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1. INTRODUCTION

Les coopératives confrontent les gestionnaires & des problémes sensiblement différents de ceux
auxquels ils sont généralement exposés au cours de leur formation. Les modeles utilisés et les
problématiques abordées dans les écoles pour gestionnaires s'inspirent tr&s majoritairement,
sinon exclusivement, des réalités vécues dans les entreprises de type capitaliste. Ces modeles et
problématiques ne sont pas toujours immédiatement transférables a la gestion des coopératives
(e.g. Desforges 1981; Mévellec 1986; Prévost 1981).

Notre objectif est donc de sensibiliser les futurs gestionnaires aux aspects particuliers de la
gestion des coopératives par rapport a ceux mieux connus de la gestion des entreprises  capital-
action!. Ce faisant, nous espérons contribuer au succes de ceux et celles qui envisagent
d'exercer leurs talents au sein de coopératives et éveiller I'intérét des autres qui n'avaient pas
encore imagin€ que les défis qu'ils se préparent a relever pourraient se profiler sur des horizons
coopératifs.

Il ne saurait étre question, bien siir, dans ce texte d'une ampleur limitée, de faire le tour de la
gestion coopérative et de ses spécificités. D'une part le sujet est trés vaste et d'autre part
certains €léments demandent qu'on en fasse plus qu'un survol de quelques lignes pour étre
vraiment intelligibles & quelqu'un qui n'aurait pas déja une certaine connaissance du sujet.
Nous avons donc choisi de rester relativement prés des questions généralement abordées dans
les cours de gestion, d€laissant, autant que faire se peut, les questions d'ordres idéologique et
sociologique, qui sont pourtant incontournables si l'on veut apprécier le phénomene de la
gestion coopérative dans I'ensemble de ses dimensions les plus significatives, quitte cependant &
faire un tour rapide de ces questions a la fin du texte. L'angle d'analyse que nous allons
privilégier, celui de la formule de propriété, permet malgré tout de constater facilement
I'existence d'une spécificité de la gestion des coopératives par rapport a celle des entreprises 2
capital-action et de prendre conscience en méme temps de la complexité de cette différence, sans
toutefois entrer dans trop de subtilités.

1 On utilisc souvent le vocable "privées" pour désigner, de fagon exclusive, les entreprises commerciales autres
que coopératives ou gouvernementales. Cependant, un tel usage est douteux, comme le fait ressortir Peter
Drucker : "les institutions non-gouvernementales, sans but lucratif, que ce soit I'Université de Harvard, les «Boy
Scouts» ou la Croix Bleue, sont privées elles aussi" (1984 :63, traduction libre). De plus, les coopératives
relevent elles aussi de l'initiative privée (Angers 1972, 1976; Bridault 1990a; Marée et Saive 1983). Nous
préférons donc employer les termes "entreprises a capital-action” puisque ces derniéres ne peuvent prétendre
l'exclusivité du label «privéx.



2. LA FORMULE DE PROPRIETE ET SON IMPACT SUR LA GESTION DE
L'ENTREPRISE

Une des différences fondamentales de la coopérative par rapport & l'entreprise a capital-action se
trouve dans sa formule de propriété. La formule de proprié€té€ joue un rdle important dans une
entreprise. Elle détermine la nature des objectifs de l'entreprise et, par voie de conséquence, des
pratiques de gestion qu'elle doit privilégier. Des formules de propriété différentes vont mener
des gestions différentes.

Dans cette partie, qui constitue le corps principal du texte, nous mettrons en évidence certains
des aspects de la gestion des coopératives qui se démarquent de ceux de la gestion des
entreprises a capital-action en raison des formules de propriété qui leur sont propres. Nous
examinerons d'abord les rapports d'échange que les entreprises a capital-action sont amenées 2
adopter par leur formule de propriété. Nous ferons ensuite de méme pour les coopératives en
général et, apres avoir introduit une typologie des coopératives, nous analyserons les rapports
d'échange des trois types de coopératives uni-fonctionnelles. Cela nous permettra en méme
temps de comparer la gestion de ces derni¢res avec celle des entreprises a capital-action. Cette
comparaison ne sera pas exhaustive cependant, notre but n'étant que de faire ressortir 1'essence,
uniquement, de ce qui différencie la gestion.

2.1 L'entreprise a capital-action et la maximisation du rendement sur
investissement

Le cas de l'entreprise a capital-action est familier. Dans ce type d'entreprise, les propriétaires
sont des actionnaires, c'est-d-dire des personnes dont le lien économique avec 1'entreprise
provient de la détention de l'ensemble ou d'une partie du capital, ou des actions. Le but des
actionnaires est de maximiser le rendement de leur investissement. Du fait de leur position de
propriétaires, c'est-a-dire de détenteurs de 1'autorité, ils sont en mesure d'imposer leur objectif 2
l'entreprise2. Celle-ci, en contrepartie du rapport d'échange avec les actionnaires qu'elle se voit
imposer, doit maintenir avec ses autres partenaires des rapports d'échange qui sont i son
avantage et adopter des pratiques de gestion, face a ces derniers et aux actionnaires, qui sont a
I'avenant.

La figure 1 est une représentation simplifiée de l'entreprise a capital-action et de ses relations
d'échange avec ses propriétaires et ses partenaires commerciaux. L'ensemble des pratiques de
gestion de l'entreprise est ici divisé en quatre types : les pratiques reliées aux propriétaires, les

2 Nous exclurons ici de l'analyse la possibilité que les gestionnaires substituent leurs propres intéréts et
objectifs a ceux des propriétaires, comme il survient parfois dans les entreprises de grande taille et & propriété
diffuse, tant coopératives qu'a capital-action.



Figure 1
L'entreprise et ses partenaires principaux
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pratiques reliées aux clients, les pratiques reli€es aux fournisseurs et les pratiques reliées aux

employés.

