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Le projet d'assistance à l'SMAMA avait pour ambition de transformer 
le sodeste atelier de maintenance de Sikasso en une unité de construction 
mécanique, économiauement et techniquement autonome, en produisant des pièces 
mécaniques diverses ainsi que des paumes hydrauliaues manuelles.

Au terme du projet, si tous les objectifs ne sont pas atteints, 
le bilan est nettement Dositif, et ceci malgré de nombreuses difficultés et 
contraintes. L'EMAMA de Sikasso est maintenant une unité de Droduction bien 
équipée pour les travaux de mécanique et de mécano-soudure. La oroduction 
de pompes hydrauliques manuelles a atteint un niveau nettement supérieur à 
l'objectif initial. Le produit fabriqué, la pompe "India-Mali", répond tout 
ft fait aux conditions de robustesse, de qualité et de prix qui avaient été 
fixées. Grice ft cette production, l'entreprise a une exploitation équilibrée 
qui lui assure ft peu près 1'autonoade économique recherchée.

Par contre, l'autonomie techniaue n'est pas atteinte, ni dans le 
domaine de la production, ni dans celui de la gestion. La fabrication des 
pompes constitue l'activité presque exclusive de l'entreprise, et les autres 
activités prévues par le projet sont enoore très peu importantes. La formation 
professionnelle du personnel, le savoir-faire et 1 'expérience des cadres 
techniques et de gestion doivent être améliorés et des habitudes de travail 
et de rigueur doivent être acquises. C'est essentiellement les insuffisances 
dans ces domaines quiin'ont pas permis de développer les productions autres 
que les pompes qui avaient été initialement prévues, telles que fabrication 
de pièces mécaniques diverses et maintenance de matériels. Or, ce sont ces 
autres activités qui assureront dans le moyen terme le développement de 
l'EMAMA et même qui garantiront sa survie.

Il est donc indispensable que la société exploite les quelques 
années ft venir pendant lesquelles le marché des nonnes hydrauliques manuelles 
lui assurent une activité rentable, si elle sait bien se gérer, pour préparer 
et développer les productions de pièces mécaniques diverses et les activités 
de maintenance des équipements industriels et de transport.



1
INTRODUCTION

L'Atelier de Sikasso, dénoané "HUMA“ -Bitrs prise Malienne de 
Maintenance-, a été créé en 1973 pour répandre aux besoins d'entretien et de 
réparation de natériel agricole et de aatériels de transports, identifiés 
dan« la région. Sikasso a, en effet, use vocation agricole »portante et 
bénéficie de sa situation ou croisenent des routes international« s (Cote 
d'ivoire, Burkina).
Oh trafic routier »portant passe par la ville, et notassent tous les trans
ports par casions qui approvisionnent le Mali à partir de la Cote d'ivoire.

Pourtant, jusqu'en 1983, l'activité de l'EMAMA a stagné à un 
niveau très faible et se caractérisait par des déficits d'exploitation 
chroniques.

A partir de 1 9 6 3, une assistance extérieure coapoaée des apports 
du PNUD, du FENU et du Gouvernèrent Suisse, use en oeuvre, pour la plus 
grande part, par 1 'G.TUDI en qualité d'agenss d'exécution a été apportée à 
l'EMANA, fil fait, plutôt qu'me siaple aide à l'unité existante, cette 
assistance avait pour but la "re-création" de l'EMAMA cosse entreprise 
industrielle.

Cette assistance extérieure s'est repartie les taches * le FSTO 
apportant les installations et équipeaents nécessaires dans leur large 
najorité,
le PNUD et le Gouvernèrent Suisse apportant suxtout l'assistance technique, 
l'aide à la formation, ainsi que certains équipeaents coepléaentaires.

Cette assistance s'est caractérisée aussi par son caractère dis
continu. Eli« a été, en effet, apportée en deux phases *

- une première phase 1983/1985~ projet PNUD
1983/I98é> projet Suisse 1

qui correspond sux projets initiaux.

- une deuxième phase -1986/198 7- projet PNUD et projet Suisse 2, 
reccaaandée par une a iss ion d'évaluation de 19 6 9, pour coeplèter 
et renforcer ce qui avait pu être fait dans la presière phase.

- une assistance niniaale a fait le "pont" entre les deux phases.
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- le projet FENU a été aménagé pour suivre la prolongation de 
l'assistance et apporter un certain nonbre d'équipements complé- 
nentaires au cours de la deuxième phase.

Le présent rapport est le rapport final du projet, en fait des 
trois projets pris dans leur ensenble. Les activités de ces trois projets 
étaient très liées, très imbriquées nêne puisque se déroulent au sein de la 
même entreprise, et il a semblé très difficile et même illusoire de vouloir 
attribuer, notamment, tel ou tel résultat à l’un ou à l'autre des projets.



-  3 -

1. FR05LHE DE BEŸELOPPEŒJfT & FROHLBŒS IMMEDIATS k RESOUDRE •**■•••***************•*****»•*•••******«••••***•••••**••••

1.1.  T E PPnnr.nîE PE DEVELOPPEMENT

Le problème de développement & la solution duquel les trois 
projets d'assistance à BUKA devaient apporter leur contribution est 
à rechercher dans les objectifs à long terne des projets.

La formulation de ce problème de développement est importante 
dans la mesure où c'est lui qui doit et qui va orienter toute l'évolu
tion du projet. Dans le cas sous analyse, cette formulation posait 
problème. îfa effet, si on peut dire, avec la mission d'évaluation de 
mai 1967» que les objectifs de développement sont clairs et précis, 
ils ne sont ni identiques, ni même convergents.

-  Pour le  projet KLI/B2/C03, l'o b je c tif de développement 
est de "développer le  secteur industriel malien" en 

assurant la  fabrication et/ou le  recanditionaement de 

pièces mécaniques nécessaires au bon fonctionnement des 

unités de production.

- Pour le projet HLI/B5/258, l'objectif de développement 
est d'aider à résoudre le problème d'exhaure de l'eau, 
dans les zones rurales du Sali en particulier, par la 
production locale d'une pompe manuelle.

âi conaéquence x

• pour le  projet KLI/&2/003» i l  convenait d 'assister 

1 '3UNA. pour se développer en tant qu' unité industrielle  

d'entretien et réparation de satériel agricole, industriel 
et de transport (surtout routier) et de production de 

pièces mécaniques et de rechange e tc .. .

