 Réserves 52.500
Effets a recevoir 10. 500 Conpt es d' épar gne 140. 000
Préts a long terne  aux Conpt es courants 119. 000
clients 140. 000
Découverts accordés aux Effets a payer 3. 500
clients 105. 000
Titres gouver nement aux 35. 000
Cai sse 17.500

Tot al 350. 000 Tot al 350. 000

Demandez aux participants ce qui arriverait si tous les clients
retiraient toutes | es somes de | eurs commes courants | e néne

jour, conte ils en ont parfaitenent le droit.

La banque aurait a trouver 119.000 DF. La caisse procurerait
17.500 DF. La vente i medi ate des titres gouvernementaux rap-
porterait 35.000 DF et si |a banque était incapable de trouver

| es 66.500 DF manquants, elle serait inmmédi atenent en faillite.

Denmandez pourquoi il est si rare que |es banques tonbent en fail-

lite:

Parce que les clients n'exigent pas tout |leur argent en nméne
tenps et que | es sonmmes "prétées" aux banques sous forne de
conptes courants ou de conptes d' épargne deneurent plus ou

noi ns st abl es.

Pour quelles raisons les clients pourraient-ils décider subitenent

et sans avertissenment de retirer |leur argent de |a banque?

- |Ils pourraient le faire s'ils perdent confiance dans |a banque
et en viennent a croire que |leur argent sera perdu s'ils ne le

retirent pas tout de suite. Les banques survivent gréace a la
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confiance de leurs clients. S'ils perdent confiance, ¢a |eur
donne raison car |a conséquence de cette perte de confiance est
que | a banque tonbera en faillite.

Les banques sont des cas extrémes. Dermandez aux partici pants si

des coopératives typiques, y conpris les leurs, qui ne se trou-
vent pas dans |a situation de |a coopérative "Sans espoir" ou de

| a coopérative "Désespoir" pourraient survivre si

- Les fournisseurs retiraient leurs crédits sans préavis et exi-

geai ent |e paienent inmmédiat des somres déj a dues;

- La banque arrétait les préts a court terne sans préavis;

- Les menbres retiraient |eurs épargnes dans |a coopérative, sans

préavi s.

Insistez sur le fait que toutes ces actions pourraient étre tout a
fait | égales. Si elles arrivaient en néne tenps, peu de coopéra-
tives seraient capables de trouver |'argent nécessaire, elles se-
rai ent incapables de respecter |eurs engagenents et tonberaient en

faillite.

Peu de coopératives ont une "inmage" financi ére aussi stable que
celle de |l a plupart des banques. Beaucoup de banquiers, de four-
ni sseurs et méne de nenbres n'ont pas enti érenent confiance en
|l eur force. Corment se fait-il alors que les individus et |es or-
gani sations a qui ces coopératives doivent |eur passif exigible
n'en réclanent pas plus souvent et tous a la fois | e paienent,

mettant ainsi |es coopératives en état de cessation de paienent?

- S'ils sont eux-nénes conpétents en gestion financiére, ils ne
devrai ent accorder a une coopérative qu' autant de crédit qu'ils
|l a croient capable de renbourser a |'échéance. Ainsi, ils

n' aurai ent pas besoin de |'exiger sans préavis;

- Parce qu'ils accordent de |'inportance aux ventes réalisées
avec |l es coopératives, les profits qui en résultent ou, dans le

cas des nenbres, |les services que |a coopérative |eur procure;

- Ils ne détruiront pas volontairement |a coopérative a noins

d' étre convaincus qu'ils ne seront pas payés autrenent.



Lorsqu' une entreprise est en faillite, elle peut rarenment payer
toutes ses dettes, elle n'est capable de payer qu'une partie de
celles-ci. Il est donc de I'intérét de ceux a qui |'entreprise
doit de |"argent de tout faire pour qu' elle survive dans |'espoir

qu' elle sera alors en nesure de tout payer.

Expliquez | es procédures locales de mse en faillite. I nsi stez
sur le fait qu' aucune entreprise n'est en faillite tant qu elle ne
|'a pas été déclarée | égalenent. Ceci arrive lorsqu' une personne,
un groupe de personnes ou une organisation a qui |'entreprise doit
de |'argent, n'ayant pas pu en obtenir | e paienent, demande aux

autorités conpétentes de nettre |'entreprise en faillite.

Dans | e cas des coopératives, le Mnistére de tutelle nonme un |i-
qui dateur, qui a pour fonction de prendre en nmain les activités de
| a coopérative et de les gérer dans |'intérét de ceux a qui elle
doit de |'argent (plutdét que dans celui des adhérents) afin de

pouvoir |es payer le plus tét possible.

Demandez aux partici pants quel peut étre |le noyen | e plus rapide

d' obtenir |'argent nécessaire pour payer |es créanciers.

- on peut vendre tous les élénents de |'actif, |'un aprés |'au-

tre, pour les sonmres qu' on pourra en obtenir;

- on peut vendre |"actif, si possible avec |'appui des nenbres, a
une autre coopérative qui pourra soit prendre a son conpte |le
pai enent des exigibles, soit verser un certain nmontant en espé-

ces pour acheter |a coopérative.

Demandez aux partici pants de suggérer comment ils peuvent éviter

la faillite.

Quelles sont les mesures a long ternme qu'ils peuvent prendre afin

de réduire le risque de ce genre de crise de confiance qui peut

nener a la faillite?

- Gérer la coopérative efficacenent de naniere a ce qu'elle réa-

lise des surplus dont on réinvestira une partie inportante.

S assurer que |a coopérative a assez d' argent |iquide ou d' élé-
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ments d' actif réalisables a court terne pour pouvoir répondre

aux demandes de pai enment, méne inprobables;

- Assurer |la coopérative contre |l e genre de désastre qui anene |a
faillite tels que |'incendie, les réclamations des tiers en cas
d'accidents, |'anéantissenent des récoltes et |a nal honnéteté

du personnel

- Entretenir de bonnes rel ations personnelles avec | es banques,
Il es nenbres et les fournisseurs afin qu'ils soutiennent |a coo-

pérative en cas de crise si on |le | eur denmande

- Planifier les flux nonétaires dans |a coopérative (voir cours
6.3) afin de prévoir et d enpécher |es périodes de manque de
liquiditeés

- UWiliser chaque occasi on de présenter une "inmge" favorable de
| a coopérative, par exenple faire des exposés |ors des rencon-
tres d affaires, utiliser |les nobyens publicitaires telles que
la radio ou la presse pour faire |'éloge des succés de |a coo-
pérative, faire de la publicité en veillant a ce que |'on dise
du bien de | a coopérative. Essayer d'avertir |les gérants et
| e personnel des dangers qui existent s'ils pernettent que des

runeurs défavorables circulent a propos de |eur coopérative.

Insistez sur le fait que, néne si |le gérant suit toutes ces direc-
tives, une crise est toujours possible. Denmandez aux participants
de donner des exenples de ce qui pourrait causer ces crises et
rappel ez-1 eur qu' une crise de confiance peut étre aussi grave

gu' une crise économn que:

- La sécheresse ou | es nauvai ses conditions climtiques peuvent
réduire les récoltes des nenbres et par conséquent |es revenus

de |l a coopérative;

- Des variations inprévues de prix, résultant fort probabl enent
des politiques gouvernenental es mal concues, d' une conjoncture
i nternational e défavorable ou d' enconbrenents des marchés | o-

caux peuvent détruire |'équilibre économ que de | a coopérative.

- Un nenbre ém nent de | a coopérative peut étre inpliqué dans un

scandal e quel conque et dim nuer ainsi |la confiance du public

dans | a coopérative, nméne si celle-ci n"'arien a voir dans |la
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coopérative, méne si celle-ci n'arien a voir dans |'affaire;

- Un nenbre du personnel ou nméne du comté de gestion peut dé-
tourner les fonds de | a coopérative ou bien se livrer a d' au-
tres actes mal honnét es. Ceci, ou |l e scandal e que cel a cause-

rait, pourrait ruiner la coopérative;

- Une grande publicité autour des probl énmes des autres coopérati -
ves peut détruire la confiance du public envers |es coopérati -

ves en général, méme celles qui sont, en reéalité, bien gérées.

Que peut faire un gérant pour mniniser |es occasions de faillite
si malgré toutes |les précautions ci-dessus, une crise arrive réel-

| ement ?

- Contacter les nmenbres, |es banques et tous |les autres intéres-
sés qui perdraient trés probablenent de |'argent en cas de

crise effective nalgré |l es précautions décrites ci-dessus et

demandez-1 eur | eur ai de. Insister sur le fait que s'ils retar-
dent | eurs exigences, ils recevront plus en fin de conpte que
s'ils essayent de forcer la coopérative a la faillite;

- Assurez-vous que tout nontant d' argent dd a | a coopérative est
payé i mrédi at enent . En période de crise le tenps est tres im
portant et il vaut |a peine de dépenser de |'argent pour que

| "argent rentre plus rapidenment (voir le cours 3.1);

- Retarder |es paienents si possible. Il peut étre approprié
d' entreprendre | e genre de dénarches que | es stagiaires essa-

yai ent d' enpécher dans |a séance 3. 2.

Il est peu probable que I es participants aient a agir un jour

comre "liquidateurs”, mais ils devraient connaitre les |ois et
procédures en vigueur et plus particuliérenment les droits respec
tifs des différents créanciers par rapport aux somres dues par |a

coopérative.

- Ils devraient étre en nesure d avertir |les nenbres de | eur si-
tuation éventuelle en cas de faillite afin de s'assurer |eur

souti en pour enpécher que cela n'arrive;

- Ils devraient égal enent étre capables d' évaluer la situation de
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| eurs coopératives dans le cas ou un client en faillite |eur

doit de |'argent;

- |ls peuvent s'assurer |le soutien des banques, des fournisseurs

et autres tiers plus facilenment s'ils savent ce qui leur arri-

vera en cas de faillite

Demandez d' établir une |iste des divers types d' organisations ou
d individus a qui |a coopérative doit éventuell enent de |'argent.
Vous arriverez a la liste suivante qui devra étre écrite en dés-

ordre au tableau (ou sur un rétroprojecteur):

- Les fournisseurs;

- Les banques;

- Les fournisseurs d' équi penments achetés a crédit;

- Les entreprises de construction ou bien les autres institutions

de financenment qui accordent des préts hypot héqués;

- Les nenbres, a concurrence de |leur capital social

- Les nenbres, a concurrence du nontant de |eurs épargnes conser-

vées dans | a coopérative;
- Les enployés, pour le nontant de |eurs salaires;
- Les nenbres, pour leurs parts dans |es réserves constituées;

- Le client ou bien | e gouvernenent pour d' éventuels inpbts a
payer sur |le surplus ou sur |es salaires des enpl oyés.
Demandez aux participants de se nettre a la place d' un |iquidateur
qui doit essayer de récupérer un maxi rumd' argent, le plus rapide-
ment possible, de |'"actif d' une coopérative en faillite afin de
s'acquitter de ses obligations. Rappel ez-1 eur | es coopératives
"Sans espoir" et "Désespoir" dont on a vu les bilans au début du
cours. Est-ce probabl e que dans |l es deux cas |le |iquidateur pour-
rait récupérer la valeur totale de |'actif pour payer tautes les

dettes?
- Les liquidités en caisse sont entierement disponibles;

- Il se pourrait que les clients paient entiérement |eurs dettes,

mais | e nontant pourrait étre inférieur a celui indiqué a cause
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d' éventuel l es réclanmations sur les articles tels que les frais

d' enbal | ages qu'on a | ai ssé s'accunul er avec | e tenps;

- Si les stocks doivent étre liquidés inmédi atenent, il n'est pas

probabl e que |'on obtiendra | e nontant de | eur valeur tel qu'il

figure au bil an;

- Si on est obligé de vendre les installations et |es équipenents
d' occasion, on recoit général enent nmoins que | e nontant indiqué

au bilan

- Quant aux terrains et constructions, on en obtient général enent
I e nontant indiqué au bilan, parfois nménme plus, surtout |ors-
qu' il s'agit d'une ancienne coopérative dont |les terrains et
| es constructions figurent au bilan a la valeur d acquisition a

| " origine

Si une coopérative doit 35.000 DF et que |'actif net de |iquida-

N

tion s'éléeve a 21.000 DF, que peut-on faire? Expliquer que, mal-
gré le fait qu'il soit possible au |iquidateur de payer a chaque
créancier 60 % de ses dettes, il existe une certaine prioriteé.
Certai nes cat égories de dettes sont payées en prenmier lieu, les

autres recgoivent ce qui reste.