Les lignes pointillées séparant les types de pratiques de gestion veulent indiquer que ces
pratiques sont en fait interreli€es, qu'elles se confondent méme bien souvent, et que leur
isolement les unes des autres est d'ordre conceptuel. Ainsi, une pratique de gestion concréte
particuliére (par exemple, le choix d'une orientation stratégique) pourra prendre en compte et
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affecter les relations avec tous les partenaires. On peut cependant concevoir (dans I'abstrait) que
cette pratique concréte peut se subdiviser en dimensions relatives chacune 2 un type particulier
de partenaires de l'entreprise.

Globalement, on peut observer, comme nous I'avons déja indiqué, que la gestion de I'entreprise
a capital-action est orientée vers la maximisation du rapport entrées/sorties dans ses échanges
avec ses partenaires (ex. revenus/biens et services), sauf en ce qui concerne les actionnaires,
pour lesquels le sens du rapport est inversé. L'entreprise veut donner le plus possible aux
actionnaires en contrepartie du minimum d'investissement en capital de leur part. En d'autres
termes, l'entreprise a capital-action cherche a maximiser le rendement du capital investi.

Une nuance importante doit étre apportée ici. Lorsque l'entreprise se comporte de fagon
maximiser le rendement sur investissement, cela ne signifie pas automatiquement qu'elle abuse,
ou cherche a abuser, de ses partenaires non-propriétaires. En effet, il est indéniable que la
maximisation du profit d'une entreprise, dans une perspective de long terme, passe par une
satisfaction minimale des besoins de ses clients : sans cette satisfaction, les clients ne
reviendront pas, dissuaderont d'autres clients potentiels de faire affaire avec l'entreprise, lui
créeront une mauvaise image, inciteront le gouvernement a la réglementer ou a lui imposer une
sanction, boycotteront ceux qui commercent avec elle... ou quoi d'autre encore? Les efforts de
l'entreprise pour maximiser son rapport revenus de ventes/biens et services fournis sont donc
sujets a d'importantes limites.

Ce méme type de raisonnement peut s'appliquer pour les échanges avec les autres partenaires : il
y a un prix plancher, par exemple, sous lequel I'entreprise ne peut aller si elle veut s'assurer de
maticres premieres et d'une force de travail en qualité et en quantité suffisantes.

En fait, pour exister, l'entreprise a capital-action doit étre capable de satisfaire les exigences
opposées de ses partenaires qui cherchent chacun a maximiser leur rapport d'échange avec elle.
Elle fait face aux actionnaires qui veulent maximiser le rendement de leur investissement, aux
clients qui veulent payer le moins cher possible les biens et services recus, aux fournisseurs
qui désirent recevoir le plus possible pour leur production et aux employés qui recherchent le
maximum d'avantages en retour de leur travail. Si I'on admet que l'entreprise a besoin des
ressources détenues par tous ses partenaires pour survivre, la maximisation du rendement sur
l'investissement des actionnaires est contrainte, parfois trés fortement, par les exigences des
autres partenaires.

Le méme principe se vérifie pour toutes les formes d'entreprise : la maximisation de tout rapport
d'échange a I'avantage d'une catégorie de partenaires (par exemple les usagers dans le cas des
4



coopératives) se fait sous la contrainte de la satisfaction minimale des objectifs des autres
partenaires. Dans des situations semblables donc, quels que soient les partenaires a I'avantage
de qui I'entreprise cherche & maximiser ses rapports d'échange, c'est-a-dire quels que soient les
propriétaires, des pratiques de gestion relativement voisines sont exigées de la part des
différentes formes d'entreprise.

Généralement cependant, dfi & divers facteurs3, l'entreprise posséde une certaine marge de
manoeuvre a 1'égard de ses partenaires non-propriétaires et c'est d'abord 2 l'intérieur de cette
marge que la différence d'objectif de maximisation va jouer un role. Elle manifestera également
ses effets dans les formes différentes de conflits qu'elle aura tendance & amener. Ainsi, dans
l'entreprise a capital-action la marge sera utilisée a 1'avantage des actionnaires et les conflits
auront tendance a survenir entre l'entreprise d'une part, et les clients, fournisseurs ou employés
d'autre part, l'entreprise €tant sous l'autorité des actionnaires.

Nous ne décrirons pas ici les diverses pratiques de gestion qui en découlent pour I'entreprise a
capital-action. Elles seront plutét examinées par la suite, comparativement 2 celles de
'entreprise coopérative.

2.2 La coopérative et la maximisation de la valeur d'usage

La formule de propriété utilisée dans les coopératives est celle dite de "propriétaire-usager".
Chaque membre d'une coopérative entretient avec celle-ci un double rapport : un rapport de
sociétariat et un rapport d'activité (Vienney 1980a, 1980b). A travers le rapport de
sociétariat, le membre remplit une fonction de contrdle sur I'entreprise coopérative. 11 s'agit
de I'équivalent du contrdle qu'exercent les actionnaires dans les entreprises a capital-action.
Dans I'un comme 1'autre cas, nous avons affaire a 1'autorité des propriétaires de l'entreprise, en
tant que sociétaires dans les coopératives et en tant qu'actionnaires dans les entreprises 4 capital-
action.

A travers le rapport d'activité, le membre de la coopérative assume également une fonction
d"usager" de l'entreprise dont il est le propriétaire; c'est-a-dire qu'il est soit "client" soit
"fournisseur", soit "employé" de l'entreprise. C'est ce type de rapport qui différencie la
formule de propriété de la coopérative de celle de l'entreprise a capital-action. Dans cette
derniere, rien n'oblige les actionnaires a faire affaire avec l'entreprise autrement que par leur
fonction d'investisseurs ou d'entrepreneurs. Dans les coopératives, au contraire, tous les

3 par exemple l'acces a l'information.



sociétaires doivent étre en mesure de "fournir” des matiéres premiéres a l'entreprise, de lui
"acheter” des biens ou services ou de travailler en son sein. Certaines coopératives exigent
méme du soci€taire qu'il fasse un minimum de transactions avec l'entreprise. A défaut
d'atteindre ce minimum, le sociétaire, lorsqu'il n'est pas purement et simplement exclu de la
coopérative, perd son droit de vote, c'est-a-dire son droit de contrdle sur les affaires de la
coopérative, méme s'il continue de détenir une partie du capital.