. pour le  projet NLI/B5/258, -e t à la  suite du projet 

MLI/82/0 51-  i l  convenait de créer une m ité de production 

industrielle de pompes manuelles hjrdrsuliques de qualité 

et prix compétitifs sur le marché africain .



Les deux objectifs de développeaent ne sont pas contradic
toires, simplement différents. Les cheminements pour les atteindre ne 
sont pas incompatibles. Ils passent tous les deux par la nécessaire 
mise en place d'une unité industrielle de fabrication mécanique. St du 
reste, le projet KLI/8l/C03 les a repris l'un et l'autre dans ses 
objectifs à long terme.

Xais a question qui se pose est de savoir si, dans l'hori
zon de vie du projet, il était possible, ou seulement raisonnable 
d'essayer de les atteindre l'un et l'autre.

1.2. LES FROBLBtES IMMEDIATS A RESOUDRE

Jusqu'en 1964, BUXA était un petit atelier d'entretien et 
de réparation de camions et de matériel agricole qui, avec un chiffre 
d'affaires réduit, n'arrivait pas à équilibrer son exploitation et 
accumulait les déficits.

Pour les projets, les problèmes immédiats & résoudre étaient 
tous liés à la décision de faire de DUXi une entreprise industrielle 
de mécanique, ayant une exploitation bénéficiaire, et autonome aux 
plans technique et coraercial.

Il s'agissait donc :

a)— dans un premier tempe, de fournir à E9LAHA :

. les moyens matériels nécessaires, & savoir 
constructions- installation- matériel et machines de pro
duction- matériel de transport, de production d'énergie etc 
stocks de matières premières ;

» les moyens humains, en l'aidant à améliorer la formation 
professionnelle de son personnel technique et administratif 
et à constituer un noyau de cadres techniques et de gestion

. les principes d’organisation ainsi que les procédures et 
méthodes rationna} les de production et de gestion.
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b)- dans un deuxième tempe, da mettre an oauvra l'ansaabla das moyens 
rassemblés pour paraettra à BUK1 d'atteindra un niveau da produc
tion at un voliaa d'activité suffisants pour être financièrement 
at économiquement rentabla. Et notaaaent racharcher at trouver 
produits à vendre, aarchés et clients. Il n'était pas évident qua 
la problème da la rentabilité financière da l'BUMA. puisse être 
résolu rapideænt à travers la seul développeaent das activités 
d*entretien, da réparation et de fabrication de pièces de rechange. 
D'où la décision prisa dès 19 63» de fabriquer an séria das pospea 
India Mark U  -rebaptisées plus tard India-Mali— dès que l'opportu
nité s'est présentée de pouvoir le faire.

L'assistance à l'BUHA s'est déroulée en fait sur deux phases. 
196 3/B5 et I986/B7 . La première phase avait assuré la lanceaent da la 
nouvelle entreprise avec l'installation et la aise an routa des équipe
ments, et le démarrage des productions et notamment des pompes India-Mali 
La deuxièms phase avait surtout pour objectifs immédiats da renforcer ce 
qui avait été fait précédemment, afin de rendra BUIU pleinement rentztic 
économiquement, et en particulier de compléter et améliorer las systèmes 
d'organisation et de gestion et de former las cadras et la personnel 
technique.

1.3. HBUHqDSS LA COBCEPTXOM DP PROJET

. Concernant la hiérarchisation das objectifs das projets.

Les docueents énumèrent pour les trois projets un ensemble 
d'objectifs immédiats que l'on peut regrouper sous deux rubriques >

• ceux relatifs aux moyens et
• ceux relatifs à la production d'BUNà.

Mais en fait, tous ces objectifs sont d'abord les moyens 
proposés pour atteindre l'objectif fondamental des projets,

faire de S U U  une entreprise industrielle da mécanique,
financièrement et économiquement rentable.
Or, dans la formulation des objectifs, cette hiérarchie 

n'apparaît pas. Les objectifs immédiats semblent étire les seuls h  * 

atteindre d'abord. C'est tout su moins ainsi que l'on peut prendre les 
critiques faites d'avoir privilégié la Production de pompes au détriment
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des autres activités. Or, il est a peu près certain que ce choix, 
sur lequel il y a eu plein accord entre l'équipe du projet et la 
direction d'EKAilA, était le seul qui permettait à l'entreprise d'avoir 
une exploitation au moins équilibrée, dans l'horizon de vie du projet. 
Assurée de vivre, l'KlAîîA pourra toujours développer d'autres produc
tions et d'autres activités qui lui paraîtront souhaitables.

. Concernant l'objectif de rentabilité de BUKA—

Cet objectif a d'abord été énoncé par le projet MLI/B2/003 
comme suit : transformer BIAKA en une unité commercialement, techni
quement et économiquement viable, capable de mener par elle mémo sa 
mission.. Le projet DS/lŒl/85/258 précise qu'elle doit devenir îme 
entreprise rentable.

Cet objectif signifie en fait qu'BUHA doit fonctionner de 
façon rentable sans assistance extérieure (autonomie). Et cet objectif 
est classé comme objectif à Iong terme du projet -sans précision de 
délai- Or la durée initiale du projet était de 2 ans. Et les prolon
gations, coupées de tccps morts, étaient toujours à court terme (lan) 
ou à très court terme (3 et 6 mois). '
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2. PRODUITS OBTHÏUS - DIFFICULTES RSTCOBIRIES *****••••••**.** *************************

Sur ce point, l'analyse portera essentiellement sur ces résultats 
qui étaient attendus de la deuxième phase des projets. H  s'agissait :

2.1. Meilleure maitrise des méthodes et des techniques de gestion et de mar
keting par la direction générale de BUKA..

Ehcore que le degré d'atteinte de ce type de produit soit difficile
ment quantifiable, on peut dire que, dans l'ensemble, le produit n'a pas 
été réalisé, même si il y a, vraisemblablement, une meilleure connaissance 
de certaines méthodes et techniques de gestion. Il existe, en effet, entre 
la connaissance et la maitrise de méthodes et de techniques, un écart qui 
ne peut être comblé que par une pratiqua plus ou moins longue. Or la princi
pale difficulté à la réalisation de ce produit a résidé dans le fait que la 
direction n'envisage pas, semble-1—il, de modifier ses propres méthodes de 
direction et manifeste, apparamment, un intérêt limité aux méthodes, 
technique« et outils de gestion qui devraient être nia en oeuvre.