Donnez dix m nutes aux participants pour classer |es groupes d'in-
téréts identifiés plus haut. Lesquels, a leur avis, faut-il payer

en premer lieu; lesquels en second lieu; etc.?

Demandez | eurs suggestions et arrivez a un classenent unani ne et
conparez-le avec les lois en vigueur |ocalenent. Cela peut varier
selon les cas, mais |le classenent suivant est celui général enent

adm s:

a) L'équipenent acheté en location-vente et pas encore conpl et e-
ment payé reste la propriété du vendeur qui |e récupere;
b) Les terrains, constructions ou autres él énents d' actif greveés
d' une hypot heque peuvent étre saisis par |le préteur. Si |eur

prix de vente dépasse |l e nontant d0, la différence servira a

payer |les autres dettes;

c) Les sommres dues au gouvernement ont général enent priorité sur

|l es dettes envers d' autres organi snes;
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d) Les sal aires et appointenents dus aux ouvriers/anpl oyés pas-

sent soit avant, soit aprés |les dettes au gouvernenent;

e) Les épargnes des nenbres (et non le capital social) viennent

apr es;

f+g)Les fournisseurs qui ont livré des marchandises a crédit sans

aucune garantie sont |les suivants; |les dettes a court terme ou

| es découverts bancaires ont |le mérme rang de priorité;

h) Les menbres viennent en dernier lieu pour |eur investissenent
initial et leurs parts de réserves constituées. Lorsque tou-
tes les autres dettes sont payées ils percoivent une propor
tion des somres restantes a concurrence de |eur participation

au capital social

Expl i quez que dans |la plupart des cas, |'excédent de |'actif net
sur le capital social et les réserves facultatives d' une coopéra-
tive dissoute sont obligatoirenment dévolus a d' autres organi sa-
tions coopératives et particuliérenent a des oeuvres d'intérét
général, dans le ressort territorial de |la coopérative dissoute.
Lorsqu' une union ou une fédération de coopératives est dissoute,
|'excédent de |'actif net sur le capital social peut étre dévolu a

ses nenbres.

Vérifiez si les participants ont bien conpris |a procédure d' éta-
bli ssenent d' un programme de distribution en | eur demandant de
cal culer les nontants que chacun des créanciers ci-dessous tou

chera effectivenent si la liquidation donne les résultats sui-

vants:
Actif DF Récupéré DF Passif DF
Terrai ns/ Constr. 1.050 - Capital social 7.000
I nstal ./ Equip. 10. 500 7.000 Réserves -
St ocks 5. 950 2. 800 Dettes a long

terme 7.000
dients 1. 400 1. 050 Découverts 3.150
Cai sse = = Four ni sseurs 1750

Tot al 18. 900 Total 10.850 Tot al 18. 900



Les découverts, les dettes a long terne et |les fournisseurs s'éleé-
vent a 11.900 DF. Les 10. 850 DF récupérés ne peuvent satisfaire

que 91 % ( 11. 900 ) de ces exigences

Les adhérents ne recevraient rien - d autant plus qu'il faut tenir

conpte des sal aires.

Expliquez que la faillite est nuisible pour tout | e nonde, nais
qu' el l e est encore plus grave pour |es nmenbres qui peuvent étre
certains de perdre leurs parts sociales, une bonne partie de |leurs
épargnes et tous |les services que |eur procurait |a coopérative.
Les nenbres devraient étre conscients de ce risque et on devrait
| es encourager a élire un comté de gestion conpétent et a enpl o-

yer un personnel qualifié afin d' éviter ce genre de pertes.
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UTIIITTE FT UTII1I1ISATION DFS BUDGETS

Chiectifs: Pernettre aux participants de conprendre |'utilité des bud-
gets et d' éviter |es causes principales qui enpéchent |eur

él aboration et leur utilisation

Durée: Une heure et demi e a deux heures.
Quide du cours:
1. Uilisez une ou plusieurs des anal ogi es sui vantes pour expliquer

[ "inmportance de la planification

- Le nenuisier qui doit fabriquer une chaise a besoin de beaucoup

pl us que des outils, des vis, de la colle et du bois. Il lui
faudra un plan lui indiquant ce qu' il doit faire et une régle
pour nesurer ce qu'il est en train de faire et | e conparer avec

le plan initial

- Le navigateur doit égal enent planifier sa route sur une carte
afin de pouvoir se rendre conpte a intervalles réguliers de sa
position; ce qui lui pernettra, |le cas échéant, de corriger sa

direction pour ranener son bateau sur |le parcours prévu;

- Une communaut é a besoin de réegles pour régir |e conportenent
des gens; de tribunaux pour établir si les régles ont été vio-

| ées et d' un systene pénal pour ranener |es gens a un conporte-

ment | égal .

Dans chacun de ces cas, il existe un besoin de naornes, tel qu'un
pl an, un dessin ou des régles ainsi qu un moyen de nesure tel que
la regle pour s'assurer que le plan est bien suivi. Ce n'est qu'a
ce nonment que des actions correctives nécessaires peuvent étre en-

treprises.

Les gérants de coopératives ont besoin d un plan ou d' une norne.

Ceux-ci sont fournis par |es budgets et |es conptes.
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Rappel ez aux participants |es techniques de gestion de |la trésore-
rie et |'analyse des sources et des enplois de fonds. | nsi st ez
sur le fait que ces techni ques doivent faire partie d' un systeéene
général de planification financiere. Un tel systéne est général e-

ment appel é "systéne budgétaire”.
Le but des budgets est d'aider |es gérants des coopératives:

- Acontrdler les flux nonétaires et a prendre des nesures cor-
rectives chaque fois que |les réalisations s'éloignent des pré-

Vi si ons

2. Insistez sur le fait que | es budgets sont une éval uation des reve-
nus et des dépenses futures, faite a |'avance, de chaque année, et
subdi vi sée pour faire ressortir les résultats attendus pour chaque

trimestre, chaque nois ou néme chaque semai ne

Dessinez | e diagramre suivant au tabl eau

1991 1992

ler Trimestre 2nd Trimestre 3e Trimestre 4e Trimestre ler Trimestre 2nd Trimeswre 3o Trimestre de Trimestre
Jan Fév Mars Avr Mai Juin Juil ‘Aclt Sept Oct Nov Déc _Jan Fév Mars Avr Mai Juin Juil Aolt Sept Oct Nov Déc

AN y N\

A BUDGET ANNUEL
AN /
vV
\ /
\V4
AN /
vV

B BUDGET TRIMESTRIEL "ROULANT"

Montrez que si la direction de |'entreprise él abore des budgets
une fois par an pour |'ensenble de |'année suivante et les utilise
ensui te sans révision pendant douze nobis comme en "A', ceux-c
sont désespérénment dépassés et inutiles pour |a gestion pratique

du dernier trinestre.
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Demandez conmment cela pourrait étre éviteé. Provoquez | a réponse
selon laquelle | es budgets devraient étre révisés trinestrielle-
ment comme en "B" nmis selon un systéne de "rotation". L'expé-

rience courante peut alors y étre incorporée.

Demandez aux participants conbien de | eurs coopératives préparent
réel |l ement des budgets annuels avant | e début de chaque année et

les utilisent conme appuis a |la gestion

Les budgets sont souvent considérés comme une perte de tenps et
une formalité inutile qui est exigée par le Mnistéere de tutelle
ou par d autres autorités, mais ils n'ont aucune val eur pour ceux

qui gerent effectivenment |a coopérative.

Insistez sur le fait que |l es gérants doivent conprendre pourquoi
| es budgets sont utiles afin qu'ils puissent |es préparer convena-
bl ement et les utiliser eux-nénmes, plutdét que de | es considérer

comme un "enbétenent” inutile.

Di visez |l es particpants en deux groupes A et B, et essayez de
mettre dans |l e groupe A le plus de personnes possi ble avec une
formati on conptable ou alors ceux qui senblent plus faniliarisés

avec | es procédures budgétaires.

Demandez aux nenbres du groupe A d' écrire individuellenent le plus
grand nonbre de raisons qui pourraient étre utilisées conme argu-
ments contre |la nécessité de préparer |es budgets. Ils ne doivent
pas nécessairenment y croire eux-nénes, nais ils devraient se sen-
tir capable de les présenter et de | es défendre. Le groupe B de-
vra préparer individuell enent toutes | es raisons possibles en fa-

veur des budgets.

Donnez 20 minutes aux participants pour achever leurs listes.
Demandez a chaque nenbre du groupe A de lire un argunent contre la
pr éparation des budgets et résunez-le au tabl eau. Conti nuez j us-
qu' a ce que tous les argunents aient été notés et faites de néne
pour |e groupe B. Les listes devraient, entre autres, contenir

| es points suivants:



Goupe A

a) Les résultats ne sont jamais pareils aux budgets, alors pour-
quoi perdre son tenps et essayer de prévoir le futur?

b) Les résultats dans |e secteur agricole sont particulieérenment
dépendants du climat; toute prévision n'est alors que sinple
devi nette;

c) Les changenents brusques des prix fixés par |e gouvernenent
provoquent encore plus de changenents et ceux-ci ne peuvent
étre prévus;

d) Les budgets optim stes provoquent de faux espoirs, |es budgets
pessim stes déprinent inutilenment. Il est inpossible de bud-
géter exactenent;

e) Lorsque les budgets ne sont pas realisés, |e personnel respon-
sabl e désapprouve | es budgets plutdt que d' essayer d' angliorer
| eurs performances, ce qui n'est pas difficile dans une acti -
vité aussi inprévisible que celle d une coopérative agricol g;

f) Le budget accentue |le manque de sens des réalités des gérants;

g) Les gérants s'abusent en croyant que |eur tache principale
consi ste a préparer des budgets et non a gérer correctenent |la
coopérative

hy Il faut beaucoup de tenps pour bien préparer un budget et ceux
qui ne sont pas bien faits sont pires qu'inutiles;

i) Les gérants peuvent "maquiller" |eurs budgets pour canoufler
| eurs propres erreurs ou soustraire de |'argent d' un budget
excédentaire pour couvrir un budget déficitaire. Ce sont des
noyens de contrél e inefficaces.

Goupe B

Les budgets pernettent a la direction d'identifier |les problé-

nmes financiers avant que ceux-ci ne se produisent;

Les budgets pernettent aux gérants de décider quels sont |es

i nvestissenents qu'ils sont capables ou non de faire;
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Les budgets pernettent aux directeurs de haut niveau et aux

tiers de conparer |a perfornmance de | a coopérative et de son

gérant a celle d autres entrepri ses;

Les denandes de préts doivent s'appuyer sur les résultats

prévus dans | e budget;

Les budgets peuvent étre utilisés pour dénontrer aux adhérents

potentiels | es avantages d' appartenir a |l a coopérati ve;

Le fait d avoir a établir des budgets oblige |l es gérants a ana-

| yser |eurs performances passées et futures;

L' él aboration et |'analyse des budgets pernettent d'identifier

et d' éviter des inconsistances dans |la planification;

Si | es budgets sont réguliérement conparés aux performances ré-
elles, les gérants peuvent ignorer |les facteurs sai sonniers

pour concentrer leurs efforts la ou c'est vrai nent nécessaire.

Assurez-vous que tous |les argunments ci-dessus et tout autre argu-

ment allant dans |e ménme sens sont bien conpris. Les arguments en

faveur des budgets devraient étre discutés dans ce cours et dans

Il es cours suivants, mais |les argunents contre devraient étre dis-

cut és i nmédi atenent afin de prouver qu'ils ont nbins de poids.