L'objectif des propriétaires-usagers (que nous appelons aussi coopérateurs), et par conséquent
de la coopérative, n'est pas la maximisation du rendement de leur investissement. Les régles
coopératives et les lois sont claires a cet égard*. Les excédents des revenus de l'entreprise sur
ses dépenses, lorsqu'ils ne sont pas réinvestis, sont distribués aux coopérateurs en proportion
de leurs transactions ("achats", "ventes" ou travail) avec la coopérative, et non pas de leur
capital investi. Celui-ci, lorsqu'il est rémunéré, ne l'est que par un intérét "strictement limité" .

Les propri€taires-usagers ne peuvent maximiser leurs bénéfices qu'a travers l'usage qu'ils font
de la coopérative, soit en tant que "clients", soit en tant que "fournisseurs" ou soit encore en tant
qu™'employé€s"”. On dira donc de la coopérative qu'elle a pour objectif de maximiser sa valeur
d'usage pour les membres.

Cette constatation nous permet d'aborder une premiére spécificité de la gestion des coopératives
par rapport 2 celle des entreprises a capital-action : celle de la gestion comptable et financiére des
transactions entre les propriétaires-usagers et l'entreprise. Cette gestion est si spécifique qu'elle
exige un vocabulaire différent de celui utilisé pour les entreprises 2 capital-action (Mévellec
1980; Lafond-Lavallée 1988; Douville, Fortin et Guindon 1988). Ainsi, les excédents
d'opérations sont désignés par les termes «trop-pergus» ou «pas assez payés», plutdt que par
«profit». On considére en effet que les excédents proviennent des transactions avec les
coopérateurs, soit parce qu'on leur a fait payer trop cher les biens ou services (i.e. le prix percu
par l'entreprise €tait trop €levé), soit parce qu'on ne les a pas rétribués suffisamment pour leurs
biens ou services (I'entreprise ne les a pas payés assez cher). Du fait méme, les excédents
distribués aux coopérateurs constituent un remboursement et prennent le nom de «ristournes»
plutdt que de «dividendes». Un autre exemple encore est l'appellation qu'on donne au capital
apport€ par les propriétaires: «capital-usager» ou «capital social» dans une coopérative, «capital-
action» dans les entreprises ...a capital-action.

4 Lois sur les coopératives, art. 4, par. 3° et 5% Loi sur les caisses d'épargne et de crédit, art. 2, par. 4° et
art. 266, par. 4°.

5 Selon la formulation méme du principe de l'intérét limité promulgué par 1'Association Coopérative
Internationale a son Congrés de Vienne en 1966.



L'utilisation d'un vocabulaire distinct et, plus généralement, d'une gestion comptable et
financiere différente apparait pleinement justifiée lorsqu'on considére la nature des transactions
entre les propriétaires-usagers et leur entreprise. On constate en effet qu'il n'existe pas de
marché entre le coopérateur et l'entreprise coopérative (Angers 1976; Deshayes 1988). Le
«prix» auquel I'échange s'établit entre eux n'est pas le résultat d'un équilibre entre une offre et
une demande, mais un prix de cession interne : "il s'agit en fait d'une variable d'action tactique
et stratégique” (Mévellec et Belley 1985 :33), sensiblement 2 1'image du «prix» fixé pour les
transactions entre deux départements ou divisions d'une méme entreprise.

Pour cette raison, les termes «client», «fournisseur», «employé» ou autres termes apparentés
tels que, par exemple, «achat», «vente», «emploi» ou «salaire», que nous avons employés
jusqu'ici entre guillemets et que nous emploierons a 1'avenir sans guillemets, ne sont pas exacts,
au sens strict, pour référer a une coopérative, ou du moins ne doivent-ils pas étre compris dans
le m€me sens que pour une entreprise a capital-action. Nous utilisons malgré tout les mémes
termes pour les deux formes d'entreprise, a la fois pour simplifier la lecture et parce que ces
termes sont couramment utilisés dans la littérature coopérative et qu'il n'existe pas de termes
consacrés pour désigner chaque type d'usagers coopérateurs et de relations d'échange qu'ils ont
avec leur éntrepﬁse.

Si, comme nous venons de l'affirmer, il n'y a pas de relation marchande, mais plutdt
convergente, entre les usagers et I'entreprise coopérative, comment peut-on expliquer que, dans
les relations qu'elles entretiennent avec leurs clients, fournisseurs et employés, les coopératives
aient des pratiques de maximisation des rapports d'échange qui sont tout a fait semblables &
ceux des entreprises a capital-action? Apres tout, le prix de nombreux produits ou services sont
les mémes que ces derniers soient fournis par une coopérative ou une entreprise a capital-action
et plusieurs coopératives, tout comme les entreprises non-coopératives, s'efforcent de payer le
moins cher possible leurs matiéres premiéres. Dans certains cas, les coopératives peuvent
méme apparaitre plus radicales : pour la période 1983-1985, par exemple, les coopératives de la
Saskatchewan ont €t€ témoins de 37% des gréves de cette province alors qu'elles n'employaient
que 6% de la main-d'oeuvre (Wetzel et Gallagher 1987); sensiblement 2 la méme période, 1983
a 1986, les coopératives québécoises affrontaient des gréves d'une durée de 17 a 28 % plus
longue que la moyenne de celles des autres entreprises syndiquées (Gravel et Mercier 1988)6.

Faut-il en conclure que les coopératives ne cherchent pas véritablement 2 maximiser leur valeur
d'usage, contrairement a ce que la plupart des gens croient et & ce qu'elles affirment elles-

6 Pour une analyse de ce phénomeéne voir Lévesque (1991).



meémes? Ne serait-ce 1a qu'un prétexte pour attirer la clientele en lui faisant croire que les prix
sont amputés de la marge bénéficiaire, qu'une entourloupette pour amener les fournisseurs a
leur consentir des prix plus bas et les employés a n'exiger que le salaire minimum, sous le
couvert d'intentions philanthropiques? Ou encore s'agirait-il d'une fagade, pour mettre les
excédents distribués a I'abri de 1'imp6t?