. La direction n'est absolument pas prospective. C'est la cause de 
beaucoup de difficultés de l'QtAXA.
Si cette attitude persiste, il semble vain de parler de nouvelles 
méthodes de gestion.

. Elle est excessivement centralisée, ne laissant qu'une marge d'auto 
nomie et de responsabilité très faible à un encadrement qui perd 
toute initiative, et toute motivation. L'insuffisance de nombreux 
cadres est la raison avancée pour justifier cette attitude. Mais 
celle-ci n'incite guère les intéressés & "faire mieux" et ne faci
lite donc pas l'amélioration de l'encadrement. Par ailleurs, la 
direction s'enferme dans «ne situation sans solution en ne prati
quant aucune sélection et en Refusent de remplacer les éléments les 
moins bons.

. Un manager, dit-on, est «a orme ornant sur d'informations. La direc
tion d'EMAKA n'en oonaoena guère. Les procédures élaborées par les 
projets ont coaneneé à organiser la eolleete systématique et la 
circulation de l'information dans l'BURi. XaJe la direction 
l'exploite très peu. St la oomaisoanee instinctive de oe qui es 
passe dans l'entreprise est encore, trop souvent, la base princi
pale des prises de décisions



- 8 -

La direction de l'SIAKA s'est intéressée très superficiellement à 
1 'ensemble des procédures qui ont été préparées. Leur Bise en oeuvre a 
commencé très lentement et elles ne sont encore que partiellement appliquées. 
Elles devraient permettre pourtant, de réaliser ce produit et d'introduire 
de nouveaux outils de gestion.

2.2. Meilleure maîtrise par les cadres techniques du système d'organisation 
et des méthodes de production.

Ce produit a été réalisé partiellement.

. L'ensemble des cadres techniques semblent posséder assez bien les 
méthodes de production des pompes "Indiar-Mali’*- Ces méthodes ont, 
du reste, fait l'objet d'améliorations tout au long du projet.

. H  en est de même avec le système d'organisation de la production 
des pompes, notamment dans les ateliers (mécanique générale). Au 
bureau d'études, les problèmes d'ordonnancement et de planning 
sont encore très insuffisamment maîtrisés. H  rest* un gros effort 
à faire.

. fiifin l'organisation de la production des "travaux divers" est 
très incomplète. Les procédures qui existent sont mal ou pas 
connues, et de toutes façons pas appliquées. Le système ancien, 
que l'on avait voulu faire disparaître, est revenu à la surface.

Cette situation n'a pas une incidence trop grave, compte tenu de la 
faible place des "travaux divers" dans la production de l'BLAKA. Elle devra 
être révisée sérieusement si BlAHA veut mettre en route ses projets pour 
lee développer.

Un certain nombre de difficultés sont apparues et ont gêné la 
poursuite de ce résultat. On citera notamment :

• Les caractéristiques même de l'encadrement. Celui-ci est formé 
de jeunes diplômés, sans expérience professionnelle ou avec une 
expérience insuffisante, acquise presque exclusivement dans EMANA, 
ou bien
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- de cadres «grant une formation de base et parfois «  niveau de 
fomat ion générale » trop faible pour en faire rapideaent ou à 
plus long terne, selon le cas, des cadres perfornants.

. Un directeur technique écartelé entre de aultiples fonctions ou 
occupations : uniquenent dans l'entreprise il cunule la direction 
technique, celle du personnel et la fonction de directeur général 
adjoint, auxquelles s'ajoutent les occupations ou fonctions 
extérieures.

Pour ces deux produits, dont la pleine réalisation était nécessaire 
pour atteindre le- objectifs du projet, et qui n'ont été que partiellement 
obtenus, il convient de faire les renarques suivantes.

. La mission d'évaluation de mai 1985 avait fait une évaluation 
très optiniste du niveau d'organisation et de gestion de 1 'entre
prise -estimée d'une efficacité satisfaisante- ainsi que de la 
mai tri se de la fonction direction technique, notaanent en ce qui 
concerne la prograanation (ordonnancement, lancement, planning).
&i conséquence, la réalisation desdits produits demandaient plus 
de travail et plus de temps que prévus.

. Pour réaliser ce type de produit, il faut la participation active 
de tous les intéressés. Or, si certains cadres ont manifesté de 
l'intérêt et apporté leur participation à la mise en oeuvre de 
méthodes de gestion ou d'organisation de la production, d'autres 
n'ont montré, en apparence, qu'indifférence lorsque ce n'était 
même pas réticence à ce qui pouvait changer les façons de faire.

. Bofin, pour passer de la connaissance à une bonne maîtrise, il 
faut une pratique suivie. Cela signifie une volonté "politique" 
de la direction d'introduire et d'appliquer les nouvelles méthodes 
et techniques proposées, et d'abord, le corps de procédures. Cr, 
la direction de BUMA n'est pas assez ferme et rigoureuse pour 
conduire de tels changements. Se plus, Ü  n'est pas sûr que tous 
-direction et cadres- aient été entièrement convaincus de l'utili
té de changement dans ces domaines -gestion, organisation- et 
même des besoins de l'assistance technique.



2.3. AXELIORATIQM DU CONTROLE gJAlITE

Ce produit a été partiellement atteint.

la cellule "contrôle-qualité" a été renforcée ave- la nomination 
d'un deuxième contrôleur et une formation sur le tas a été donnée & l'équipe 
des contrôleurs- (par exemple utilisation des appareils de mesures). Le con
trôle de qualité des matières et marchandises réceptionnées a été institué. 
Ehsuite, le projet s'est en partie dégagé de ce produit.

Une mission de consultant du FEHU a été décidée en Juillet 1966 pour 
élaborer les procédures en matières de contrôle qualité. Elle a eu lieu en 
mars 1967 et ses conclusions ont été connues en Juillet. La direction d'HCAKA 
n'a pas demandé au projet de l'aider pour la mise en oeuvre de ses conclusions 
et recommandations qui sont restées sans suite.