Provoquez durant |a discussion |es argunments suivants contre |es

poi nts avancés par |e groupe A et énungérés plus haut:

a)

Les budgets ne peuvent jamais étre "vrais"; ils ne font que
nontrer les effets d' un ensenble de circonstances et, surtout,
pernmettent aux gérants de juger |les effets des changenents

chaque fois que ceux-ci se produisent;

MEnme argunent que ci-dessus; |e gérant peut inmédiatenent voir
| es effets probables d' une réducti on des quantités de produits
livrés sur les résultats d' exploitation par exenple, si toutes

| es autres conditions restent inchangées;

Meénme argunent que ci-dessus; |le gérant peut voir les effets
des changenments des prix des produits ou des fournitures agri-

coles et présenter éventuellenent le cas a |'attention des au-
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torités conpétentes ou bien s'arranger autrenent pour garantir

la survie de |la coopérative mal gré | es changenents;

d) Les budgets ne devraient étre ni optimstes , ni pessimstes,
mai s réalistes. Il n"y a aucune rai son de cacher les vérités

dépl ai santes aux menbres ou a qui que ce soit;

e) Les personnes responsables de la réalisation des résultats
budgét és doivent étre inpliquées dans |'él aboration des bud
gets et doivent étre d' accord avec ceux-ci. Ce faisant, ils

fixent eux-ménes |eurs objectifs;

f) Les budgets doivent étre préparés en se référant continuelle-
ment aux conditions du nonde réel. Il faut |les produire en
tant qu'instrunents pratiques de gestion et non pas come exi-

gence fatigante du Départenent de |a coopération;

g |l ne faut pas insister exagérément sur |es budgets. Les gé-
rants doivent |les préparer parce qu'ils savent les utiliser et
ils doivent apprendre eux-ménes a les utiliser plutét que de

s'en servir comme d'une nenace contre |eurs subordonnés;

hy Si les budgets sont préparés par |es gérants pour |eur propre
usage, ils ne les distrairont pas de leurs téaches de gestion
mai s | eur pernettront, au contraire, de concentrer |eur atten-

tion sur leurs vraies responsabilités;

i) Les budgets ne devraient pas étre une nenace, mmi s un instru-
ment de gestion. Les gérants n'ont sdrenent pas besoin de se

| eurrer.

Rappel ez que | es discussions sur |es déviations des budgets se

concentrent souvent plus sur les critiques des budgets que sur

|'anal yse et la correction des écarts. Pourquoi en est-il ainsi?

Parce que, dans |la plupart des cas, |les gérants dont |a perfor-
mance est mise en cause, n'ont pas préparé ou approuvé ces budgets
eux- nénes. Il's prétendent qu'il faut changer |es budgets et non

| es performances.



Cours 6.1
Feuille 4

Faites remarquer que c'est tout conme si |'on tirait sur un nur et
si on placait la cible sur laquelle on voulait faire nouche
apres, de maniére a ce qu'elle corresponde a |'endroit touché par
le tir. Dénontrez au tableau |'absurdité d une telle facon de
faire. Plusieurs coopératives utilisent |es budgets de cette na-

niere .

Denmandez aux participants dont |es coopératives préparent et uti-

lisent réguliérenent des budgets, de dire | aquelle des opinions

sui vantes correspond a | eur facon de voir |es budgets:

a) une nena
b) un instrument utile;

c) une perte de tenps inutile.

Si leur choix est b), ils utilisent probabl ement | es budgets de
facon efficace. Si leur opinion est plus proche de a) ou c), il vy
a de fortes chances pour que | es budgets soient en train de créer
pl us de probl énes et de mécontentenent pour les gérants qu'ils ne
| eur sont utiles et, s'ils ne peuvent pas changer cette situation

il vaudrait peut-é&tre meux ne pas |es préparer du tout.
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Feuille 1

L' FL ABORATI ON DES BUDGETS - 1 ES DONNFES DF BASE

Chiectif: Permettre aux participants de préparer des éval uations de

colts et revenus des différents él énents dont se conpose un
budget d'exploitation

Dur ée: Une heure et demi e a deux heures.

Matériel L' exercice: "La coopérative Controdl ée"

Quide du cours:

1. Demandez aux participants de suggérer |es dépenses nmjeures qui
doi vent étre prévues et incorporées dans | e budget d' une coopéra-
tive de commercialisation de produits agricoles qui |oue |es ser
vi ces de transport dont elle a besoin. Pour |es besoins de cette
séance, ils doivent supposer qu'il s'agit d' une coopérative qu
achéte, entrepose et revend les produits des nenbres, mais ne |les
approvi si onne pas en biens de production, n'exerce aucune activité
de transfornation et n'a pas de plans de crédits pour ses nent
bres. L'exercice doit étre nodifié pour tenir conpte des cat égo-

ries de dépenses | ocal es, présentées comme sur |le tableau suivant.

Ne subdi visez pas trop les différents postes. Une liste type

pourrait conprendre |es él énents suivants:

Degré de
prévision Postes de dépenses Facteurs pouvant changer
C Paiements effectués aux | Loyauté des membres,
membres pour les pro— nombre de membres, prix,
duits livrés. qualité, quantités pro-
duites.
B Salaires des travail- Réglementation des salai-
leurs permanents. res, maladies du person—
nel, proportion de nou-
velles embauches.




Degré de

prévision Postes de dépenses Facteurs pouvant changer
A Salairgs du personnel Réglementations des trai-
employe. tements, maladies, pro-
portions des nouvelles
embauches.
c Salaires des travail- Volume des produits ache-
leurs occasionnels. tés, niveaux des salai-
res.

A Allocations de logement.| Colts officiels des loge-
ments.,

C Paiement d'heures sup- Volume des produits ache-

plémentaires. tés et taux des salaires.

A Mise a la retraite et Bénéfices accessoires né-

paiement des pensions. gociés par les syndicats.

C Frais de location du Carburant, colts du vé-

transport. hicule et du chauffeur,
volume des produits.

A Loyer. Durée du bail.

B Assurance. Valeur des produits et
autres biens, nature du
risque.

C Sacs. Prix des sacs, volume des
produits, durée de vie
des sacs.

A Autorisations/Permis. Reglementations gouverne-
mentales.

B Réparations effectuées Age de 1'équipement,

sur le mobilier et accidents inattendus et
1'équipement. besoin de remplacement
du mobilier de bureau.

A Frais de mission et de Tarifs, nombre de membres

déplacements des membres| et fréquence des réu-
du conseil d'administra—| nions.
tion,

B Electricité. Prix et volume des affai-
res.

A Cott de 1'éducation. Décision de la direction

concernant les besoins.
Nombre de nouveaux adhe-
rents.
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Degré de
prévision Postes de dépenses Facteurs pouvant changer

A Imprimerie et fourni- Besoin de publicité.

tures de bureau.

B Frais postaux. Tarifs, volume de la cor-
respondance officielle.

B Frais de téléphone. Tarifs, contrdles exer-
cés, besoin de communica-
tion imm&diate.

B Frais de banque. Taux appliqués, niveau
d'activite sur le compte.

B Frais financiers. Montant emprunté, taux
d'intérét actuel.

B Ristournes. Décision de 1'assemblée
générale annuelle.

A Dons. Décision de la direc-
tion, nombre de demandes.

A Amortissements. Décision du gérant.

Denmandez aux stagi aires de suggérer |es él énments de revenus. Iy

en a évidenment beaucoup noins. En voi ci quel ques-uns:

Degré de
prévision Postes de revenus Facteurs pouvant changer
C Ventes de produits agri-| Volume, prix, qualité.
coles.
B Intéréts pergus sur les | Montant épargné, taux
épargnes. d'intéret.
C Location de locaux a Demandes.
d'autres organisations.
B Ventes de parts socia- Nouveaux membres recru-
les. tés, investissement mini-
mum.
B Frais d'adhésion. Nombre total de membres,
niveaux des frais.

Demandez aux partici pants de supposer que |a coopérative en ques-
tion n'introduit pas de nouveaux services nmais ne fait que conti-

nuer ses affaires comme avant. En préparant un budget et en évo-
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l uant pour ce faire les coldts annuels futurs ou le revenu sous |es
rubriques déja identifiées, le gérant devrait-il automati quenent
supposer que toutes les entrées et sorties seront |es nénes que

cell es de |'année précédente?

Il est clair que non. Le facteur décisif qui affecte tous les
él énents financiers dans presque tous |les pays, c'est |I'infla-
tion. (btenez les taux d'inflation pendant | es derniers quatre
ou cing ans, et demandez aux participants de suggérer quel pour-

rait étre le taux dans |eur pays dans |'année a venir.

(I'ls devraient étre conscients de |'inprécision de beaucoup de
statistiques sur |I'inflation publiées par |e gouvernenent qu

sous-estime souvent le taux d' augmentation des prix réels.)

Mais, a part |I'inflation, il y a plusieurs facteurs spéci aux qui
varient et qui peuvent affecter substantiellenment les résultats
d' une coopérati ve. Parcourez la liste des postes de dépenses et
de revenus un par un, en demandant de suggérer des facteurs qu
peuvent causer des changenents dans |les co(ts et |es revenus nméne

si la coopérative elle-nméne marche toujours conme avant.

Leurs réponses refleéteront les circonstances |ocales et |eur pro-
pre expérience, mais elles peuvent inclure les facteurs cl assés a
co6t é des postes de dépenses et de revenus ci-dessus. Ces facteurs
ne devrai ent évidement pas étre classés avant que les partici-

pants ne | e suggérent.

Denmandez aux participants s'ils auraient plus confiance dans |a
précision de |'estimation des frais d' assurance de |a coopérative
ou dans la précision de |'estinmation des frais d' heures suppl émen

taires. Les pai enents d' assurances sont prévisibles; ceux des

heures suppl énentaires | e sont beaucoup noins.

Il est clair que certains él énents peuvent étre cal cul és plus fa-
cillenment que d' autres. Demandez de copier |es postes de dépenses
et de revenus du tableau et d'indiquer avec "A', "B" ou "C' |eur

degré de prévision selon | e code suivant:
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A = Les él énents que |'on peut prévoir avec une certaine préci-

si on.

B = Les él éments dans | esquels |l e gérant peut avoir une confiance
limtée.
C = Les él énents pour |lesquels | e gérant ne peut qu' essayer de de-

viner intelligennent.

Donnez 10 mi nutes pour faire cet exercice. Demandez ensuite de
lire leurs listes, de |les conparer avec les autres et de discuter
l es différences. On pourra ajouter un autre groupe de réponses a
la |liste présentée au paragraphe 1 ci-dessus, namis |les partici-
pants devront justifier chaque classenent sensi bl ement différent

de ceux proposés.

Demandez de commenter les inplications de ces classenents par rap-
port a la précision du budget global. Les participants devraient
remarquer qu'il n'y aura certai nenent pas beaucoup de "A" sur |es
recettes, et que la proportion des "A" dans | es dépenses est plu-
tot réduite. Ce qui inplique que |les résultats gl obaux ne sont
pas facil enent prévisibles. Les stagiaires pourrai ent étre anenés
a penser que ceci mne |les fondenments néne du budget, mais vous
| eur rappelerez les cours précédents et vous insisterez sur le
fait que | es budgets sont d'autant plus inportants qu'il y a des
él éments maj eurs vari abl es. Dans ces circonstances, il est néces-

saire de définir rapidenent et avec précision |les effets des

changenents inattendus sur les résultats d' exploitation

Di stribuez |'exercice et donnez 45 minutes pour le faire. Si les
partici pants di sposent général ement de calculatrices, ils devrai-

ent en faire usage dans cet exercice.

Demandez de passer en revue | es réponses. Ell es varieront bien
entendu selon les interprétations de |'étude de cas. Insistez sur
le fait que |l e budget n'est pas "vrai" ou "faux". C est une base
de planification et il reflétera inévitablenent |les attitudes et

préjugés de celui qui |'a élaboré



Les participants doivent noter que tous les chiffres devront étre
arrondis a plus ou noins 10 DF pres. Dermandez pourquoi c'est pré-

f érabl e:

- Les budgets ne sont que des estinmations de |'avenir. Personne
ne peut étre certain qu'ils seront précis a l'unité preées; ce
qui fait que si des chiffres trés précis sont utilisés, c¢ca com
plique les calculs et rend |'élaboration plus |ongue. De plus,
¢ca confére une fausse inpression d' exactitude.