L'explication, puisqu'il y en a une, se trouve dans le fait que la coopérative entretient avec
certains de ses partenaires des rapports d'échange semblables A ceux qu'entretient avec eux
l'entreprise a capital-action. D'abord, parce qu'il est virtuellement impossible que tous les
clients, fournisseurs et employés d'une coopérative en soient propriétaires et que c'est
précisément le lien de propriété qui rend les rapports différents. Ensuite, parce qu'il existe
plusieurs types de coopératives et que la maximisation de la valeur d'usage se traduit
différemment selon celui des types auquel on a affaire. C'est ce second volet de I'explication
que nous allons maintenant examiner, en débutant par la présentation d'une typologie des
coopératives.

2.2.1 Une typologie des coopératives

Relativement a la sorte de rapport d'activité qu'ils entretiennent avec leur coopérative ou, pour le
dire autrement, a la sorte d'usage qu'ils en font, les propriétaires-usagers peuvent étre de trois
types : propri€taires-clients, propri€taires-fournisseurs et propriétaires-travailleurs. De fagon
corollaire, on peut distinguer trois formes simples de coopératives : les coopératives
d'approvisionnement dans lesquelles les propri€taires sont des clients qui s'approvisionnent en
biens et services, les coopératives d'écoulement, dans lesquelles les propriétaires sont des
fournisseurs qui veulent écouler leur production sur le marché et les coopératives de travail,
dans lesquelles les propriétaires sont ceux qui, par leur travail manuel ou intellectuel, réalisent la
production de biens et services de la coopérative’.

Ce sont 1a des formes simples, ou uni-fonctionnelles, de coopératives puisque les propriétaires
se retrouvent tous au sein d'une méme fonction, font un méme type d'usage de la coopérative.
A titre d'exemple, les coopératives d'habitation québécoises sont des coopératives uni-
fonctionnelles d'approvisionnement : les sociétaires sont tous, en tant que locataires des
immeubles coopératifs, des "consommateurs d'appartement” (Desroches 1969).

7 On peut considérer, 2 la suite de Pichette (1972), que les coopératives de travail sont des «coopératives
d'écoulement de ménages homogénes» dans lesquelles les travailleurs sont des fournisseurs de main-d'oeuvre qui
¢coulent leur force de travail. Cependant, du point de vue de la gestion, plutdt que de celui de Pichette qui est
celui de I'analyse micro-économique, il est préférable de maintenir la distinction : les relations des gestionnaires
avec les "fournisseurs de travail” sont en cffet, et 4 plusicurs égards, bien différentes de celles qu'ils ont avec les
autres types de fournisseurs.



Tableau 1
Une typologie des coopératives

Coopératives d'approvisionnement :
Ex.: coopératives de consommation alimentaire;
coopératives d'habitation;
coopératives funéraires.

Coopératives d'écoulement :
Ex.: coopératives de producteurs laitiers (Agropur, etc.).

Coopératives de travail :
Ex.: coopératives forestiéres;
coopératives de travailleurs intellectuels
(recherche et conseil, création, etc.);
coopératives industrielles (imprimerie, etc.).

Coopératives mixtes ou pluri-fonctionnelles:
Ex: coopératives d'épargne et de crédit
(Caisses populaires, Caisses d'économie);
la majorité des coopératives agricoles canadiennes;
Caja Laboral Popular, kibboutzim israéliens.

Par ailleurs, il existe également des coopératives bi-fonctionnelles dont les propriétaires se
recrutent au sein de deux fonctions. C'est le cas par exemple des caisses populaires Desjardins,
coopératives d'approvisionnement-écoulement. Les propriétaires en sont soit des "fournisseurs
d'épargne”, soit des "consommateurs de crédit", I'une de ces qualités n'empéchant bien siir pas
l'autre. La plupart des coopératives agricoles canadiennes font aussi partie des coopératives bi-
fonctionnelles (Bridault 1990a) : par exemple, 1'agriculteur s'approvisionnera en semences et
machinerie aupres de sa coopérative et lui confiera 'écoulement du produit de ses récoltes. On
retrouve €galement, de par le monde, des cas beaucoup plus rares de coopératives contrdlées a
la fois par des clients, des fournisseurs et des employés, par exemple la Caja Laboral Popular,
au sein du complexe coopératif de Mondragon (Servy 1981), et les kibboutzim israéliens. Le
tableau 1 résume la typologie et donne des exemples de chaque type de coopératives.

L'analyse ci-dessous ne portera que sur les coopératives uni-fonctionnelles. Le lecteur pourra
néanmoins l'utiliser pour les formes plus complexes de coopératives en faisant les ajustements
qui s'averent nécessaires.



2.2.2 La coopérative d'approvisionnement et la maximisation des biens et

services fournis aux sociétaires-clients

La figure 2, a l'instar de la figure 1, schématise une coopérative d'approvisionnement en

relations avec ses partenaires économiques.

Figure 2
Coopérative d'approvisionnement et principaux partenaires
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On notera tout d'abord qu'une partie du schéma est estompée. Cela indique que les pratiques de
gestion et les rapports d'échange de la coopérative a l'endroit des employés et des fournisseurs
ne sont pas affectés par la différence de la forme de propriété par rapport  l'entreprise 2 capital-
action. Pour cette raison nous ne nous y arréterons pas dans cette section.

Par ailleurs, le reste du schéma fait clairement apparaitre le double rapport des membres  leur
coopérative. Ceux-ci, en l'occurrence, ont la double qualité de propriétaires et de clients. La
nature des rapports d'échange de l'entreprise tant avec les propriétaires qu'avec les clients,
maintenant confondus les uns avec les autres, se trouve transformée par rapport a ce qu'elle était
dans l'entreprise 2 capital-action8. L'adoption de pratiques de gestion identiques a celles des
entreprises a capital-action pour gérer ces rapports serait problématique : c'est ce que veulent

indiquer, ici et dans les figures suivantes, les points d'interrogation.