De toute façon une des difficultés majeures de développer ce 
produit est l'insuffisance notoire du principal contrôleur de qualité et de 
son incapacité apparente à s'améliorer.

Qifin deux remarques sur ce point.

- Sur le plan de la qualité les pompes India-ïiali ne posent pas de 
problèmes.

- le contrôle de qualité des "travaux divers" autres que les pompes 
est à réorganiser. Ce problème est lié, au moins pour un certain 
nombre d'activités, à celui des modalités de réception des pièces 
(contrôle des travaux à faire) et à celui du suivi du travail
en atelier.

2.4. MISE EH PLACE D'UN SYSTEME DE COMPTABILITE AHALmOQE

Le produit est en cours de réalisation.

Le système de comptabilité anaTytique d'exploitation a été élaboré et sa mise 
en place a commencé progressivement après le premier trimestre 1 9 8 7. 
Actuellement, la collecte des informations se fait de façon relativement 
satisfaisante, et les coûts directs de producJ ‘.o». des pompes sont connus et 
suivis.
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La principal* difficulté dans la réalisation ds es produit a été 
la aise en routa «t 1* bon fonctionnosent préalable des procédas** ds 
collectes l'infornation t nouassent* aatières *t produits« pointage des 
tenps de travail« etc...

Une autre difficulté a été la nécessité de forner cosplètesent le 
cadre qui a pris en charge cette conptabilité analytique- Cela des and* du 
temps et n'est pas terainé. Il s'agit en effet d'un bon technicien connais
sant bien les procès de production« sais qui n'avait aucuns fanation
comptable.

Par ailleurs la direction n'a pas Manifesté asass clairenent son 
intérêt pour cette action, notamment à son début. Las intéressés n'ont pas 
été suffisassent mobilisés es qui s éridaansnt ralenti la aise an servies.

. rs;.tcrcb:£st de la. capacité ze fp.cdücctcs

a) - Augmentation de la capacité ds tournage

Ce produit a été réalisé.

La mission d'évaluation de mai 196$ avait conclu à un* insuffisance 
de la capacité de tournage qui pouvait constituer un goulot d'étrangle
ment. H  convenait donc d'augmenter cette capacité d'environ 30 %•

L'BUKA a bénéficié, su cours des 16 derniers mois d'un apport 
ds trois nouveaux tours, es qui porte le parc de nachines à 10 tours, 
plus un tour k fileter. La capacité de tournage est & l'heure actuelle 
d'environ 14.000 heures tour par an, an considérant que l'un des tours 
est affecté à l'atelier d'outillage.

b) - Programme d'équipement complémentaire

Ce programme a été compléteaent réalisé, permettant
- d'installer une unité d'affûtage (2 affûteuses)
- d'installer un gros groupe électrogène
- de constituer un "fonds" d'outillage et de matériel de métrologie
- de refaire l'installation électriqus la l'atelier de mécanique

générale, améliorant grandement les conditions ds travail.
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2.6. FffiFECTIOIMBHtT- FtHKATK» DP FffiSOMKEL DE JBCDPCTIOH

Ce produit a été en partie réalisé.

Une formation théorique et sur le tas du personnel de production 
de l'atelier Mécanique générale a été donnée permettant d'obtenir, dans 
la production des poapes

- une anélioration du rendement — Le nombre d'heures de nain 
d'oeuvre (directe) nécessaire a été réduit d'environ 3C %

- une qualité du produit fabriqué satisfaisante et régulière.

Utae formation en Europe a été donnée à deux opérateurs techniques.

Malgré les résultats obtenus, le niveau technique du personnel de 
production est encore insuffisant notamment pour des travaux complexes 
ou délicats.
La raison an est un niveau de départ souvent faible, et le fait qus 
les ouvriers ont eu trop peu d'occasion de mettre en pratique leurs 
acquits théoriques. La formation devra être complétée, notassent avec 
des travaux en ateliers.

2.7. mBLissatorr d'üb kibi-œ s i se de FCfiKA’fiog/teatoremTicai

Ce produit peut être considéré coeme réalisé. Les moyens didactiques 
et audio-visuels ont été fournie, avec lesquels a été assurée la 
formation théorique du personnel de production de l'BLAMA. Par contre, 
il n'a jamais été utilisé par le personnel d'autres ateliers de mécanique 
de la région ou de la ville de Sikaaao.
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3 . LES OBJECTIFS REALISES 
*+••*»«•»••••**•*•••••

3.1. TJR nuracwTs IMMEDIATS

3.1.1. Les objectifs immédiats concernant les moyens à fournir à BIAKA. 

a/- Moyens aatériels
KiKA dispose naintenant d’un patriaoine ( terrain, bâti Kent s, ins
tallation, machines et outillages etc...) qui apparut adéquat & 
son objet. Au cours de la seconde phase, no tannent, la capacité de 
tournage a été accrue, une section a'affûtage a pu être installée 
dans l'atelier de eécaniqus générale, l'installation électrique a 
été refaite au soins dans un atelier.
Sur ce plan, donc l'objectif a été atteint, 

b/- Moyens humains

Les projets devaient renforcer le niveau professionnel du personnel 
et créer un noyau de cadres techniques et de gestion.

- La formation dispensée au personnel de production a été 
efficace, coene en téaoigne la réduction sensible des tesps de 
Bain d'oeuvre dans la fabrication d'une poape. Mais, dans 1 'enseable 
le niveau professionnel est encore insuffisant pour envisager 
d'exécuter une gaome étendue de travaux coaplexes et variés. La 
foraation sur le tas du personnel adainistratif a parais d'aaéliorer 
le travail de plusieurs services (coaptabilité, aagasin), sais elle 
n'a pas encore atteint le niveau ainimua requis, et tout dépend 
maintenant de la capacité de l'encadreaent aalien à poursuivre 
l'action engagée.

- La foraation & l’extérieur et sur le tas ainsi que le 
travail avec les experts a certainement amélioré le niveau de 
connaissances et le"savoir-faire" de certains cadres. Mais si 
DUMA dispose de quelques personnalités susceptibles de devenir de 
bons éléaents d'encadrement, à notre avis elle n'a pae encore ce 
noyau de cadres techniques et de gestion prévu dans les objectifs 
du projet, pour la faire fonctionner efficacement et assurer la 
foraation peraanente dans l'entreprise.