Voici ci-dessous une réponse possi bl e au probl éne posé dans

| ' exercice
Budget de Données de
ELEMENTS 1l'exercice | 1l'exercice

1990 1989

Dépenses Total
DF DF
Paiements aux membres (4% de plus
de membres, 5% d'augmentation de
volume, 546 tonnes a DF 770) 420.420 350.000
Traitements (plus 10%) 16.170 14.700
Salaires (plus 15%) 8.050 7.000
Travail saisonnier (plus 15%) 1.290 1.120
Indemnité de logement (plus 15%) 3.220 2.800
Heures supplémentaires (plus 15%) 805 700
Mise a la retraite 1.400 1.400
Location de transport (plus 20%) 4.200 3.500
Loyers (‘inchangés) 700 700
Assurances (plus 15%) 1.610 1.400
Sacs (plus 15%) 1.820 1.575
Patentes (inchangées) 350 350
Réparations du mobilier et de
1'équipement (plus 20%) 420 350
Mobilier du bureau (décision a
venir) - -
Appointements des membres du con-
seil d'administration (plus 10%) 1.540 1.400
Electricité (plus 15%) 805 700
Fducation (plus 15%) 805 700
Imprimerie et fournitures de bu-
reau (plus 15%) 1.290 1.120
Frais postaux (plus 15%) 805 700
Téléphone (plus 15%) 970 840
Frais de banque (plus 15%) 970 840
Ristournes (a décider) - -
Dons (inchangés) 350 350
Amortissements 2,800 2.800
Total 470.790
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Budget de Données de
ELEMENTS 1'exercice | l'exercice
1990 1989

Revenus

Vente de produits (pertes réduites
a 3%, prix augmenté, 530 tonnes a

DF 945) ’ 500.850 415.620

Loyers pergus (inchangeés) 175 175

Cotisation des membres 1.820 1.750
Total 502.845

Excédent prévisionnel 32.055

Les participants doivent copier les chiffres ci-dessus pour |es
utiliser dans ce cours et dans |es suivants. Al ternativenent, le
budget peut étre dactyl ographi é et reproduit en vue d' une distri-

buti on postérieure.

Demandez aux participants ce qu'ils pensent des ristournes. Ils
devrai ent renmarquer que la ristourne de |'exercice 1989 n'a pas
été déci dée en novenbre et qu'il n'est pas nécessaire de décider,

ni ménme d' évaluer le chiffre pour 1990 avant que les résultats de

1989 et de la prenmiére noiti é de 1990 ne soi ent connus.

La déci sion concernant |e nobilier peut aussi étre différée. Ce
n' est pas une question urgente et on pourra s'en occuper |orsque

| es résultats seront plus évidents.

Dans certains pays, la loi oblige | es nmenbres & prendre connai s-
sance des budgets et exige que ceux-ci soient sounis a |leur appro-
bati on. Ceci peut étre une fagon utile de les inpliquer dans la
gestion de | eur coopérative. Ca aide aussi a assurer la continui-
té en cas de changenent de gérant. I nsistez sur les points sui-
vants  pour | es gérants qui souhaitent présenter |es budgets a

| eurs nmenbres.

- Les chiffres ne doivent en aucun cas étre "maquill és" afin de
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donner une inpression optimste, mais inprécise

- Le budget doit étre clairement expliqué aux nenbres en utili-

sant | es techni ques dont on a parlé dans le cours 4.7?_;

- Les nenbres doivent étre ms au courant des él énents qui sont

de leur ressort, tels que les livraisons de produits.

Insistez sur le fait que les participants ont jusqu'a présent pré-
par € un budget de ressources et de besoins. Ceci est | e début
d' un instrunment de gestion utile, mais il doit encore étre déve-
loppé et utilisé afin que le jeu en vaille la chandelle. Ce sera

| ' obj et des cours suivants.
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o 5 5 &

Nous sommes a la m-novenbre 1989 et le directeur de | a coopérative
"Control ée" doit établir son budget pour 1990. Il a les chiffres pour
neuf nmois jusqu' au 30 septenbre 1989, auxquels il a ajouté ses éval ua-
tions pour les résultats d' octobre, novenbre et décenbre le meux qu'i

pouvait.

Entre février et avril de chaque année, |a coopérative achete |'excé-
dent de nmais des nenbres et |e garde dans ses nmgasins jusqu'a ce que
| e conseil d'adm nistration décide de vendre; ce qui se passe d' habitu-

de entre aolt et octobre. Aucun stock n'est naintenu aprés |es ventes.

En plus du gérant et de sa secrétaire, |la coopérative enploie un naga-
sinier, deux travailleurs agricoles et un conptable. Pendant |a récol -
te, elle enploie trois ou quatre travailleurs sai sonniers. La coopéra-
tive ne posséde pas de véhicule nais elle |oue |les services de sous-
traitants privés pour le transport des récoltes dans les entrepbts de

|"OfFfice de commerci al i sation des produits de base.

La coopérative loue | es magasins d' un propriétaire foncier local, mais
elle est propriétaire de ses bureaux. Les chiffres pour |es neufs pre-

mers nmois de |'exercice 1989 sont |es suivants:

Janvier a Octobre a
ELEMENTS septembre décembre
(valeur réelle)|(évaluations)

Dépenses DF DF
Payé aux membres (500 tonnes a 700 DF) 350.000 (Rien)
Appointements du personnel permanent

Gérant 5.250 1.750

Employé comptable 3.150 1.050

Secrétaire 2.625 875
Salaires

Magasinier 2,100 700

2 travailleurs 3.150 1.050

Travailleurs saisonniers
(4 pour 2 mois a 140 DF par mois) 1.120 (Rien)
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Janvier a Octobre a
ELEMENTS septembre décembre
(valeur réelle)|(évaluation)
Indemnité de logement 2.100 700
Rémunération des heures supplémentaires 700 (Rien)
Pensions 1.050 350
Frais de transport 3.500 (Rien)
Loyer 525 175
Assurance 1.050 350
Sacs 1.575 (Rien)
Patentes 350 (Rien)
Réparation du mobilier et d'équipement 350 (Rien)
Mobilier de bureau (Rien) (Rien)
Honoraires des membres du conseil
d'administration (10 membres, réunions
trimestrielles) 1.050 350
Electricité 525 175
Fducation (Rien) 700
Promotion 840 280
Frais postaux 525 175
Téléphone 630 210
Frais financiers 630 210
Ristournes {Rien) ?
Dons (Rien) 350
Amortissements 2.100 700
Total 384.890 10.150
Janvier a Octobre a
ELEMENTS septembre décembre
(valeur réelle)|(évaluation)
Revenus
Ventes de produits (475 tonnes a
875 DF/t) 415.625 (Rien)
Mise en location . 175 (Rien)
Cotisations annuelles (250 membres a
7 DF) 1.750 (Rien)
Total 417.550 (Rien)
DF
Revenu prévi sionnel 1989 417.550
Char ges prévisionnelles 1989 395,045
Résul tats prévisionnels 1989 22.505
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La coopérative n"a pas de projets inportants de changenment en 1990.
Ell e espere cependant nener une grande canpagne de recrutenent et con-
vai ncre 10 nouveaux nenbres, ce qui augnmenterait |le nonbre de 4 %
El l e pense que | es nenbres, comme d' habitude, cultiveront et conmercia-
liseront la plus grande partie de leurs produits a travers |eur coopé-

rative.

Le gérant se rend conpte qu'ils atteindront |'augnmentation de produc-
tion prévue; soit 5 %en noyenne par nenbre d' entreposage et il espére
que |'anélioration de | a procédure d' enmagasi nage qu'il a adoptée ré-
duira les pertes de stockage de 5 a 3 % La runeur d'une augnentation
officielle du prix au producteur pour le mais, le portant a 770 DF, est
en train de se répandre. Ceci ne couvrira pas |'inflation qui atteint
15 % par an. Si le prix au producteur augnentait réellenment de 70 DF

le prix de vente a |'Ofice de commercialisation devrait égal enent aug-
menter de 70 DF. Ceci n'est pas une augnentation proportionnelle car
| " accroi ssemrent des charges est loin d étre couvert, mais c'est nieux

que rien.

La politiqué gouvernenentale d angélioration de la répartition des reve-
nus est particuliérenment stricte envers |es organisations contrdl ées
par | e gouvernenent, telle que |a coopérative "Control ée". Les appoint-
tements ne vont probabl ement pas augnenter de plus de 10 % al ors que

| "augnmentation des salaires atteindra 15 %

Les frais de transport sont fixés par appel d' offres chaque année, mais
il ne s'agit pas en fait d une vraie conpétition et, puisque les prix
du carburant des véhicules inportés et des piéces de rechange augnen-
tent plus rapidenment que la plupart des autres choses, |e gérant pense
qu'il faudra prévoir une augnentation d' au nobins 20 %I ' année pro-

chai ne.

Le gérant ne peut imagi ner aucun facteur pouvant angliorer ou détério-
rer les résultats de |'année suivante et, en exam nant |es notes sur
son bureau, il se rend conpte que |le nobilier de bureau est en train de
prendre de |'age. Un nouveau nobilier a 3.500 DF serait |e bienvenu et

tout |l e nmonde serait content.



Travail a faire:

L Préparer | e budget 1990 de |a coopérative Contrdl ée en vous ser-
vant des chiffres réels (janvier-septenbre 1989), des prévisions

jusqu'a fin 1989 et des observations ci-dessus.

2. Quel est le résultat prévisionnel pour 1990? Quel devrait étre le
nontant des ristournes? Le nouveau nobilier doit-il figurer au

budget de |'année prochai ne?
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LES BUDGETS DE TRESORFRIE

hjectif: Pernettre aux participants de préparer des budgets de tré-

sorerie.

Durée: Deux a trois heures.

Matériel . Budget du cours 6. 2.

Quide du cours:

1. Assurez-vous que |les participants ont tous une copie du budget ob-

tenu conme sol ution de |'exercice du cours précédent.

Demandez-1l eur si |le gérant de |a coopérative Contr6l ée peut main-
tenant étre sOr que tout ira bien |'année prochaine si ses prévi-
sions s'averent plus au noins exactes. Y a-t-il autre chose qu'i

devrait considérer?

Si les participants ne peuvent pas suggérer ce qui nanque, rappe-
lez-leur le cours 3.6 et demandez-1leur si |a coopérative peut
quand néne tonber en faillite en 1990, néne si |e budget est en-

ti érenent réalisé

Il's mentionneront peut-étre les pertes, ou encore lLes charges dé-

passant les revenus. Insistez sur le fait que les pertes a elles

seul es ne nenent pas nécessairenent a la faillite, et faites com

prendre qu'une coopérative n'est en faillite que si elle n_a plus

d' argent pour payer ses dettes. Ceci peut arriver, en effet,
| orsque | es charges excédent |es revenus pendant une période s
| ongue que |'argent est épuisé, mais il existe d autres causes a
pl us bréve échéance. Demandez aux partici pants de donner quel ques

exenpl es et anmenez-les a s'entendre sur ceux qui suivent:

- Un client inportant, tel que |I'Ofice national de comerciali-

sation ou bien un grossiste privé, ne peut faire face a ses
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échéances. La coopérative se trouve alors dans |'incapacité de
payer les salaires des travailleurs, les frais de transport ou
tout autre service qui, s'il n'est plus fourni, enpéche |le bon

foncti onnenent de |'entrepri se;

- Une facture inportante doit étre régl ée plus t6t que prévu, ce
qui fait qu'il n'y aura plus suffisament de |iquidités pour
| es services essentiels, ou pour payer les nmenbres lors des |
vrai sons des produits. Les nmenbres, naturellement, iront |i-

vrer ailleurs et la coopérative tonbera en faillite;

- La demande de crédit préparée par |a coopérative n' est pas sou-
mse a tenps et |les fonds ne sont plus disponibles au monment ou
| a coopérative en a besoin pour payer aux menbres les produits

livrés ou pour tout autre service

Insistez sur le fait que ces problénes n'arrivent pas parce que |la
coopérative est en train de perdre de |'argent. Les trois cas ci-
dessus peuvent se présenter dans une coopérative réalisant des bé-
néfi ces come dans une coopérative perdant de |'argent. Rappel ez
aux participants le cours 3.6 et assurez-vous qu'ils ont bien com
pris que | es probl émes sont créés par une mauvai se planification
des entrées et des sorties de fonds. Pour qu'une coopérative sur-
vive et prenne de |'expansion a long terne, il faut égal enment qu'a
court ternme elle dispose toujours des liquidités suffisantes pour
payer les salaires, les achats de produits et |les autres paienents

arrivés a échéance.

Demandez s'il est possible pour une coopérative d avoir trop d' ar-
gent di sponible. Pour quoi n'est-ce pas une bonne idée d' avoir
plus d' argent liquide qu' il n'est nécessaire?

- Parce que |'argent peut étre vol é;

- Parce que | es banques ne paient aucun intérét sur |es conptes

cour ants;

- Les conptes d' épargne rapportent, mais toute coopérative bien
gérée devrait avoir des occasions d'investissements plus ren-

tables que |'ouverture d un conpte d' épargne, si |les fonds sup-
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pl énent ai res doivent étre disponi bl es pendant une certai ne pé-

ri ode;

- La plupart des coopératives doivent de |'argent a une institu-
tion quel conque a laquelle elles payent plus d'intéréts qu'el-
| es ne percevraient elles-nménmes sur un conpte d' épargne. Sil
reste des liquidités dont on n'a pas besoin dans |'i mrédi at,

elles devraient étre utilisées pour réduire |les enprunts ban-

caires;

- L'inflation est générale et elle est presque toujours supérieu-
re aux intéréts que |l es banques versent a une coopérative.
L' argent sur un conpte d'épargne perd donc chaque jour un peu
de sa valeur; mais s'il est investi dans |'acquisition d' équi-
penents, dans |les stocks ou dans tout autre él énent, sa val eur
sera nmmi ntenue et |'investissenent en question devrait rappor-

ter.