Comme nous I'avons déja mentionné, l'investissement en capital, que I'on cherche ici aussi a
minimiser, est rémunéré, le cas échéant, par un "intérét limité". La logique de maximisation du
rendement de l'investissement est donc remplacée par une logique de maximisation de | ‘usage
de la coopérative par ses propriétaires-usagers. Dans le cas d'une coopérative
d'approvisionnement, cela signifie la maximisation des biens et services fournis ou, plus
exactement, du rapport de ces biens et services sur le prix que doivent payer les coopérateurs-
clients; soit exactement l'inverse du rapport d'échange que l'entreprise & capital-action est incitée
a maintenir avec ses clients du fait de sa formule de propriété.

Gestion comparée

Sur le plan des pratiques de gestion induites par cette différence de logique de maximisation,
cela ne signifie pas que I'entreprise a capital-action cherche a voler ses clients, 2 leur vendre des
produits de qualité inférieure a des prix exorbitants, tandis que la coopérative fait l'inverse. Au
contraire, comme nous l'avons vu, les pratiques de l'entreprise a capital-action et de la
coopérative peuvent étre relativement semblables et la différence ne s'exprimera que dans le jeu
laissé aux gestionnaires par les partenaires non-propriétaires. En ce qui concerne la relation
avec les clients, dans l'entreprise a capital-action, les gestionnaires disposent notamment d'une
marge de manoeuvre dans le choix des types de besoins que I'entreprise peut satisfaire et des
techniques de vente. Dans cette forme d'entreprise, la pression exercée par les propriétaires agit
sur la gestion de I'entreprise a I'égard des clients en favorisant le choix des produits et des
techniques de marketing pouvant générer les plus fortes marges bénéficiaires, d'une fagon

8  Pour simplifier nous supposons qu'il s'agit d'une coopérative "fermée" 2 des clients non-membres. Dans le
cas d'unc coopérative "ouverte" a de tels clients, ceux-ci seront traités comme les clients d'une entreprise a capital-
action.
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relativement indépendante des bénéfices réels ou globaux que peuvent en retirer les clients. Cela
peut aussi €tre exprimé en disant que l'entreprise choisit, parmi les options disponibles, les
marchés et les méthodes de vente les plus rentables... pour les actionnaires.

Dans la coopérative d'approvisionnement, les besoins a servir et les moyens pour ce faire sont
aussi choisis en fonction de leur rentabilité pour les propriétaires. Toutefois, les propriétaires
€tant des clients, c'est le point de vue de ces derniers qu'ils mettront de 1'avant dans les
décisions de l'entreprise. Et sous cet angle, les pratiques dégageant la plus forte marge
bénéficiaire ne constituent pas nécessairement le meilleur choix.

D'abord, puisque les excédents sont redistribués aux sociétaires en proportion de leurs
transactions, de leurs achats en l'occurrence, le propriétaire-client qui regoit une ristourne plus
€levée parce qu'il a payé€ plus cher pour un produit n'est en rien avantagé financiérement :
l'argent supplémentaire qu'il recoit vient de sa poche.

Ensuite, il existe des cas ou l'accroissement (ou méme le maintien) des excédents de la
coopérative dessert les propriétaires, situation qui apparaitrait paradoxale dans une entreprise a
capital-action. Un premier cas peut se produire parce que des excédents plus élevés (ou
maintenus) sont de nature a faire augmenter les exigences a I'égard de la coopérative de la part
des employé€s (par exemple, sous forme d'une demande d'augmentation de salaire) et des
fournisseurs (par exemple, par une plus forte réticence a consentir des escomptes de volume).
Une partie de I'argent supplémentaire que le propriétaire-client paye pour les biens et services,
du fait d'une marge bénéficiaire plus €levée, risque donc de se retrouver dans les poches des
employés et fournisseurs plutdt que de revenir dans les siennes.

Un autre cas est celui ol 'augmentation des excédents provient d'une croissance du volume des
ventes. Une telle situation peut étre symptomatique d'une surconsommation de la part des
propriétaires-clients et source de désavantages pour eux, par exemple en raison d'un trop fort
endettement.

On le constate, la forme de propriété de la coopérative d'approvisionnement favorise des
pratiques de maximisation des biens et services plutdt que des excédents. On pourra donc
observer une pression de la part des propriétaires pour que les prix de vente soient fixés le plus

bas possible, a un niveau juste suffisant pour maintenir la croissance et la marge de sécurité® qui

9 Parce qu'on ne peut prévoir avec certitude ni les revenus ni les dépenses, le prix de vente aux sociétaires est
fixé suffisamment haut de fagon 2 assurer la couverture de toute dépense imprévue ou de tout manque 2 gagner,
quitte A ristourner ce qui aura été pergu en trop. Dans les coopératives d'écoulement et de travail, on fixera a la
baisse les paiements compensatoires et les salaires, respectivement, pour la méme raison.
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s'averent nécessaires pour la survie de l'entreprise (Belley 1981a). On assistera pareillement 2
une condamnation de certaines techniques marketing répandues dans les entreprises a capital-
action. Par exemple, la pratique du "loss leader”, qui consiste & vendre un article sous son prix
de revient pour attirer la clientéle et qui est couramment utilisée dans de nombreux magasins a
grande surface, a fort mauvaise presse dans les coopératives d'alimentation parce qu'elle peut
amener une surconsommation (Laflamme et Roy 1978; Dufresne, Giraudo et Thomas-Renaud
1981). Pour la méme raison, la publicité informative sera préférée i la publicité incitant a l'achat
(Boisvert 1981).

