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Durée de la mission

Arrivée 3 Cotonou : 5 déoembre 19706.
Départ de Cotorsu pour 1l'Europe : 19 d‘cembre 1976,

iiomol ogue désigné par le gouvernement

M. Abou Baba Moussa, Directeur sénéral de la Banque béninoise de développement

et Conseiller du Président de lz République populaire.

Objet de la mission

Au cours des entretiems qui ont eu lieu 3 Cotonou, I7. Baba Moussa a exprimé
1'inquiétude que lui inspirait la situation de 1'usine textile Ibetex, 2 Parakou, dans
laquelle le gouvernement détient 48 7 des actions. Il &z notamment demandé &
1'expert de :

1) PFaire une expertise de la qualité et de la valeur productive dee machines

et du matériel mis en place;

2) Recenser tous les probldmes auxquels se trouve confrontée l'entreprise,
sur le double plan de la production et de la commercialisation et

proposer des moyens pour y remédier;

3)  Faire toute observation pertinente qu'il jugerait de nature & améliorer

1texploitation.

Tous les intéressés ont été d'acoord pour reconnaftre que ces objectifs ne
pouvaient pas 8tre atteints dans le délai imparti pour cette mission. 1l & donc été
décidé que lz majeure partie du temps dont on disposait serait conazcrée A une enqute
3 1'usine m8me et que des conclusions préliminairee seraient remises & M. Baba Moussa,

avant le départ pour 1'Curope de l'expert, prévu pour le 19 décembre.

Le rapport final (en anglais) serait envoyé au Bureau du PNUD & Cotonou, vers le

15 janvier et une traduction frangaise établie par 1'ONUDI serait envoyée ultérieurement,

L'expert tient » remercier les autorités du Bénin, le PNUD et la Direction d'Ibetex

pour leur coopération et 1'appui sans réserves qui lui » eté accordé.
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RESUME TES CONSTATATIONS

A. Premier objectif (expertise de la qualité et de la valeur productive des maohines

et du matériel mis en place)

L'usine conetruite d'aprte les plane des Etablissements Sohaeffer devait fabriquer
une gamue de texiiles destinés au marché de 1'Allemagne de 1'Ouest. Les bftiments et
13 matériel choisis répondaient 3 oet objeotif et étaient de conoeption moderne.

Cependant, les exportations 3 destination du marohé oueet-allemand, sur lesquelles
oa ccoptait, sont restées 3 1'état de projet, et, de 1l'avis de 1'expert, ont peu de
cances de se matérialiser dane un avenir proohe, en reison des conditions partioulidres
qii prévalent actuellement sur ce marohé.

L'actusl Servioe des ventee d'Ibetex a, judioieusement, déoidé de concenirer ses
efforts sur le marché frangaie qu'il oonnaft mieux et sur lequel il eet mieux introduit.
E: outre, le Gouvernement francais s adopté une attitude beauooup plus favorable &
1'igard de ses associés africains que lee autres membres de la CEE. Malgré ls
Coavention de Lomé, c'est encore le marché framais qui devrait offrir les meilleures
pecapnctives de vente poesibles (mis 3 part le marché intérieur).

. On trouvera dane l'Annexe I une étude plus détaillée des probldmee de commer-
cinliration. A la lumidre de ces observations, des prévisions, et du programme de

production adopté, i1 est possitle de faire les remarques suivantee ¢

1. L'atelier de filature est de conception moderne; sa capacité et sa souplesse de
proluction sont suffisantes pour la réalisation du programme actuel de ventes de
tisuA et de v8tements.

Cependant, la qualité de 1'équipement de filage eet inférieure aux normes usuelles
en ce qui oonoerne 1'ingénidrie et le matériel. Certes, le prix payé (approximati-
vement 450 franos frangaie par broche) était trds bas; de 50 A 60 4 inférieur sux prix
pra*iqués par les principaux conetructeurs d'Europe ocoidentale. Mais la direotion
paic maintenant lourdement les oonséquencee de oces éoonomies, en raison des pannes
fréquentes, des oolts excessifs d'entretien et d'achat de pidoes détachées, de la
faihle productivité des machines et de la qualité inférieure dee filés et tissus obtenus.
I1 vera difficile de dépaseer un taux de rendement de 80 A 82 £, alors qu'aveo des
machines de meilleure qualité, un taux de 86 A 88 4 eet normal dans les pays en

) développement.



2. L'éguipement pour la préparation du tissage est de conoeption moderne, de bonne
qualité et = été acheté A un prix normal.

3, Métiers A tisser. Il est regrettable que les 160 métiers achetés en Pologne

(oh ils ont été construits sous licence suisse "Saurer" ) laissent & désirer sous le
rapport de l'ingéniérie et de la qualité des matériaux (pidces coulées). Le prix en
était peu élevé mais le rendement ne pourra pas dépasser 75 ;/ & petite vitesse,

tandis que sur les métiers Saurer d'origine il serait tout A fait possible d'atteindre

un rendement de 85 ¢, A une vitesse de 12 & 14 | plus élevée.