Demandez aux participants de reprendre | e budget de |a coopérative
Contrdl ée. De quelle information suppl énentaire a-t-on besoin si

| " on veut préparer un budget de trésorerie pour cette coopérative?

- L' échel onnenent des entrées et des sorties d' argent;

- Le solde bancaire de | a coopérative au début de | a péri ode con-

si dér ée.

Denmandez d' exam ner |es él énents de dépenses et de recettes du
budget de | a coopérati ve. Quel s sont les él énents qui senbl ent
présenter une certaine régularité de pai enent ou d' encai ssenent
[él éments a payer ou a encai sser nensuel |l enent, par exenple).
D autre part, quels sont les élénents qui n'"arrivent qu'en cer-

t ai nes sai sons?

Les participants devraient identifier |es él énents suivants come

ét ant sai sonni ers:



DECAI SSENMENT ENCAI SSEVENT

Pai ements aux menbres Ventes de produits
Travail saisonnier Coti sation des nenbres
Heur es suppl émentaires Locati on

Frais de transport
Sacs

Educati on

Frais financiers

Ri st our nes.

Reportez-vous a |' étude de cas sur |laquelle | e budget est basé;
choi sissez |'une ou |'autre procédure suivante : demandez aux par-
ticipants d'inscrire les nmois ci-dessous pendant |esquels |les dé-
cai ssements et |es encaissenents auront lieu et résumez | es don-
nées au tabl eau (ou sur un rétroprojecteur), ou bien distribuez

cette information sous forne de pol ycopi és.

DECAI SSENENTS:

- Paiements aux nenbres 50 % mars 50 % avril

- Travail -sai sonni er 60 % avril 40 % octobre

- Heures suppl énentaires 48 % avril 52 % septenbre

- Frais de transport 20 % mars 20 % avril 60 % octobre

- Sacs février

- Education juillet

- Frais financiers nmensuel | enent, d' avril a octobre
i ncl us

- Ristournes décenbre

ENCAJ SSENENTS:!

- Ventes de produits novemnbr e

- Loyers percgus juin

- Cotisation des nenbres janvier

Les participants doivent supposer que tous |les autres él éments
sont répartis égal enment sur |les douze npois de |'année. Le solde
du conpte caisse de |a coopérative est de 73.500 DF en début de

péri ode.
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Denmandez aux participants d établir la trésorerie prévisionnelle
de | a coopérative pour 1990. Vérifiez, pendant qu'ils |le font, s
chacun d' eux conprend bien |les principes inpliqués. Ai dez tous

ceux qui senblent en avoir besoin

Rappel ez que | es dotations aux anortissenments npe font pas partie
du budget de trésorerie, car il ne s'agit pas de dépenses effec-

tives.

La neilleure disposition du tabl eau des encai ssements et décai sse-
nments doit étre présentée et expliquée sur tableau de papier, ré-
troprojecteur ou au tableau noir. Mais il ne faut pas y porter
les chiffres avant que les participants n"aient fait |'exercice.
Cependant, s'ils ne senblent pas savoir par ou comencer, il peut
s'avérer utile d' inscrire avec eux les chiffres pour le nois de

janvier avant de les laisser faire le reste.

Donnez une heure pour finir |'exercice. Demandez ensuite a |'un
des participants de lire ses chiffres. L' exenpl e donné sur |a
feuille suivante est une solution possible car le fait d arrondir
et les différentes conbi nai sons choi sies pour faciliter |les cal-
culs font que deux réponses seront rarenent parfaitenent iden-

tiques.

Il sera peut-étre utile de distribuer des copies de |l a solution
pr oposée. Quoi qu'il en soit, les participants doivent noter

[ "importance des points suivants:

- Dans les prévisions de cette nature, les chiffres daivent tou-
jours étre arrondis car ils sont basés sur des estimations
(voir cours 6.2) treés approximatives. Les chiffres non arron-

di s donnent une fausse et dangereuse inpression de précision

- Les gérants ne sont pas souvent disposés a consacrer du tenps a
| a préparation des budgets de trésorerie et ceux-ci, bien sou-
vent, ne servent a rien a cause des nonbreuses erreurs de cal
cul qu'ils contiennent. On peut éviter ces probl énmes en conbi -

nant les chiffres, ce qui réduit |l e nonbre d opérations a
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faire. Pl usi eurs participants auront cal cul é | es charges nen-
suel | es de chacun des 15 él énents qui sont payées a cadence ré-
guliére, en divisant par 12 le total annuel de chaque él énent.

Suggér ez-| eur que c' est beaucoup plus rapide d additionner
toutes | es charges annuell es des 15 él énents et de diviser le
total par 12. Ceci représente un gain de tenps considérable et

réduit les risques d' erreurs.

Assurez-vous que |les participants conprennent bien | e sens de
chaque chiffre et que |les calculs peuvent étre vérifiés en conpa-
rant le total de |la colonne de droite aux totaux des col onnes in-
di vi duel | es addi ti onnées hori zont al enent. Les chiffres ne seront
pas toujours |les ménes étant donné qu'ils ont été arrondis, nmis

ils devraient se rapprocher assez |les uns des autres.

Assurez-vous que tous conprennent bien que |les calculs dénontrent:

- Que la coopérative a besoin d un enprunt d'environ 140. 000 DF
en mars, que cette some S'éleve a 367.500 DF en avril pour

attei ndre 402. 500 DF en octobre;

Que | ' enprunt pourra étre renboursé entiérement en novenbre et
qgue | a coopérative disposera de 70.000 DF qu'elle pourra épar-

gner entre novenbre et mars |'année suivante;

Que | "augnentation de |'encai sse de 34.895 DF (108. 395-73. 500)
est virtuellenent |la néne que |'excédent prévisionnel au bud-
get, plus les anortissenents (31.885 + 3.150) soit 35.000 DF

la différence est due au fait d' avoir arrondi a 10 DF pres.

Rappel ez aux participants que le but de |'étude de la trésorerie
prévisionnelle, ou de n'inporte quelle autre anal yse, est d'iden-
tifier d éventuels problénes et de fournir des bases d' actions.
Quel s sont les problénes (et opportunités) révél és par ce budget,

et que devrait faire le gérant?

- Assurez-vous que les participants se sont tous rendus conpte
que | e budget gl obal préparé lors du cours 6.2 dénontrait que

| a coopérative était en nmesure de réaliser un surplus en 1990,
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mais nindiquait pas qu'elle serait a court d argent et aurait
une trésorerie négative jusqu'a novenbre, si rien n' était en-

trepris. Que suggérent-ils?

- On pourrait retarder | e paienent des nenbres, ou encore
vendre quel ques produits plus tot. Di scutez | es probl enes
posés par ces deux éventualités. On pourrait en tout cas
couvrir une partie de la trésorerie négative de cette na-

ni ére, mais pas toute

Denmandez de supposer qu'il faudra enprunter toutes |es somes né-
cessaires a une banque. Conbi en faudra-t-il enprunter, quand
faudra-t-il le faire et de quelle mani ére cet enmprunt nodifiera-t-
il 1'"excédent?

Reportez-vous au budget de trésorerie et discutez |es suggestions
rel atives aux enprunts telles qu'elles figurent au bas de | a page
de |' exenpl e. Demandez ce qui a été omis. Il faudra payer des
intéréts sur | es somes enpruntées. Ceci nodifiera |'excédent et,
bi en entendu, |es soldes des conptes de trésorerie.

- Insistez sur la nécessité d une narge de sécurité. Les parti-
ci pants penseront peut-étre qu'il n'est pas sage de budgéter
pour un nontant aussi petit que 2.800 DF. La nmarge dépend de
| a précision des prévisions et des possibilités d' obtenir des

préts tres rapi denment;

- Denmandez ce que |la trésorerie positive en janvier, février,
novenbre et décenbre révele au gérant. Arrivez a |l a conclusion
que toutes liquidités inutilisées doivent étre versées sur un
conpte d' épargne ou de dépbt a terne pour toucher les intéréts

qu' el | es peuvent rapporter

- Demandez ce que sera |l e surplus a présent. Montrez que |es
frais financiers de 31.150 DF réduiront |'excédent a 735 DF
(31.885 DF - 31.150 DF).

Insistez sur le fait que tous les chiffres sont purenent indica-

tifs. Chaque coopérative a besoin des liquidités nécessaires aux
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pai enents quotidiens et |e but de |'élaboration des budgets n'est
pas de définir les chiffres avec exactitude, nais plutdét de donner

une idée de |'ordre de grandeur des fonds qu'on aura soit a em

prunter, soit a nmettre sur un conpte d' épargne.

Durant |es deux cours précédents, les participants ont préparé un
i nstrument de gestion trés utile, qui fournit les informations

sui vant es:

- Il indique les résultats d' exploitation probables pour |'exer-
cice 1990 de mani ére a ce que |les actions correctives puissent
étre entreprises pour redresser la situation si cela s'aveéere

nécessaire;

- Il pernet au gérant de prendre des décisions (chaque fois qu'i
est nécessaire de le faire) concernant certains él énents dis-

crétionnaires que | a coopérative peut, ou non, se pernettre
d' acquérir selon que |es fonds sont disponibles ou pas

- Il indique les futurs besoins de financenent et |la position de
la trésorerie pour |'année suivante, ce qui pernet au gérant de
prendre ses dispositions avec |es banquiers et, |e cas échéant,
négocier les conditions d un dépdt a terme pour faire le neil-

| eur usage des forais de | a coopérative.

Les participants auront peut-étre encore |le sentinent que ce genre
de budget est quel que peu décevant, car |es circonstances changent
constanomt et |les prévisions s'averent inprécises. Insistez sur
le fait que le but principal de |'élaboration des budgets est de
rendre les gérants a nale de répondre plus efficacement aux chan-
gements inattendus. C est ce qui sera dénontré dans |e prochain

cours.
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Cours 6.4

COMNENT FAI RF FACE AUX CHANGENVENTS AU SEIN DFE | ' ENTRFPRI SE

Mhjectif: Permettre aux participants d' utiliser |e budget généra
d' exploitation et |le budget de trésorerie comme ai des en

cas d' événenments inprévus.

Dur ée: Une heure et deni e a deux heures.

Matériel : a) Le budget général et |e budget de trésorerie de la co-

opérative Contrdl ée des deux séances précédentes.

b) Si |'on ne dispose pas d' un tableau, d'un rétroprojec-
teur ou d' un tableau de papier, il serait souhaitable
de résuner chaque "événenent" sur un pol ycopi é a part
et de les renettre aux groupes au fur et a nesure

qu'ils sont annoncés.

Quide du cours:

1. Assurez-vous que chaque participant ait une copie renplie du bud-
get général et du budget de trésorerie de |a coopérative Contr 6-
| ée. Divisez les participants en groupes de trois au plus. Ils
doivent agir en tant que conmité de gestion de |la coopérative. La
séance va simuler les 12 npis suivant |'époque a |aquelle |'étude
de cas du cours 6.2 a été écrite et les participants seront con-
frontés a un certain nonbre de décisions a prendre. Les budgets
qu'ils ont préparés précédemment |eur pernmettront de voir les im
plications des changenents annoncés, d'identifier différentes ma-
ni éeres de résoudre | es problenes qui en découl ent et de décider ce

qu'il y a de meux a faire.

2. Ecrivez au tableau (ou sur un rétroprojecteur) la liste des npis
de novenbre 1989 a décenbre 1990. Au nonent ou les incidents ci-
dessous sont annoncés, vous indiquerez, en |le nmarquant d'un signe,
le nois ou |I'on se trouve. Rappelez que le taux d'intérét nensuel
est de 1 %
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La séquence des choses a faire pour chacun des événenents est |a

sui vant e:

a) Présenter |'événenent et noter, au besoin, |les points inpor-

tants au tabl eau;

b) Donner 10 minutes aux groupes pour décider quels changenents

ils introduiront ou non, en réponse a |'événenent;

c) Des groupes sélectionnés devraient alors présenter leurs ré-

ponses qui seront discutées et conparées aux autres;

d) Présenter briévenent la "solution de |la classe". Celle-ci de-
vrait étre notée par les participants, car il sera sous-enten-
du pendant la suite de |'exercice que cette solution a été re-

tenue par tous |es groupes

e) Passer a |'événenent suivant.