La gamme des biens et services offerts sera également affectée du fait que les propriétaires sont
des clients. Ce n'est souvent qu'aprés bien des hésitations et moult preuves qu'il n'y a pas
moyen de réduire son prix de revient, que les propriétaires consentiront & cesser de s'offrir un
bien ou service qui n'arrive pas tout a fait a faire ses frais. De la méme fagon, l'introduction
d'un nouveau produit, comme notre discussion ci-haut 'implique, n'est pas soumise au critére
de la plus forte marge bénéficiaire. Elle doit plutdt satisfaire au critére de rentabilité globale pour
le sociétaire qui, en tant que client, veut maximiser I'usage qu'il fait de sa coopérative, c'est-a-
dire obtenir le maximum de biens et services en retour des paiements qu'il fait 2 I'entreprise et
de sa mise de fonds.

2.2.3 La coopérative d'écoulement et la maximisation des avantages aux
sociétaires-fournisseurs

La figure 3 illustre les rapports d'échange et les pratiques de gestion de la coopérative
d'écoulement avec ses partenaires économiques. A la différence de la coopérative
d'approvisionnement, ce sont les pratiques et relations avec certains des fournisseurs et les
propriétaires qui se trouvent cette fois modifiées par rapport a ce qu'elles sont dans I'entreprise 2
capital-action, en raison de la forme de propriété10.

Encore une fois, la "double qualité" des sociétaires, combinée avec le remplacement du
dividende par un "intérét limit€", ameéne les propriétaires-usagers a chercher & maximiser la
valeur d'usage de leur coopérative. Dans le cas de la coopérative d'écoulement cela signifie
maximiser les revenus aux fournisseurs ou, plus exactement, les avantages que retirent les

fournisseurs de leur appartenance a la coopérative. En effet, ces avantages ne prennent pas

10 Dy fait de Ia variété des biens et services requis, quel que soit le type de production, ce ne sont jamais tous
les fournisseurs qui sont sociétaires. Les rapports que la coopérative entretient avec ses fournisseurs non-
sociétaires, considérés du point de vue de la forme de propriété, sont identiques a ceux d'une cntreprise 2 capital-
action. Ces relations n'ont pas ¢été représentées dans le schéma par souci de simplification uniquement,
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Figure 3
Coopérative d'écoulement et principaux partenaires
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toujours la forme de paiements que la coopérative verse aux fournisseurs. Ils sont aussi
constitués d'économies que les activités de la coopérative leur font réaliser ou d’autres
avantages!!. Le flux monétaire qui va de la coopérative aux fournisseurs indique donc que la
coopérative doit consacrer le plus possible de son revenu a l'avantage des fournisseurs

11 Ainsi une coopérative de mise cn marché du sirop d’érable a-t-elle "une stratégie de représentation des intéréts

des producteurs auprés des gouvernements tout en formant ses membres 4 une meilleure gestion de 1’érabliére”
(Coté 1992 :32).
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coopérateurs et non pas qu'elle doive leur verser les plus forts paiements compensatoires
possibles.

Gestion comparée

La maximisation des avantages aux fournisseurs induit des pratiques de gestion différentes de
celles qu'apportent la maximisation du rendement de l'investissement. Dans 'entreprise 2
capital-action il est relativement facile de changer de fournisseurs : I'urgence des propriétaires 2
réaliser de forts profits fait opter pour les prix les plus bas et la meilleure qualité. Pour la méme
raison, on n'hésitera pas non plus a changer de production et donc de matiére premiere. En
conséquence, la loyauté envers les fournisseurs est réduite 2 son strict minimum. Egalement,
sous la poussée des propriétaires, l'entreprise cherchera & minimiser ses cofits d'inventaire de
matieres premicres, par exemple en retardant le plus possible ses paiements ou en exigeant une
livraison "juste a temps".

Dans la coopérative d'écoulement de telles pratiques sont beaucoup plus difficiles 4 envisager a
I'endroit des fournisseurs sociétaires. Le but des propriétaires n'est pas d'augmenter les
excédents en réduisant le colit pour 1'entreprise des matiéres premitres qu'ils fournissent, et cela
sensiblement pour les mémes raisons que dans la coopérative d'approvisionnement : ce serait
soit recevoir en plus par la ristourne ce dont on a auparavant été soi-méme privé, soit susciter de
nouvelles demandes de la part des autres partenaires de l'entreprise. La pression des
propriétaires-fournisseurs s'exercera plutdt dans le sens de garantir un débouché pour leur
production (Thomas 1958), d'augmenter les revenus qu'ils tirent de celle-ci et d'en réduire les
colts.

La coopérative sera ainsi amenée 2 acheter les produits de ses membres a des prix supérieurs au
marché : ce qu'a réussi Agropur, par exemple, tout en surpassant néanmoins plusieurs de ses
concurrents non-coopératifs (Boisvert 1981). On pourra lui demander également, en toute
logique, de ne pas utiliser toute sa marge de crédit-fournisseurs (Belley 1981a) ou de supporter
le maximum d'inventaires qu'elle peut, c'est-a-dire jusqu'd ce que son coiit marginal
d'inventaire devienne supérieur a celui des sociétaires. Et, toujours en vertu de la méme
logique, la coopérative sera appelée & maintenir certaines productions, au détriment d'autres
pour lesquelles la demande serait plus forte mais qui n'apporteraient pas plus d'avantages aux
propriétaires-fournisseurs.
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2.2.4 La coopérative de travail et la maximisation des avantages aux
sociétaires-employés

La coopérative de travail et ses rapports d'échange sont illustrés 2 la figure 4.

Figure 4
Coopérative de travail et principaux partenaires

B/S wwgggn-

* D .