Concernant la foraation du personnel et des cadres, l'objec* 
tif du projet n'a été atteint que partiellement.
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c/- Organisation et Méthodes

HUMA dispose d'un organigramme, qu'elle applique a peu 
près» où toutes les fonctions sont bien définies. Elle dispose 
aussi d'un "corpus" qui précise pour chaque fonction (coeptable, 
magasin, commerciale etc...} l'organisation, les procédures et les 
méthodes de travail, les principes de gestion, üh système de 
comptabilité analytique a été élaboré et mis en place.

Ib matière technique, des méthodes de travail rationnelles 
ont été introduites pour la fabrication des pompes. Les fiches de 
méthodes ont été établies et les temps de main d'oeuvre redéfinis en 
fonction des capacités actuelles du personnel. Cnt été introduits 
aussi l'établissement des plans de charge machines et des fiches 
d'analyse des travaux.

Reste encore insuffisante la mise au point de la gestion 
de production des travaux autres que les pompes qui représentent 
du reste une part assez faible de la production totale de l'usine.

Sur ce plan donc, on peut considérer que l'objectif a été 
atteint en grande partie.

3.1.2. Les objectifs immédiats concernant la production et le fonctionnement 
d'BUMA.

a/- Production des pompes India-Kali

Le seul objectif immédiat chiffré était une production 
annuelle de 1200 pompes India-Kali. Cet objectif a été atteint et 
dépassé en 1986, avec une production équivalant à 1535 pompes 
(675 1984- 930 en 1985)- Elle devrait être autour de 18OO/19CO
pompes en 1987.

La décision de fabriquer des pompes hydrauliques manuelles 
avait été prise pour essayer d'assurer la rentabilité de 1'EJ’.ALA par 
une production de série. La décision s'est révélés bonne. Le produit 
est assuré d'un marché important et durable au Kali et dans les pays 
voisins, en particulier dans la zone sahélienne. La pompe India-Mali 
est un produit tout à fait concurrentiel sur le marché national et 
sur les marchés voisins. Sa qualité est appréciée. C’est une
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production relativement siaple sur le plan technique et qui correspond 
tout à fait au niveau professionnel actuel de la majorité du personnel 
de production. Avec 1 'augmentation de la production, la productivité 
s'est améliorée et atteint maintenant un taux satisfaisant.
Ainsi la production des pompes s'est revelée effectivement comme la 
production de hase permettant à QIAK1 d'avoir une exploitation 
équilibrée.

b/- Satisfaction des besoins en maintenance et pièces de rechange 
des entreprises de transport, unités industrielles et de 
machinisme apicole.

L'objectif, formulé très largement, se rapporte en fait 
& des activités de l'EkAKA, cataloguées sous la rubrique "travaux divers' 
qui comprennent :

. la fabrication de pièces (types bague, pignon, axe etc...

. la rectification et métallisation de vilebrequins 

. le reconditionnement de pièces diverses (essieux, moyeux, 
etc...)

. l'alésage de cylindre 

. le surfaçage de culasse.

Certaines activités étaient exercées par DUHA, à un niveau 
très modeste, avant 1964* Et l'objectif du projet était de les dévelop
per d'une façon importante, au moins au niveau de Sikasso. Or, si elles 
ont augmenté un peu en 1904/1985 depuis 1986 jusqu'en 1987» elles n'ont 
cessé de décliner.
Cet objectif immédiat n'a pas été atteint.

Les raisons de cettm situation sont t
• tout d'abord, le retrait progressif de la clientèle qui 
n'étai* pas satisfaite de la qualité des travaux et
services faits par EXAKA.

>
. accessoirement, la manqua da dynamisme du sarvica 
commercial, au moins depuis sa création, dans la démar
chage et la rechercha da '* clientèle.
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La reprise et le développement de ces activités sont liés 
d'abord, & un enseable de mesures à prendre concernant l'encadrement, 
la surveillance et le contrôle des travaux, la formation des ouvriers 
(rectifleurs etc...)» Gr, il était très difficile de préparer et 
d'engager toutes ces mesures, compte tenu des courts délais prévus 
peur la deuxième phase ( 1 an puis 3, puis 6 mois). Ajoutons que pour 
reprendre une ancienne clientèle déçue et méfiante, et surmonter une 
réputation contestés, il fallait engager une série d’actions conmer- 
ciales, coûteuses à court terme, pour lesquelles EXJtKA n'était pas 
prête.

c/— Diversification des produits— fabrications en série

Dans la poursuite de cet objectif, EXAXA a développé :

. les .travaux relativement "grande série”, essentiellement des pièces 
peur fabricants de charrettes : moyeux- fusées.

. des fabrications assez diverses, plus ou moins répétitives, en 
* •petites et meme très petites séries.

Là aussi, 1566 a marqué un recul net sur les années anté
rieures (1964/1985)» pour des raisons assez proches de celles qui 
ont joué pour les "travaux divers” :

- des retards de livraison avaient entraîné un litige avec 
un client, bloqué les ventes et donc les travaux de 
grande série (moyeux- fusées).

- le manque de dynamisme commercial.

Eh 1987» Iss fabrications de série (grande série : moyeux, 
fusées) ont retrouvé plus ou moins le niveau de 1985. Il reste que 
une très petite variété de produits sort d'EXAXA et que l'objectif 
proposé n'est pas atteint.

Il convient d'ajouter aussi, que certaines de ces fabri
cations en série sent d'un rapport médiocre pour EXAKA, certainement 
moindre que la fabrication des pompes. Il est donc normal, lorsqu'il 
y a un choix & faire, que EKAKA affecte en priorité ses machines à la 
product;et des pompes.
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Far ailleurs, des observations critiques ont été faites selon 
lesquelles, les projeta, et plus particuliêreoent l'expert en bureau 
d * études dont cela aurait été la tâche, n'auraient rien fait pour la 
recherche de produits nouveaux en vue de diversifier la production d'EKiKi 
D'une part, la recherche de produits nouveaux n'était ni dans les objectifs 
de la deuxièae phase des projets, ni dans la nission propre de l'expert 
en B.E. D'autre part, il n y avait nulle opportunité de le faire. Avec 
la production de poupes, la fabrication de pièces eécaniques et la Mainte
nance des divers Matériels et Machines, les quelques fabrications de série. 
DUKA a un portefeuille d'activités suffisant pour le nouent. La recherche 
de produits nouveaux esi à envisager dans la perspective d'une relève de 
la production des poupes, donc dans un Moyen terne. Ce n'était pas le 
problène des années passées.