Prenmier événenent - novenbre 1989

La coopérative contrdl ée a adopté une nouvell e nmét hode d' entrepo-

sage des céréal es pour la récolte 1989, dans |'espoir que |les per-

tes de céréales ainsi entreposées seraient réduites de 5 %a 3

Le budget de 1990 est basé sur 3 % nmais |les conseillers qui ont

recommandé | e changenent disent nmaintenant qu'ils s'attendent a

4 %de pertes, ce qui, par rapport a |'année précédente, est évi-

demment une anélioration noins inportante, cependant, qu'on ne s'y

attendait.
Comment cela affectera-t-il |'excédent prévu pour 1990, et que de-
vrait faire le gérant, s'il y a encore quel que chose a faire?

- L'excédent sera réduit de 5.670 DF

- Le gérant ne doit rien entreprendre dans |'imediat, mais i
devrait en tout cas décider de pe pas acheter de nouveau nobi -

lier de bureau

Second événenent - janvier 1990

Des conditions climatiques inhabituelles ont fait que le nmais des

menbres était prét un nois plus t6t que de coutunme. |l devra donc
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étre récolté en février plutdét qu' en mars. Si le produit
n' est pas entreposé avant nars, il perdra 1 % de sa val eur

La banque a donné son accord pour | e découvert nécessaire prévu
pour mars, mais tout enprunt en février devra conpter 1 %d'inté-
rét par nois en plus de 12 % par an de frais financiers nornaux,

ceci a cause du préavis trop court.

De quelles options dispose |e gérant et laquelle doit-il choisir?

- Le gérant peut refuser d' accepter le mais avant nmars; il peut
| "accepter en février nmamis payer en mars et avril tel que prévu
au budget ou alors il peut |'accepter et |le payer en février,

supportant ainsi |'intérét suppl énentaire a payer;

- Le gérant devrait rentrer le mais et | e payer en février.
L'intérét suppl énentaire s'élévera a 1.750 DF pour les 50 %de
pai ements ainsi devancés de mars a février. Si | es nmenbres
livrent leurs produits et ne sont payés qu'un nois plus tard,
ils perdront confiance en |eur coopérative. Si les livraisons
sont retardées jusqu'en mars, la réduction de 1 %de |la val eur
des produits conduira a une dimnution de |'excédent de 805 DF
sans parler de la perte de 4.200 DF sur les revenus des fer-
mers. Il vaut m eux accepter le paienent des intéréts afin de

conserver | a confiance des nenbres.

Troisiéne événenent - avril 1990

La coopérative a entreposé les produits des nmenbres et les a pa-

yés. |l se présente une bonne occasi on pour |a coopérative d' ache-
ter les entrepbts qu' elle | oue depuis des années. En effet, le
propriétaire veut les vendre a |la coopérative pour |la sonmme de

35.000 DF. Cette somme doit étre payée conptant en juin.

Le gérant devrait-il reconmander |'achat des nmgasins?

- L'enprunt des 35.000 DF suppl énentaires nécessaires a |'achat



des mmgasins coltera 350 DF en frais financiers additionnels
par nois. Le cOut total sera donc de 2.450 DF au lieu de
700 DF que colte le loyer actuel. La coopérative ne doit donc
pas acheter les entrepdts, a nobins que |l e réginme foncier ne
soit pas trop instable ou qu'il y ait des possibilités presque

certaines d' augnentations tres fortes de |oyer.

Quatriene évépnenent - juin 1990

L'Office de commercialisation du nais a un besoin urgent et inat-
tendu de céréal es suppl énentaires pour faire face a une comrande
soudai ne d' exportation. Il serait disposé a prendre tout |e stock
de | a coopérative Contrdl ée, soit 515 tonnes a 805 DF/t. Ce prix
est inférieur de 140 DF/t au prix payé en novenbre mais étant don-
né que, d' habitude, |'Ofice ne stocke pas de mmis jusqu' en sep-
tenmbre, il considére que c'est une concession inportante qu'il est
en train de faire a la coopérative. La coopérative devrait-elle

vendre ses stocks, oui ou non?

- La coopérative perdra 72.100 DF, mmis elle gagnera 16.800 DF
sous forne d' intéréts en noins a payer. En plus de cela, elle
évitera d autres détériorations des stocks. Pourtant elle ne
devrait pas accepter |'offre de |'Ofice, a nmoins que |les per-
tes d' entreposage ne s'éléevent a plus de 72.100 DF - 16.800 DF
= 55.300 DF durant les cing nois a venir. C est plus qu'inpro-

babl e

C nquiene événenent - aoit 1990

Une coopérative avoisinante est en difficulté et |e responsabl e de
| " enregi strenent des coopératives a demandé a | a coopérati ve Con-
trol ée de reprendre |'adhésion de 30 adhérents. Chacun d'eux cul -
tive une surface simlaire a celle des adhérents actuels de |a
"Control ée" et produira probabl ement une néne quantité de nais.

Il n'y a pas d actifs corporels a reprendre nmais 70.000 DF doivent
étre investis dans un nouveau centre de collecte par |a coopéra-

tive qui reprendra |'adhésion.
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- La coopérative réalise un excédent brut de 175 DF par tonne.
Trent e nouveaux nenbres produiraient deux tonnes chacun, s'ils
mai ntenai ent | e néne niveau que |es nenbres actuels. Ceci aug
nenterait |'excédent de 10.500 DF avant pai enent des intéréts,
déduction des provisions pour dépréciations et déduction de
toute autre charge d'exploitation. La coopérative ne peut pas
étre certaine que | es nouveaux nenbres resteront dans |a coopé-
rative Control ée; d' autre part, |les nouvelles fernes seront
probabl enent plus éloignées et les frais de transport augnmente-
ront en conséquence. L'investissenent de 70.000 DF n'est pas a
conseiller. La coopérative Contrdl ée ne devrait accepter de
prendre de nouveaux nenbres que si elle peut persuader plu-
sieurs personnes de | a nméne région d' adhérer, ou encore si |les
nouveaux menbres peuvent étre convai nhcus de construire les cen-

tres eux-manes.

Sixi enre événenent - octobre 1990

N

Les quatre travailleurs saisonniers enployés a charger |es stocks
de |l a coopérative pour leur livraison a |'Ofice de cxxmerc.ialisa-
tion ont'refusé de travailler au salaire habituel de 157,5 DF par
noi s. Ils exigent 210 DF et ont arrété le travail jusqu' a ce
gu'ils soient payés. Les véhicules sont a noitié chargeés. Les
frais de transport suppl énentaires pour la location des véhicul es
et les indemités de retard dans la livraison a |'Ofice s'éléeve-
ront a plus des 52,5 DF x 4 exigés par les travailleurs. Cepen-
dant, si la coopérative payait ce qu'exigeaient les travailleurs
sai sonniers, elle créerait un précédent pour tous les autres em
pl oyés qui recoivent actuellenent un salaire en dessous des nou-

vel | es exi gences.

Le gérant doit-il satisfaire a |la demande des travailleurs saison-

ni ers?

- Il faudrait denmander aux nmenbres de se porter volontaires pour
renpl acer les travailleurs en greéeve. Les sal aires pourront

étre augnmentés plus tard, mai s pas sous |la contrainte.
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Septiene événenment - décenbre 1989

Les produits ont été vendus et |a coopérative a 87.500 DF en ban-
que. Une nouvel |l e banque étrangére s'est établie récement et son
directeur a contacté |la coopérative Contrdl ée en offrant 15 %
d'intéréts annuels pour deux nois de dépbts fermes d' un m ni mum de
70. 000 DF

La coopérative devrait-elle déposer son argent dans cette nouvelle

banque?

- Les produits financiers s'él éveraient a 1.750 DF pour un dépdt
de 70.000 DF pour deux npois. L'argent ne pourrait pas étre re-
tiré si |les nenbres devai ent de nouveau étre payés tot |'année
prochai ne et | es bons rapports avec |a banque actuelle seraient
perturbés. Le gérant devrait cepen-dant nentionner |'offre au
banqui er actuel et essayer de né-gosier un taux d'intérét plus

él evé pour qu'il s'aligne sur |a concurrence.

On peut inclure d autres incidents si le tenps |e pernet. Les
groupes se seront rendus conpte que ce genre de déci sions concer-
nant |es actions futures sont prises plus facilenent, plus rapide

ment et avec plus de bénéfice, si |le gérant peut se référer a un
budget qui nontre ce qui arrivera si toutes |les autres conditions

deneur ent inchangées.

Demandez aux participants comment ils auraient répondu aux ques-
tions sans un budget auquel se référer. Il est clair qu'ils
aur ai ent si npl enent deviné et auraient eu un certain nonbre de
calculs a faire pour chaque décision, alors qu'avec un budget ils
di sposai ent d'une base solide. Insistez sur le fait que toute dé-
ci sion nécessite un jugenent Des calculs doivent étre faits afin
de connaitre les faits bruts qui sous-tendent |es déci sions. Le
gérant peut alors soupeser |les facteurs tels que le risque, la
bonne vol onté des nenbres ou des probl énes du nméne genre, avant de
prendre | es décisions. Les réponses données ci-dessus ne sont que
des suggestions et les participants peuvent avoir de bonnes rai-

sons pour arriver a des conclusions tout a fait différentes.
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tions sans un budget auquel se référer. Il est clair qu'ils
aur ai ent si npl enent deviné et auraient eu un certain nonbre de
cal culs a faire pour chaque décision, alors qu'avec un budget ils
di sposai ent d'une base solide. Insistez sur le fait que toute dé-
ci sion nécessite un jugenent . Des cal culs doivent étre faits afin
de connaitre les faits bruts qui sous-tendent |es décisions. Le
gérant peut alors soupeser les facteurs tels que le risque, |la
bonne vol ont é des nenbres ou des probl énes du nénme genre, avant de
prendre | es déci sions. Les réponses données ci-dessus ne sont que
des suggestions et |les participants peuvent avoir de bonnes rai-

sons pour arriver a des conclusions tout a fait différentes.

Il se peut qu'ils aient éprouvé des difficultés a faire |les cal-
cul s nécessaires, ayant oublié que | es données telles que |l e nom
bre des nmenbres se trouvai ent dans |'étude de cas. Insistez sur
le fait que les gérants doivent rechercher les infornations.
L'information utile n'est jamais présentée comme on |l e voudrait
sur une feuille de papier, comme c'est |le cas dans un exercice

fait en cl asse.

Les budgets sont égal enent utilisés conmre noyens de contrél e pour
s' assurer que |'exécution se déroul e selon | es prévisions, pour
établir la part des responsabilités en cas d' écarts et pour noti -
ver |l es actions correctives. Le prochain cours couvrira cette

utilisation des budgets.
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. . . .

hjectif: Permettre aux participants d' utiliser efficacenment |es bud-
gets en tant qu'instrunents de mesure des performances en
gesti on.

Dur ée; Deux a trois heures.

Materiel a) Di al ogue enregistré (qui devrait étre enregistré a

| *avance avec toutes | es adaptations | ocal es néces-

saires).
b) Pol ycopi é: "La coopérative contrdlée - Résultats
1990".
Quide du cours:
L Di stribuez | es polycopi és nontrant les résultats de |a coopérative
Contr ol ée en 1990 conpar és aux prévisions du budget 1989. Les

partici pants doivent inmaginer qu'ils sont des inspecteurs envoyés
par | e Départenent de |la coopération et que |leur tache consiste a
éval uer les conptes de |la coopérative afin de s'assurer que |es
gérants font bien leur travail. Donnez 15 minutes pour que |es
participants examinent les chiffres et identifient les él énents
| es plus dignes d'intérét. Rappel ez-| eur que dépenser trop peu

peut constituer un probl éme aussi grave que dépenser trop .

Demandez aux participants pour quels élénents ils considérent
utile de demander plus d'informations au gérant. Insistez sur le
fait qu'ils devraient s'occuper d' exaniner |es données et, |le cas
échéant, féliciter le gérant pour toute épargne réalisée en rédui-
sant | es dépenses ou en augnentant |es revenus. Il's auront égal e-
ment a demander des explications au gérant chaque fois que les ré-
sultats seront pires que prévus. Choi si ssez une |iste général e-
ment acceptée d' él énents prioritaires qui devrait inclure les

poi nts sui sui vants:
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- Montant payé aux nenbres - Paienent d'intéréts

pour leurs produits - Heures suppl énmentaires
- Ventes de produits agricoles - Education
- Achats de sacs - Electricité
- Salaires - Tél éphone

- Location du transport

Avertissez les participants qu'ils entendront un dial ogue entre
| "inspecteur des coopératives et le gérant. Ils auront |'occasion
de comenter |es questions de |'inspecteur. Ils entendront ensu

te la réponse du gérant et on | eur demandera de suggérer dans
quell e mesure elle est satisfaisante et ce qui aurait pu étre dit

d' autre pour expliquer |'écart.