D) o2 Gestion reliée
i s +, auxpropriétaires
ol -

SLNAITD

Gestion reliée
aux travailleurs

°~9

¥

FOURNISSEURS

= Rendement de l'investissement (intérét)
= Capital

= Revenus ou dépenses

M. p. = Matiéres premiéres

B/S = Biens et services

== Contrepartie de I'échange que l'entreprise doit maximiser

“ AR

=0 Contrepartie de I'échange que l'entreprise doit minimiser

o
_J:: = Travail

Les rapports et pratiques de gestion a l'endroit des clients et des fournisseurs ne nous
intéressent pas ici, en raison de leur ressemblance avec ceux de l'entreprise 2 capital-action. La
distinction par rapport a cette derniére vient cette fois de la fusion de la fonction de propriétaire
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et de celle d'employé. Cette "double qualité”, et 1"intérét limit€", font en sorte que les
propri€taires vont chercher & maximiser leur usage en maximisant les avantages que les
employés obtiennent en contrepartie de leur travail physique et intellectuel. Les avantages
prendront bien évidemment la forme de salaires et de bénéfices marginaux monétaires (fonds de
retraite, assurances, ...). Mais ils revétiront aussi I'aspect d'une plus grande qualité de viel2 ou
d'autres services. Exprimé différemment, on peut dire que la coopérative de travail a pour
objectif "l'offre de travail aux meilleures conditions possibles" (Bridault 1990b, unité 2 :3). Le
flux monétaire allant de la coopérative aux propriétaires-employés ne signifie donc pas que la
coopérative doit verser le plus d'argent possible & ses employés mais plutdt qu'elle doit
consacrer le maximum de son revenu 2 leur avantage. |

Gestion comparée

La forme de propriété de l'entreprise a capital-action conduit celle-ci 2 adopter certaines
pratiques de gestion envers les employés. Cela s'observe notamment par une pression pour
réduire a leur strict minimum les niveaux de salaire, de bénéfices marginaux et d'emploi.
L'entreprise sera également incitée a modifier ses structures et ses processus de production dés
qu'un profit additionnel le justifie. De plus, la délégation par les actionnaires de leurs pouvoirs
aux gestionnaires donne a ces derniers une position d'autorité dans leurs rapports avec les
employés, et ceci méme dans les entreprises dotées d'une gestion dite «participative».

Dans les coopératives de travail, I'influence des propriétaires ne joue pas dans le méme sens.
Ce sont des pratiques de maximisation des niveaux de salaires et de bénéfices sociaux que ceux-
ci mettront de I'avant, au lieu du rendement de l'investissement, toujours pour éviter de recevoir
plus tard ce qu'ils peuvent obtenir tout de suite ou de rendre leurs partenaires plus exigeants. Ils
chercheront aussi a s'assurer la plus large garantie d'emploi possible et la meilleure qualité de
vie au travail. Pour ces raisons, les sociétaires seront beaucoup plus sensibles que ne le sont les
actionnaires aux incidences structurelles et opérationnelles des décisions de l'entreprise
(Bezanahary 1991).

Tremblay (1980) reléve notamment que, dans le cas de la reprise en main de deux entreprises &
capital-action par des coopératives de travailleurs, deux critéres de réorganisation des activités
de l'entreprise sont clairement ressortis : le maintien du maximum d'emploi et la compatibilité
avec les métiers des travailleurs.

12 Ay Québec, "[d]e manitre générale, l'obtention d'un emploi, la sociabilité et 1a démocratie constituent les
principaux éléments de satisfaction des membres a I'égard de leur coopérative de travail. Ces éléments de
satisfaction sont aussi constatés dans les coopératives de travail en Ecosse” (Comeau 1992 :69).
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11 faut remarquer également que les processus et procédés de production réglent en grande partie
les modalités de l'usage de la coopérative par les sociétaires. En effet, ils affectent les
mécanismes de coordination, la définition des postes, les conditions de travail (salubrité,
horaires, cadences de production, etc.) et le niveau d'emploi. Par conséquent, les sociétaires
(-propri€taires), contrairement aux propriétaires d'une entreprise a capital-action, seront attentifs
a toute vell€ité de changement de ces processus et procédés, participeront activement aux
décisions s'y rapportant (Laville et Mahiou 1986) et pourront s'objecter a des modifications qui
augmenteraient les excédents de I'entreprise aux dépens des frais de main-d'oeuvre.

Quant a ce qui concerne les rapports d'autorité entre les gestionnaires et les employés,
l'argumentation visant a convaincre de l'avantage qu'on peut tirer de la délégation d'autorité
devrait s'adresser plutdt aux seconds qu'aux premiers, dans les coopératives de travail,
contrairement a ce qui se produit dans les entreprises a capital-action.

3. CONCLUSION

La formule de propri€t€ de I'entreprise & capital-action agit sur l'entreprise dans le sens de la
maximisation des avantages des actionnaires alors que celle de la coopérative opére en faveur de
la maximisation de ceux des usagers. Il s'agit 1a de deux logiques de gestion différentes qui
menent a des concepts d'efficacité distincts : le rendement de l'investissement, d'une part, et la
valeur d'usage, d'autre part. La tiche des gestionnaires n'est donc pas identique dans
l'entreprise a capital-action et dans la coopérative.

Toutefois, les pratiques de gestion que la coopérative doit adopter en réponse aux objectifs de
ses propriétaires sont en partie identiques a celles que 1'on retrouve dans l'entreprise 2 capital-
action. Cela est dfi notamment au fait qu'il existe plusieurs types de coopératives, en raison du
fait que les propriétaires peuvent étre des clients, des fournisseurs, des employés, ou encore un
mélange de personnes provenant de ces groupes. La valeur d'usage que chaque type de
coopérative cherche a maximiser différe donc, et ainsi en est-il également des pratiques de

gestion qu'il va privilégier (voir tableau 2).

Il ne faudrait pas croire cependant, comme pourrait nous le laisser penser l'approche par la
formule de propriété que nous avons adoptée jusqu'ici, que la distinction entre la gestion de
deux types de coopératives est aussi forte que celle entre la gestion d'un type de coopératives
quelconque et d'une entreprise a capital-action. Les coopératives possédent en effet des
caractéristiques qui tendent & uniformiser leur gestion et a les dissocier en bloc des entreprises a
capital-action. Au titre de ces caractéristiques les plus importantes, certains auteurs insistent sur
les valeurs, l'idéologie, 1a doctrine ou la «culture» coopérative : le coopératisme, par exemple,
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Tableau 2
Comparaison des objectifs et pratiques de gestion favorisés par les propriétaires
dans l'entreprise & capital-action et dans les coopératives uni-fonctionnelles

Entreprise a capital-action :
Objectif :
Maximisation du rendement de l'investissement.
Exemples de pratiques de gestion favorisées par les propriétaires :

Excédents les plus €levés possible, augmentation de la marge bénéficiaire,
réduction des cofits de main-d'oeuvre et de matiéres premiéres.