3.2. OBJECTIF A LOÏC TEBMB DP PROJET

Cet objectif, en fait l'objectif final du projet, était de faire 
de EXAXA :

. une entreprise éconouiqueuent, techniqueuent et coanercialeuent 
viable (ou rentable)

• capable, par elle mène -donc sans assistance extérieure-, de mener 
sa nission et d'assurer son développement. H  est entendu que sa 
Mission est l'objet pour lequel elle a été "re-créée" c'est à dire 
fabrication de poupes, de pièces Mécaniques et prestations de 
Maintenance.

a/- Bitreprise viable, rentable, l'DUKA l'est devenue. Jusqu'en 1963, elle 
a accuaulé des résultats déficitaires qui ont absorbé la plus grande 
partie de son capital et nia en question son existence. Depuis 1964, 
les résultats cunulés sont positifs, les comptes d'exploitation 
équilibrés.

Ce résultat a été obtenu grâce à la production et la vente 
des ponpes Manuelles India-Mali, et à la vente des fournitures qui 
leur sont associées (pièces de rechange, tubes, etc...). Mais pour 
es faire, l'objectif de 100 poupes/fcois a dû être révisé en forte 
hausse pour tenir coapte des nécessitée techniques et conbsroialss.
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Et en w o e  tout l'objectif de production de pièces mécaniques, presta
tions, maintenance était différé. activités ne pouvaient pas permettre 
la rentabilité de l'entreprise et/ n'avait pas la capacité de les 

développer en «ono temps que l'on développait la production des poapes.

b/- HUMA n'a pas encore la capacité de mener seule sa mission et d'assurer 
son développement. D'une part, il est tout à fait évident qu'elle ne peut, 
sans une assistance extérieure, développer son département "Travaux divers' 
c'est à dire la fabrication de pièces et les prestations de maintenance. 
D'autre part, il parait peu probable qu'elle puisse, seule, continuer la 
production des poapes India, avec un coapte d ' exploitation équilibré 
conae au cours des exercices 86 et 87* La raison essentielle en est que 
la direction et les cadres ne aaitrisent pas encore les méthodes et 
techniques de gestion, de narketing et de production.

Aussi, on peut considérer que cet objectif n'est pas encore 
atteint, ce qui ne conclut pas à un échec du projet sur ce point.

D'abord, grâce aux projets, l'EKANA a eu pendant plusieurs 
années une exploitation bénéficiaire La preuve a donc été faite que sa 
transformation réalisée avec l ’aide des projets en a fait une entreprise * 
viable.

Ehsuite, on peut faire deux remarques :

. il y avait contradiction (corne indiquer ci-avant) entre les objectifs 
inaédiats de production et l'objectif de rentabilité. Cette contradic
tion n'existait que du fait de la durée (trop courte pour atteindre les 
deux objectifs inaédiats) du projet. Sur une période plus longue, 
elle disparaît.

. les temps impartis et prévus pour réaliser certains produits définis 
pour atteindre l'objectif ont été sous-estiaés. n  s'agit notassent de 
la maîtrise des techniques et méthodes de gestion et production des 
cadres, y compris cadres de direction, et de la formation professionnelle 
du personnel technique et administratif.
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3.3. OBJECTIFS DE DETELCPPBŒHT

3.3*1« Contribuer à résoudre les problèmes de l'eau dans les zones rurales 
du Kali par la fabrication d'une poape nanuelle.

Cet objectif est atteint arec le développement de la production 
des poapes India-llali.

EMANA, a eis sur le marché, national et étranger, un produit 
simple, fiable, robuste et d'un prix suffisamment raisonnable. H  est 
certain que le fait de disposer d'un tel produit sur place est une 
incitation et tne facilité à l'installation de pompes, non seulement 
dans le cadre de grands programmes, mais par des particuliers ou des 
groupements de particuliers. D'autre part, l'entretien qui est ls gros 
problème de l'exploitation des pompes, peut être assuré plus régulière
ment, plus rapidement, et A meilleur compte avec le fabricant sur place.

3.3*2. Appuyer le développement du secteur industriel en lui fournissant
les pièces mécaniques, en assurant la rénovation et le reconditionnenent 
de pièces et l'entretien des matériels.

Dans la mesure où l'activité de l'EMANA dans les domaines 
énoncés est encore faible, l'objectif n'est pas atteint. H  le sera 
à la mesure et au rythme du développenent de la masse des "travaux 
divers" chez EMANA. Remarquons néanmoins que, à travers les travaux 
divers, l'appui de EMANA est aussi important au secteur transport qu'au 
secteur industriel, et qu'elle est beaucoup mieux située pour aider 
le premier.

3.3*3. Bconomie de devises

Cet objectif a été atteint avec 1'accroissement e la produc
tion de pompes qui a eu deux effets.

• Toutes les pompes vendues au Mali se substituent à des 
pompes importées.

. Oie partis des pompes est exportés vers Iss pays voisins.
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. La plus grande partie des natières premières sont d'origine
étrangère, soit qu'elles sont »portées directement, soit qu'elles 
sont achetées sur place à des importateurs locaux.
Il en est de même pour une grande partie des matières consommables.
Et il est difficile d'augmenter le taux d'intégration nationale, parce 
que 1 * offie de produits natières nécessaires à la fabrication de 
pompes est très limitée -et que les quantités demandées sont relati
vement faibles-.
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4. CCICLUSIÛKS

4*1« La décision da créer une entreorie% induetrielle de néoanique à
Sikasao était, par certains côtés, un pari qu'il n'était pas du tout évident 
de gagner, pour diverses raisons.

a- L'anplacenent d'abord. Sikasao présente l'avantage qu'on y trouve «
uarché pour l'entretien du natériel routier, acceaeoirenent pour d'autres 
natériels. Nais beaucoup de facteurs pèsent sur cette localisation.