Mettez | e nmagnét ophone en marche; si vous n'en avez pas, demandez
a deux participants de jouer les roles respectifs. Il faudra en

tout cas arréter |e dialogue pour commentaire et discussion apres

chaque question de |'inspecteur des coopératives et |a réponse du
gérant.
Apres chaque question de |'inspecteur, faites faire des conmentai -

res sur la validité de son opinion et des suggestions quant a |la
facon dont |le gérant pourrait répondre de nmani ére a corriger tout
mal ent endu ou, peut-étre, afin de canoufler toute inefficacité que

| e budget pourrait révéler.

Apres | a réponse du gérant, demandez aux participants s'ils aurai-
ent eu meux a dire et si ala place de |I'inspecteur ils auraient
été satisfaits de cette réponse. Il faudrait égal enent |eur de-
mander de suggérer des aneliorations possibles du budget en vue de

le rendre plus apte a indiquer |a perfornmance en gestion

et du dial

L'i nspecteur a mani festenent tort de critiquer le fait que des
somes suppl énentaires ont été payées aux nenbres, sans chercher

d' abord a savoir si cela était di a une plus grande production
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une augnentati on des prix ou quel que conbi nai son des deux. Le
budget aurait d0 indiquer les prix et les quantités; ainsi,tout

écart aurait pu étre analysé afin d en déterm ner |es causes.

: :

L'inspecteur a encore tort de féliciter le gérant pour |es dépen-
ses réduites de salaires, sans chercher d'abord a savoir ce qu
s' est passé. Il faudrait, en fait, reprocher au gérant de ne pas
avoir renplacé | e conptable et cet exenple sinple dénontre | e dan-
ger d'exaniner |les chiffres budgétaires sans aucune conpréhensi on

des faits qui |es sous-tendent.

: :

L' excédent payé en heures suppl énentaires double | es prévisions;
ceci ne peut pas s'expliquer par |la seule dimnution du travai

sai sonni er. L'i nspecteur n'aurait pas di se contenter de |la
réponse du gérant et aurait dd exiger de plus anples infornmations

sur |l es raisons de ces colts él evés.

: :

Le volune des achats a augnenté de 2,5 %et les frais de transport
de 10 % Cette différence est due soit a une plus grande quantité
de travail et des prix plus élevés, soit a une mauvai se utilisa-
tion du transport due a quel ques inefficacités. L'i nspecteur ne

devrait pas accepter la réponse du gérant.

: :

Il s'agit peut-étre d' une expérience raisonnable mais c'est le
genre d' él énents pour | esquels des fonds suppl énentaires auraient
dd étre incorporés au budget; et |a décision d acheter devrait

égal ement étre approuvée selon | es procédures adoptées.

Lorsque des dépenses de ce genre sont anal ysées a postériori, i



est toujours trés difficile de savoir si elles sont justifiées ou

si elles cachent des extravagances ou du gaspill age.

. i al
Les félicitations de |'inspecteur pour |la consommation réduite
d électricité sont tout a fait déplacées et il faut peut-étre

féliciter e gérant d' avouer |es vraies causes de |'économ e
reéalisée. Une fois de plus, les chiffres auraient da étre

acconpagnés de conmentaires sur |es causes.

: L al

Une fois de plus, |es écononies n'indiquent pas forcénent une bon-
ne gestion mais plutdét le fait de n'avoir pas entrepris certaines

activités nécessaires. Les dépenses relatives a |'éducation peu-
vent, en effet, étre faites sans qu'on obtienne a la fin des reé-
sul tats tangibl es. Il vaudrait meux dans ces cas épargner |'ar-
gent pour plus tard au |lieu de dépenser pour prouver qu' on est
resté fidéle au budget. Cependant, |'éducation est une chose dont
la qualité ne peut en aucune mani ére étre établie par référence au

budget .

: :

Menes conmentaires que pour |'électriciteé.

i W di
L' explication du gérant n'est pas acceptable. Pour un él énent de
cette inportance, |le budget aurait d0 étre rectifié, néne si |'er-

reur ou | e changenent n'a été découvert qu' aprés |'approbation du

budget annuel initial.

, W di

Ici encore, |'inspecteur devait exiger que le gérant lui nontre
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exact enent cannent la dimnution des recettes a été provoquée par

la réduction du vol ume, de la qualité ou du prix nmalgré |'augmen-
tation de |a production . La réponse du gérant n'est pas satis-
fai sant e.

Assurez-vous que |les participants conprennent bien coment analy-

ser les écarts budgétaires de naniere a en déterm ner |es causes.

Présentez |'exercice suivant au tableau (ou sur un rétroprojec-

teur) et donnez 10 nminutes pour essayer de le faire:

Troi s coopératives ont prévu |la vente de 100 tonnes de céreéales

a 175 DF/t. Leurs chiffres réels sont |es suivants:

110 tonnes a DF 182

Coopérative A
Coopérative B = 140 tonnes a DF 112

Coopérative C = 85 tonnes a DF 206,5

Calculez les ventes effectives de chaque coopérative et trouvez
la part de déviation due a |la différence de prix d' une part, et

celle due a la différence de volune d' autre part.

Demandez a un partici pant qui senble avoir trouvé |a solution de
| "exercice d expliquer les résultats aux autres. Veillez a ce que
chacun conprenne | a néthode d' anal yse des écarts budgétaires. Les

sol uti ons sont |es suivantes:

Coopérative A Ventes totales: DF 20020 DF
D fférence de prix: 100 t
aDF 7 ... 700
Di fférence de vol une: 10 t
aDF 182 ................... 1.820
Différence totale 2.520

ou bien: Différence de prix: 110 t
aDF7 ... 770

Différence de volune: 10 t

aDF 175 ... ... .. 1750
Tot al 2.520



I ndi quez aux partici pants que | a néthode de cal cul choisie a peu
d' i nport ance. La techni que indique de mani ére approxinative
quel l e partie de la différence est due au prix et quelle autre

partie est le fait d' un changenent de vol une.

Coopérative B:  Ventes total es: DF 15.680 DF
Différence de prix: 100 t
abDF 63 ... - 6.300
Différence de volume: 40 t
abDF 112 ................. + 4.480
Tot al - 1.820

Coopérative C. Ventes totales: DF 17.552,5
Différence de prix: 100 t

aDF 31,5 ......... . ... .. ... = + 3.150
noins Différence de volune: 15 t
a DF 206,5 ................. = - 30975
Tot al = - 52, 5

Expl i quez que les chiffres qui se rapprochent trop du budget, ou
ménme | ui correspondent, peuvent canoufler de sérieux problémes de
gestion parce qu' un él ément incontrdlable a conpensé |'inefficaci-
té. Les rubriques inportantes du budget doivent toujours étre

anal ysées en ternmes de volunme et de prix.

Demandez quel s autres él énents de revenus et de dépenses peuvent

étre étudi és en termes de prix et de vol une.

Il est évident que cette analyse ne peut étre faite pour des élé-
ments de peu d'inportance, mais pour chaque poste budgétaire re-
lié soit a des approvisionnenents inportants, aux sal aires, aux

frais financiers ou a tout autre él énent dont les prix et les

quantités peuvent varier, il faudra se livrer a |'étude approfon-
die de I'incidence de |'un et de |'autre facteur sur |les résul-
tats. Insistez une fois de plus sur le fait que ce n'est pas

parce que les chiffres réels sont proches des prévisions ou égaux

a celles-ci qu on a forcément affaire a une gestion saine.



Cours 6.5

Feuille 4

Les participants doivent avoir réalisé que |'anal yse des budgets
et des écarts peut étre faite avec beaucoup de détails. Fi ni ssez
I e cours en | eur expliquant que |'analyse quantitative des budgets
initiaux ou bien des résultats réels par rapport aux prévisions ne
renpl ace pas |l a gestion quotidi enne efficace des personnes qui

exécutent |les taches dont les résultats se refl étent dans |es

chiffres.

Les budgets devraient étre utilisés principalenment par |les gérants
eux-nénes a tous les niveaux pour orienter et améliorer |eurs per-
formances plutét que d' étre des instrunents inefficaces dont ils
se servent pour croire a tort qu'ils peuvent inspirer et notiver
| eurs subordonnés sinpl enent en regardant les chiffres au lieu de

les utiliser quotidiennenent dans | eur gestion

La gestion financiere la plus efficace est celle qui est faite par
une personne au courant de ce qui se passe et au courant des chif-
fres. Cette personne identifiera | es probl énes avant nméne que

ceux-ci soient révél és par |es docunments conptabl es.
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(en DF)
Eléments Prévu Réel Ecarts

Charges
Paiements aux membres 420.420 431.200 - 10.780
Salaires 16.170 15.470 + 700
Appointements 8.050 8.400 - 350
Travailleurs saisonniers 1.295 1.050 + 245
Allocation de logement 3.220 3.150 + 70
Heures supplémentaires 805 1.890 - 1.085
Pension 1.540 1.470 + 70
Location de transport 4,200 4.655 - 455
Loyer 700 700 0
Assurance 1.610 1.610 0
Sacs 1.820 2.800 - 980
Licences 350 350 0
Réparation du mobilier et
de 1'équipement 420 490 - 70
Mobilier de bureau 0 35.000 - 350
Indemnités du C.A. 1.540 1.225 + 315
Electricité 840 350 + 490
BEducation 805 0 + 805
Promotion 1.295 1.365 - 70
Frais postaux 805 875 - 70
Frais de télécommunication 980 560 + 420
Frais bancaires 980 910 + 70
Intéréts 31.150 37.450 - 630
Dons 350 0 + 350

Total des charges 499,345 516.320 - 16.975
Produits
Ventes de produits
agricoles 500.850 497.455 - 3.395
Loyers pergus 175 175 0
Cotisations de membres 1.855 1.890 + 35

Total des produits 502.880 499,520 - 3.360

Excédent + 3.535 - 16.800 - 20.335
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Di al oque enregistré

LA COOPFRATI VF " CONTRO FF"

Bonjour, j'ai exam né |'état des dépenses et des recettes

de | a coopérative Contrdl ée en 1990 et j'ai conparé ces
chiffres avec | e budget approuvé par nes services en no

venbre 1989. Les résultats ne sont pas du tout satisfai-
sants nais, ce qui est encore plus décevant, c'est que des
pr évi si ons excédentaires se transfornent en pertes. Avant
d entrer dans les détails, peut-é&tre pourriez-vous brieve-
ment mni expliquer quel ques-uns des écarts | es plus inmpor-

tants qui ont provoqué cette différence.

Il est vrai que tout n'a pas marché conme prévu, mai s nous
sonores assez satisfaits du fait que gréce au travail assi-
du et a la loyauté de chacun, les résultats ont été ceux

auxquel s on aurait pu s'attendre.

Tout d'abord, je constate que vous avez dépensé 10.780 DF
de plus en pai enents aux nenbres pour |eurs produits.

Cest |'écart le plus inportant de |'ensenble. Que s'est-

il passé?

PAUSE Al
Ri en! En fait, nos nmenbres ont produit 2,5 %de plus que
prévu. Nat urel | ement, nous |es avons payés au prix total

et c'est satisfaisant pour |la coopérative et |es menbres.

PAUSE A2

Qui, mais c'est dommage que le résultat final ne soit pas
ameélioré de la néne fagon. Vous avez économ sé 700 DF sur
| es sal aires. Alors qu'il existe tant de pressions pour
des augnentations, ceci représente une restriction consi-

dér abl e. Félicitations!
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Gérant

PAUSE B1

Ca ne c' est pas passé exactenent comme ca. En fait, le
conptabl e nous a quitté en octobre et nous n'avons pas pu

I e renpl acer.

PAUSE B2
Je vois. Et | es pai enents d' heures suppl énentaires aux
travaill eurs sai sonniers ? Ils senbl ent deux fois plus

i mportants que prévu. Ceci ne peut tout de néne pas s'ex
pliquer par |a seule augnmentation de | a production de
2,5 % De plus, les taux de salaire n'ont pas doubl é dans

| e pays, & ce que je sache. Comment expliquez-vous ¢a ?