Coopératives d'approvisionnement :
Objectif :

Maximisation du rapport entre les biens et services regus par le client et le
colit au client.

Exemples de pratiques de gestion favorisées par les propriétaires :
Excédents les plus bas possible, marge bénéficiaire faible, réduction de la
consommation, meilleure qualité de vie par la consommation, réduction des
coiits de main-d'oeuvre et de matieéres premiéres.
Coopératives d'écoulement :
Objectif

Maximisation du rapport entre les avantages au producteur-membre et les
biens et services qu'il fournit a I'entreprise.

Exemples de pratiques de gestion favorisées par les propriétaires :

Excédents les plus bas possible, paiements compensatoires supérieurs au
marché, transfert de cofits a 1'entreprise, volume d'achat de la coopérative
élevé, augmentation de la marge bénéficiaire, réduction des cofits de main-
d'oeuvre.

Coopératives de travail :
Objectif :
Maximisation du rapport entre les avantages a l'employé et le travail.
Exemples de pratiques de gestion favorisées par les propriétaires :
Excédents les plus bas possible, maximisation des salaires et avantages mar-

ginaux, niveau d'emploi €levé, meilleure qualité de vie au travail, augmen-
tation de la marge bénéficiaire, réduction des colits de matiéres premiéres.
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oppose les principes de contrdle démocratique (i.e. égalitaire), d'entraide, de solidarité et
d'humanisme a ceux de contrdle au prorata du capital, de compétition, d'individualisme et de
matérialisme généralement adoptés par les entreprises a capital-action. Plusieurs auteurs
soulignent également l'appartenance de la coopérative a un projet collectif, partagé soit par les
sociétaires, soit par un sous-ensemble de la société (p. ex. les agriculteurs, une région, un
mouvement social), ou par une société tout entiere. En considération de ces aspects
idéologiques et sociologiques, la gestion des coopératives tend 2 se ressembler d'un type de
coopératives a un autre (p. ex. approvisionnement et écoulement), et 4 se distinguer encore plus
par rapport a celle des entreprises a capital-action.

On retrouvera par exemple dans les coopératives des pratiques de gestion que 1'on ne voit pas,
ou tres rarement, dans les entreprises & capital-action mais qu'on rencontre plutdt dans les
organisations de type associatif :

- rtecherche et formulation d'un projet collectif (e.g. Daneau 1973; Daneau et
L'Heureux 1976; Laflamme et coll. 1982);

- constitution d'un groupe et recrutement des sociétaires en fonction de 1'adhérence, ou
de la capacité d'adhérer, a un projet collectif (e.g. Bridault 1986; Deslauriers 1985;
Poulin 1984);

- €laboration d'une structure (assemblée générale, administrateurs €lus par et parmi les
soci€taires, comités de soci€taires, regroupement en fédération, ...) et de programmes
(animation, communication, éducation, ...) favorisant le contrdle démocratique par
les sociétaires (Abrahamsen 1976; Beauchamp 1982; Stephenson 1963; 1.L.O.
1988).

De plus, de nombreuses tiches administratives que 1'on rencontre généralement dans les
entreprises a capital-action s'en trouvent transformées :

- tant les stratégies que le processus décisionnel par lequel elles sont définies doivent
s'adapter aux idéaux coopératifs (démocratie, autonomie, etc.), de méme qu'au projet
collectif (Belley et Mévellec 1992; Coté 1992; Desforges 1978, 1980, 1987; Giroux
1992; Lejeune 1987; Marc 1986; Tremblay 1980);

- I'évaluation et le controle des coopératives doivent tenir compte de ses finalités et de
ses méthodes spécifiques (Antoni 1980; Belley 1981b; Briimle et Dewarrat 1983;
Laflamme et Bergeron 1980; Laflamme et Roy 1978);
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- enfin, la formation s'adressera 4 une clientéle supplémentaire, celle des
administrateurs!3, et aura aussi pour tiche additionnelle, de concert avec des
politiques de sélection et de dotation du personnel congues aux mémes fins, d'assurer
que les gestionnaires et les employés partagent, ou & tout le moins comprennent, la
finalité et le systtme de valeurs de la coopérative (Bontron 1989; Desforges 1981;
Doray 1978; I.L.O. 1988; Lebossé et Marc 1983).

Le champ de la gestion des coopératives, et notamment sa spécificité par rapport a celle de
I'entreprise a capital-action, est donc, on le voit, un sujet qui déborde largement la présentation
que nous en avons faite. Mais notre but n'était pas d'en faire un exposé détaillé, ni méme
d'en dresser une nomenclature. Ce texte se veut plutdt une entrée en matiére, un acte de
sensibilisation. Il nous semble en effet que les futurs gestionnaires ou entrepreneurs, 3 défaut
d'avoir a €tre spécialistes de la question, doivent au moins étre conscients, premiérement, que la
coopérative constitue dans plusieurs situations une alternative intéressante a I'entreprise 2
capital-action14 et, deuxiémement, qu'elle posséde des exigences particulires en matiére de
gestion. Cette prise de conscience est particulierement nécessaire au Québec, 12 ol les
coopératives ont accompli de grandes réalisations, se sont révélées un moteur important du
développement €conomique et social et offrent de bonnes possibilités d'affaires et de
développement de carriere a des personnes... averties.

13 Les administrateurs, rappelons-le, sont élus par et parmi les sociétaires (fournisseurs, travailleurs ou clients)
et, a ce titre, sont plutdt choisis en fonction de leur capacité a représenter et A faire valoir les intéréts des
sociétaires que sur la base des connaissances en gestion et des habiletés d'animation et de leadership politique que
requiérent aussi leurs fonctions,

14 voir par exemple Nadeau (1976).
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