- L'absence d'infrastructures
. Pas d'électricité pendant les heures ouvrables. Q U U  produit 
son électricité, qui devient un coût fixe difficile à niniaiser.

. Pas d'eau distribuée sur le site d'BUKA, d'où investisseeents 
supplénsntaires (forages, ponpes etc...)

• Tirés sauvaises liaisons avec l'extérieur * un téléphone 
fonctionnant par interaittance, un télex fonctionnant un peu 
nieux, nais utilisable seulement à partir d'une cabine publique; 
donc pas de secret commercial possible. Mais surtout l'isole» 
ment total pendant une ou plusieurs semaines n'est pas' rare.

- L'éloignement de la capitale. Cet éloigneaent eat souvent aggravé 
par le sauvais état des routes. Or, Baraiko est ~e sarohé princi
pal pour l'approvisionneænt local. Cm j fait réparer le natériel. 
Là sont les principaux clients, pour les pompes notamment, les 
administrations, les banques, pratiquement la plupart des parte
naires et principaux interlocuteurs d'une entreprise.

- La difficulté de trouver une sain d'oeuvre qualifiée, ayant de 
l'expérience et plus encore des cad ’es. b'où obligation de cher
cher à l'extérieur, notassent à Bamako. Mais souvent les gens 
répugnent à se déplacer.

b- La nature de l'activité ensuite. Le fait d'isplanter une industrie séca- 
nlque dans un milieu rural, sans tradition industrielle, était une 
difficulté supplémentaire qui n'a pas été bien prise en oospte. La mécani
que demande un niveau culturel minimum et une formation professionnelle 
relativement longue et rigoureuse.
nie exige des hsbitwUs ds précision, de méthode et de rigueur en plus
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4.2.

d'un savoir-fair«.
Le ailieu dans lequel est implanté l'entreprise est peu propice & ce type 
de préoccupations et aux coapartenents qui les supportent. Finalement, ce 
n'est pas un hasard si E!L^A a développé en premier, et sans problèmes 
majeurs, la fabrication des pompes. H  s'agit d'une mécanique qui n'est pas 
de grande précision (tolérance moyenne ♦ C,l), & la différence des fabri
cations de pièces mécaniques délicates, ou d'autres "travaux divers" 
n'admettant que des tolérances beaucoup plus faibles.

Bans un tel contexte, les objectifs assignés au projet étaient très 
ambitieux. Il s'agissait de transformer un modeste atelier d'entretien en 
une entreprise industrielle rentable et autonome dans tous les domaines 
(technique, commercial, etc...) ayant deux types de production tout & fait 
différents.

- Une production en série de pompes hydrauliques manuelles
- La fabrication et le reconditionneoient de pièces mécaniques, et 
la maintenance de matériels.

Pour atteindre ces objectifs, une aide et une assistance technique' 
importantes ont été apportées à BîA&A à travers les projets PJfUD, FHïU et 
SUISSE. Kais certaines modalités ne semblent pas avoir été totalement 
adéquates. Et par exemple *

. La durée des projet- La durée initiale était de deux années, ce qui a 
postériori paraît très optimiste. Par prolongations successives, elle 
s'est étalée sur quatre ans et demi, mais avec des ruptures et des ralen
tissements. En fait, pour faire d'EKAXA, à Sikaseo, une usine de mécanique 
capable de produire seule, avec profit, la gamme de produits et services 
prévus, il f aillait au ntmie un prr.fcrMEme de cinq ans.

• La formation. Bans le cadre des projets, on donne à l'extérieur une forma
tion de durée limitée, de quelques semaines à quelques sois. Cette durée 
est tout à fait justifiée puisqu'en principe, elle est une formation de 
perfectionnement•

Sans le cas de l'&Akl, et compte tenu du niveau professionnel des 
personnes auxquelles elle s'adressait, cette formation n'était pas 
toujours suffisante.
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4.3.

Dans la cas ds cadres notassent, il ne s'agissait pas de perfectionne- 
nentt sais quasiment, d'apprendre leur métier.

Au terae de la deuxième phase des projeta, un cevtain nombre de 
résultats importants ont été obtenus qui ont permis d'atteindre une partie 
des objectifs donnés. Nous pouvons dire, en simplifiant, que les projets

. ont permis de faire de lEkSSLk une entreprise industrielle rentable, 
fabriquant en série des pompes hydrauliques manuelles fiables, robustes 
et d'un prix compétitif ;

• n'ont, par contre, pas encore permis de faire d'BCAKA. une entreprise 
ayant sa pleine autonomie sur les plans technique, commercial, et de la 
gestion, ni d'en faire l'unité de fabrication de pièces mécaniques et ds 
prestations d'entretien et de réparation ds matériel.

le bilan est donc loin d'être négligeable. D'abord un des deux 
objectifs de production a été atteint et largement dépassé, avec la 
fabrication de 1500 pompes India-Mali en 1966 et environ 1600 à 1900 en 
1567. Mais surtout les exercices 1984/96 ont dégagé un résultat d'exploi
tation positif comme devrait le faire aussi l'exercice 1967» démontrant 
l'aptitude de BïAXA. à dégager des profits. L'objectif, évidemment primor
dial, de faire d'SîAXA une entreprise rentable a été atteint. Mais pour 7  

arriver dans les délais fixés, il convenait de faire des choix qui justi
fiaient de mettre en attente, sans l'abandonner, l'objectif de production 
de pièces mécaniques et services de maintenance.

- D'abord SUKA a choisi de faire ce qu'elle savait et pouvait 
hier faire. C'est-à-dire ce qui correspondait au mieux avec see 
capacités techniques.

- Ehsuite, elle a choisi de développer cette production jusqu'à 
un niveau lui permettant d'atteindre le seuil de rentabilité, 
compte tenu des contraintes techniques (quantités minimales.••) 
et commerciales (part de marché, demande).

- Etafln, il n'était pas possible de définir, de réunir et mettre 
en oeuvre les conditions et les mesures nécessaires pour 
développer de façon significative dans la durée du projet, les 
productions de "travaux divers".
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£h fait, actuellement, ELAMA fabrique le produit qu'elle sait et 
peut faire, pour lequel existe une demande croissante, de préférence aux 
produits et travaux qu'elle ne peut ou ne sait pas encore bien faire, pour 
lesquels la demande effective est très faible. Moyennant quoi, elle a pu 
atteindre,avec une exploitation financièrement équilibrée, où une assurance 
de survie qui lui permet tous autres développements.