PAUSE C1

C est gue nous avons eu quel ques probl énes avec les tra-
vai |l | eurs sai sonni ers pendant |es chargenents des cam ons
et au lieu de payer |l es sommes extravagantes qu'ils exi

geaient, j'ai demandé a nos travailleurs réguliers de fai-
re des heures suppl énentaires afin de respecter nos délais
de livraison. Ils s'y sont ms de bon coeur et |es paie-
nments suppl énentaires ne conpensent qu'en partie leurs ef-

forts.

PAUSE C2

Les frais de location du transport excedent de 10 %l es
frais prévus a cet effet au budget, alors que nous avions
tenu conpte d'une augnentati on de 20 % dans nos prévi sions
pour toutes |es coopératives, a cause du prix du carburant
et des colts d' entretien plus élevés. Comment expl i quez-

vous ca ?

PAUSE D1
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Gérant :

Gérant :
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Nous avons quand néne col |l ecté 14 tonnes de céréal es de
pl us que prévu. Et cela col(te de |'argent. Nous avons
passé les contrats de transport avec nos partenaires hab

tuels et ce sont les neilleurs prix que nous avons pu ob-

tenir.

PAUSE D2

Je voi s! Qu'est-il arrivé aux sacs? Ont-ils pris feu?
Les nenbres les ont-ils vendus pour en exiger d autres ou

quoi ?

PAUSE E1

Non, non. Nous nous attendions a devoir renplacer a peu
pres les 20 % des sacs en jute que nous avons, mai s un
vendeur est passé par ici avec un nouveau type de sacs qui
coGtent 50 % plus cher nmais tiennent deux fois plus |ong-
t enps. Nous en avons acheté 1 000 et nous allons faire
attention en les utilisant. Sils tiennent |es pronesses
du' fournisseur, on renplacera peu a peu tous |es vieux

sacs par | es nouveaux.

PAUSE E2

J' espére que ca marchera. Votre consonmmation d' électrici-
té est vrainent satisfaisante. Votre personnel a pris a
coeur | es recommandati ons du gouver nenent a propos des
économ es d' énergie et je vais rendre public |e succées que
vous avez obtenu. Si toutes | es coopératives suivaient
votre exenpl e, nous économi serions des nmilliers de tonnes
de carburant et réduirions ainsi |a charge des généra-

teurs. Ca a été un effort splendide.

PAUSE F1

C est gentil de votre part de nme faire ces conplinents,
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mai s vous savez, |les raisons de nos économ es sont diffé-
rentes. Nous avons eu des coupures de courant presque
tous les jours et pratiquenent tous les soirs et nous ne
pouvions utiliser ni les climatiseurs ni les ventilateurs,
ni néne éclairer |le magasin. J aurais souhaité avoir pu

dépenser | a sonme prévue et néne plus.

PAUSE F2

Ah bon, je conprends. Vous senbl ez avoir réalisé égal e-
nment des écononi es substantielles sur votre budget pour
| éducation. Vous savez, |'éducation, pour inportante
qu' elle soit, ne doit pas colter de |'argent, et c'est ad-
m rabl e de voir coment vous avez pu éviter toute dépense

sur ce poste.

PAUSE Gl

Merci . On a été trés occupé |'an dernier. On espérait
bi en envoyer |e conptable suivre un cours de perfectionne-
ment vers la fin de |'année, mais il nous a quittés. Les
menbres, eux, senmblent s'en tirer trés bien sans une for-
mation fornelle. On les conseille quand on I es rencontre
et il est difficile d' organiser des cours de fornmation

tradi tionnel s.

PAUSE &
Je voi s. Le tél éphone a été une autre source d' écononies
i nportantes. Dans notre ninistére nous dépensons des for-
tunes en tél éphone, probabl ement que |l es secrétaires ba
vardent avec leurs petits copains. Vous avez dO exercer
un contrdle efficace

PAUSE H1

Je crains que ce soit plutdét la nmérme histoire que pour
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["électricité. Le tél éphone était en dérangenent pendant
six nois et aprés des querelles interm nabl es nous avons
réussi a convaincre | a conpagni e de ne pas nous facturer

cette période

PAUSE H2

Je suppose que | es choses se passent d' une autre nmani ére
ici en brousse. Les frais financiers senblent avoir beau-

coup grinpé: 6.300 DF en trop! Ca représente beaucoup plus
que | es quel ques économies réalisées sur |e tél éphone ou

|"électricité. Que s'est-il passé?

PAUSE |

J' ai bien peur que nous ayons été touchés par |a nontée
des taux d'intéréts. Nous savons tous conbi en nous devons
payer en plus pour les préts locatifs, et |la société a

tout aussi peu de chances.

PAUSE 12

Qui, c'était un probl éme pour nous tous. Et |e manque de
3.395 DF dans la vente de mais a |'Office de Conmerciali -
sation? C est un sale coup, aprés tous |es grands espoirs
et les prix élevés qui étaient offerts. Que s'est-il pas-

Sé?

PAUSE J

Aprés |'él aboration du budget, nous avons découvert que
nous ne reéussirions pas a naintenir |la perte d' entreposage
a 3 %en utilisant | a nouvell e nméthode d' entreposage.
Nous |'avons ranenée a 4 % ce qui est déja quel que chose,

et nous essayerons de faire meux cette année. Je suppose

gue nous étions trop optim stes.


katherine


PAUSE J2

Je vois, eh bien, vous ne senblez avoir assez bien expli-
gué tous | es problenes. Je vous prie de ne faire un résu-
me de ce que vous mavez raconté, ainsi qu' un rapport, au

plus tét. En général vous avez trés bien réussi.
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ENGAGFMENT A |* ACTI ON

(hiectif: Pernmettre aux participants d" appliquer ce qu'ils ont appris
a | eur propre coopérative, de trouver une solution a un
probl éme particulier avec |'aide du groupe et de s'engager

ala nmettre en oeuvre dans un dél ai précis.

Dur ée: Un jour ou plus.
Quide du cours:
1. Rappel ez aux participants la différence entre |'expérience qu'ils

sont en train d acquérir a |'occasion de ce cours et |la gestion
pratique d'une coopérative. |Ils se peut que |'une n'ait pas beau
coup de rapport avec |'autre. Toutefois, il est désirable que |es
participants appliquent ce qu'ils ont appris dans ce cours a la

gestion de | eur coopérative.

2. Un "pont" entre le cours et |les entreprises peut s'avérer d'un
grand secours. Rappel er aux participants qu'ils sont obligés a la
fin du cours de s'engager a réaliser dans |a pratique quel que
chose qui découlera de ce qu'ils auront appris et de le faire dans

un dél ai précis.

Pendant | e cours on aura rappel é continuell enment aux partici pants
cet engagenent et |eur responsabilité a cet égard. Le dernier
jour ils auront |'occasion de chercher une solution a ce probl éne
en utilisant |es enseignenents du cours et en consultant |es au-
tres et de présenter ensuite la solution qu'ils auront trouvée a

tout le groupe qui la critiquera et fera des conmentaires.

3. Le tenps mis a disposition sera réparti en deux périodes, |'une
consacrée a la consultation, |'autre a la présentation. Pendant
| a période de consultation, les participants seront divisés en
groupes de trois ou quatre. Au sein d' un groupe, on ne devrait

pas retrouver des participants venant de |a néne coopérative et,



de préférence, on devrait inclure des participants de formation
différente. Pendant cette période chacun disposera de 30 m nutes
pour présenter son probléne et la solution qu'il propose aux
autres nmenbres du groupe qui devront faire des commentaires et
aider a trouver une solution au probl éne ainsi qu'un programe de
m se en oeuvre. Pendant |a période de présentation, chacun dispo-

sera de 10 m nutes pour présenter son probléne et la solution a

| ' ensenbl e du groupe, pour écouter et répondre a au noi ns quel

ques-uns des conmment ai res. Pendant ces 10 m nutes, le partici

pant devra:

- Décrire le probl eng;
- Décrire la solution;
- Décrire comment il "vendra" la solution aux intéressés;

- Donner une date a laquelle le plan devra avoir été exécuté.

Les participants qui occupent un poste a responsabilités pourront
penser qu'il n'est pas nécessaire qu'ils "vendent" leur idée a
| eurs subalternes ou aux nmenbres du comité de gestion. On devrait
cependant attirer leur attention sur le fait que | e personnel sub-
alterne participera plus efficacement au travail de |la coopérative
s'il croit que ce qu'il fait est utile plutdét que s'il le fait par

respect ou par sinple obéissance

Le tenps consacré dans la pratique a | a période de "consultation"
et a la période de "présentati on" dépendra du nonbre de partici-
pants au cours. Pour que chacun dispose de suffisanment de tenps,
on devrait prolonger |es heures normales de cours ou conmencer |e
jour précedent. cet exercice est inportant car il constitue un
"pont" efficace entre ce que |'on enseigne dans le cours et |'en-
vironnenent habituel des participants. Il garantit aussi qu'ils
ne considéreront pas la fin du cours conme la fin de | eur forma-
tion mais come | e début d' une anmélioration de |la maniére dont ils

acconplissent leurs fonctions.

Les probl énmes et les solutions seront, bien sOr, particuliers a
chacun et a son organi sation, nais des exenples caractéristiques

peuvent se dégager:
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Praobl ene: Il arrive souvent que nma coopérative se trouve a court
d'argent au nonent |e plus inopportun - ce qui a des conséguences

sérieuses pour la clientéele.

Solution: J' établirai avant la fin novenbre un budget de tréso-
rerie pour |'année suivante pour étre prévenu a |'avance de tous
| es probl énmes qui peuvent se poser et, le premer janvier au plus
tard, je présenterai au comté de gestion un plan sur |a maniére

d' éviter ces problénes |'an prochain.

Praobl éne Les sonmes a recevoir augnmentent continuell enent et i
senble que les circulaires et les lettres de rappel que nous en-

voyons restent sans effet.

Solution: Dés que je serai de retour chez noi je vérifierai les
dates des factures conme j'ai appris a le faire dans ce cours. De
cette mani ére je verrai quels sont |les conptes qui posent |le plus
de probl énes et porterai sur eux nes efforts pour en recouvrir le
nont ant . Au prochain comté de gestion je présenterai un plan

pour accél érer |es paienents avec un objectif spécifique a attein-

dre avant le ler mars.

Problene: (d' un gérant de |' Union des coopératives): Des nenbres,
des inspecteurs de coopératives critiquent |a gestion des coopéra-
tives mais ils ne disent pas ce qui ne narche pas ou ce qu' on

pourrait améliorer.

Solution: En janvier je réunirai tous |les gérants des coopéra-
tives affiliées et a cette occasion je |eur enseignerai a calculer
certains ratios financiers. Nous mettrons aussi sur pied un pro-
gramme destiné a suivre réguliérenent les résultats et a conparer
Il es ratios financiers des coopératives, de fagcon a aneéliorer le

pl us possible | e niveau de nos activités.

Probl ene; Des nenbres se plaignent sans cesse que |les ristournes

sont trop petites et ne senblent pas se rendre conpte que chaque

année nous |leur offrons de neilleurs services.



Solution: Je préparerai un sinple état des sources et des utili-
sations des fonds sous une forne graphique a |la prochai ne assem
bl ée général e annuel |l e pour nontrer aux nmenbres d'ou viennent |es

fonds et coment ils sont utilisés dans |eur intérét.

On devrait encourager |es participants a se rencontrer aprés le
cours en "réunions de consultations". Le formateur devrait auss
entreprendre des visites ou essayer de se nettre en rapport avec

| es participants vers |la date prévue pour |'exécution de |leur plan

d' action pour voir si, ou non, il a été nené a bien. Il faut sou-
ligner qu'il s'agit la d une évaluation du cours et non des par-
ticipants.

Si c'est possible il faudrait organi ser une petite réuni on apreés
un certain tenps. Dans ce cas on devrait demander aux partici-

pants de dire exactenent ce qu'ils pensent avoir pu faire a la
date prévue pour la réunion de naniére a ce qu'ils puissent conpa-
rer a cette occasion |'état d' avancenent de |leurs travaux avec ce
qu'ils se proposaient de faire. Non seulerment il s'agit la d un
exercice d' évaluation utile mais - ce qui est encore plus inpor-
tant - le fait de s'engager publiquenent et de savoir qu'une ré-
union aura lieu est un stimulant puissant pour la nise en oeuvre

du plan d'action.