£h effet, dans la mesure où certains objectifs des projets n'ont 
pas encore été atteints, les résultats déjà acquis restent encore fragiles.

. La preuve est faite que l'BUMA est une entreprise rentable. Hais la 
rentabilité n'e6t pas, & priori, acquise une fois pour toute.
Ele se gagne tout au long de chaque exercice. Le fait de savoir si Bü&IA 
a atteint l'objectif de pleine autonomie en matières commerciales, techni
ques et autres peut être apprécié différemment. La mission d'évaluation de 
Mai 1967 a conclu que cet objectif n'était pas atteint. C'est aussi, en 
gros, l'avis de l'équipe du projet. Cela signifie donc qu'il n'est pas sûr 
que les prochains exercices soient, eux aussi, bénéficiaires, avec toutes 
les conséquences qui en découleront sur les possibilités de développement 
de l'entreprise, et sur son existence même.

. BLAMA, assure pour le moment son existence avec la production et la vente 
des pompes. Si le marché est important, et durable, la concurrence est 
vive et s'accentuera certainement. Or, dans la concurrence avec les produc
teurs étrangers, et notamment ceux des pays évolués, l'BLAMA ne dispose pas 
d'avantages comparatifs évidents * seul, le coût très bas de sa main 
d'oeuvre, et sa localisation plus proche des utilisateurs, facilitant 
l'entretien et la maintenance.
D'autre part, la pompe n'est pas un produit sophistiqué, avec une valeur 
ajoutée relativement faible. C'est un produit qui laisse une marge très 
moyenne et qui ne s'améliora guère.

Par contre, dans les activités de reconditionnement, de réparation 
et de fabrication de pièces, BLAMA bénéficie d'avantages certains 1 la 
proximité du marché, l'absence de concurrence dans une zone étendue. Ce 
sont dos productions aux marges élévées. Eh développant oes productions, 
BiAKA peut espérer améliorer nettement son taux do rentabilité et donc 
son rythme d'expansion.
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5. RECOMKAVDAXIOIS

5.1. KODITCHt ET AMELIORER LES METHODES D'URE DIRECTION TROP CSM1RALISEB
ET PAS ASSEZ PROSPECTIVE.

. Déléguer les responsabilités aux cadres et chefs de service pour leur 
persettre de respllr pleinement leurs fonctions.

. Assurer la fonction de direction, qui n'est pas de s'insurger dans le 
quotidien nais de :

- prendre en charge les proULèsee à nojen tarse de l'entreprise, et à cet 
égard t

. définir les orientations stratégiques dans la ligna des réflexions 
ayant servi de base aux prévisions 1968 f

. définir les politiques de BUKA, dans les différents dessines, lignes 
directrices de l'activité des chefs de service |

. définir les plans d'action, les progressas et les budgets qui en 
découlent, et modifier l'attitude de toute l'entreprise vis à vis de 
ces doewents.
Les budgets sont actuellement dee documents adsinistratifs pas des 
documents de gestion.

- Suivre directenant les actions prioritaires qui ne relèvent pas du 
quotidien, et actuellement t

. Veiller à la bonne application de 1'ensemble des procédures établies 
par le projet, jusqu'à ce que les routines soient établies,

• suivre le développeront de la ccsptabilité analytique et plus tard 
. suivre de très près la sise su point et l'application des progresses 
pour le développenent des "travaux divers".

- Prendre en charge directesent la responsabilité de la gestion financière 
qui ne peut pas être déléguée à l'agent cosptable actuel, et en partieu? 
lier la gestion de la trésorerie.
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5.2. AMELIOREE LA QUALITE &  L'EFFICACITE DE L'ENCADREiENT QUI Í4ANQ0E SOUVENT 
D* EXPERIENCE A DE SAVOIR FAIRE, AINSI QUE D* INITIATIVE ET DE CONSCIENCE 
DE SES RESPONSABILITES. La direction devrait :

. déléguer les responsabilités, doit aider à les motiver leur donner 
plus de dynamisme et d'initiatives.

. contrôler régulièrement leurs activités, évaluer leurs performances,

. mettre en place la pratique de réunions (pas trop nombreuses) de 
travail /de coordination pour aider les cadres et responsables à 
travailler ensemble,

. admettre la nécessité de la sélection des cadres qui aboutira à 
promouvoir et donner des mesures d'encouragement aux cadres per
formants et travailleurs et à se séparer des incompétents et de 
ceux qui ne vendent rien faire,

. rechercher des moyens de formation pour les cadres disposés A en 
profiter réellement,

* sur un plan moins général

- faire éclater la DGà/DT et prévoir
un D.O.A. chargé de la gestion du personnel et des problèmes 

d'administration générais assistant le DO et le 
déchargeant des tâchas Iss plus courantes, 
remplaçant la DO

un D.T. ou chef de services techniques qui reprendrait la respon
sabilité des ateliers (K. gis, K.S. ) 

de la maintenance 
du B.E.O.K.

- revoir la situation du responsable du B.E.O.U. qui est actuelle
ment un jaune ingénieur sorti de l'école pour prendre ce poste, 
donc sans espérienee et tout à fait incapable d'assurer cette 
responsabilité essentielle pour l'entrepris#.

- renforcer l'encadrement de l'atelier de néoano-eoudure et prévoir 
un responsable des "Ateliers généraux".
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5*3. AMELIORE» LES COHDITIOHS SE TRAVAIL DU PERSCBNEL

. Kettre en application le aystène de rénunération au rendeaent pour le 
personnel traTaillant aux temps. Prévoir égaleaent des priaes et autres 
avantages pour le reste du personnel, no tannent administratif.

. ih contrepartie, prévoir de se débarrasser du personnel parssite 
(Banque de travail, Banque de discipline, etc...)

. Cosplèter et faire appliquer sérieuseaent les instructions et règlesents 
relatifs à la discipline (sortie, circulation dans l'usine etc...) 
l'ordre et la propreté des ateliers et locaux, ainsi que la sécurité du 
travail.

. Sur un plan plus inaédiat, faire alphabétiser tous les ouvriers 
analphabètes.