Les 32 métiers pour la fabrication des tissus éponge achetés directement aux
Etablissements Saurer en Suisse sont de bonne qualité, mais 1'expérience en matidre de
préparation de la chafne et de réglage des métiers A tisser fait encore défaut. Le
taux de rendement actuel, qui se situe A 50 ;| est trds inférieur au niveau de 757 que

1'on pourrait raisonnablement espérer. Les prix d'achat étaient normaux,

11 convient également de mentionner qu'd long terme l'atelier de tissage, avec
ces 192 métiers, sera trop petit pour soutenir la concurrence mondiale, Sa production
maximale, dans des conditions favorables, de 750 mdtres par heure est beauooup trop
faible pour l'atelier de teinture et de finissage équipé de machines cofiteuses A haut
rendement (blanchissement semi-continu, lavage au large, mercerisage, rame,
sanforisage), et qui sont soit inutilisées (mercerisage), soit fortement sous-

employées.,

En outre, les dépenses afférentes & l'emploi 1e techniciens étrangers (qui sont
trds élevées au Bénin, étant donné la structure de 1'imp8t sur le revenu) par unité

de production sont hors de proportion avec la taille actuelle de l'atelier de tissage.

4. Bonneterie circulaire. Il y a peu de chose A dire sur cet atelier. Les machines

sont bonnes: cependant, il n'a pas été possible d'en vérifier le prix. La production
annuelle maximale originale (768 tonnes en 7 200 heures) dépasse de beaucoup les
capacités de production confection, qui, dans la gamme actuelle des tissus & mailles

peut & peine absorber 200 tonnes avec 2 équipes, ou 260 tonnes avec 3 équipes.

Etant donné le caractdre réaliste de 1'actuel programme de vente de la section
Confeotion Bonneterie, la large gamme de machines de différents diamdtres n'est
d'auoune utilité, .



Se Couvertures. Il s'agit du seul atelier de l'usine qui ait été équipé de machines
d'occasion et ce, & bon escient, car 1tachat de machines neuves (& supposer que l'on
en construiee encore) n'est pas justifié, puiequ'un matériel usagé de bonne qualité
peut &tre acheté n'irporte o en Europe étant donné la mauvaise situation dans ce

secteur.

L'atelier n'était pas encore pré&t & fonctionner, en partie parce que la direction
n'est pas sire de pouvoir entreprendre cette production dans des conditions de renta-
bilité satisfaisantes. Je n'ai pu, faute de temps, vérifier le bien-fondé de ce point

de wvue.

6. Teinturerie[f‘inition. Toutes les machines sont toutes neuves et de marque bien
connue, maig leur disposition a gsouffert du manque de place. 11 est presque
imposesible d'apporter des modifications 3 1'atelier de finissage par voie humide ou de
1'agrandir, Il n'a pas été possible de vérifier les prix des machines, parce que les
contrats d'achat ont été passés directement entre lesmétablissements Voyer et les
fournisseurs. Depuis le départ de M. Revel (Directeur général d'Ibetex et directeur
des établissements Voyer), les dossiers concernant cette acquisition ne peuvent 8tre

obtenus.

Comme je l'ai dé)A signalé, la production de 1'atelier de tissage est trds
inférieure A la capacité de plusieurs machines de teinture et d'appr&t. Cette situation
est inévitable pour des raisons techniques, mais la gous-utilisation des machines en

’

question limite actuellemen. le potentiel de rentabilité de la société.

Pour 1'exécution de 1'actuel programme de production, la machine A merceriser et

la ilambeuse sont ni nécessaires ni utilisées,

7. Ccnfection. Cette activité semble &tre adaptée au programme initial de production
mais elle est actuellement disproportionnée et semble dans une certaine mesure
inadaptée. Comme je ne suis pas expert en la matidre, il m'est imposeible de dire si

les machines conviennent ou non. Je n'ai pas pu obtenir de précisions sur leur prix.

8. BAtiments. Ilc sont satisfaisants. Le colit de construction des ateliers de
production se situe aux environs de 550 FF par m2, ce qui est peu; le colt supplémen-

taire par m2 pour les sections climatisées (125 FF) n'est pas non plus élevé, Le



montant total des dépenses d'ingéniérie pour les machines, le matériel et les services
généraux s8'éldve & 5,1 millions de FF, soit approximativement 59 des invutilumonts

/
totaux, ce qui est trds raisonnable.

9. Servioes généraux. Ils semblent 8tre satisfaisants et 1'installation est bien ’
oongue.

'
CONCLUSION IN CE QUI CONCERNE LE PREMIER OBJECTIF

En dépit des contraintes imposées par le programme initial de produotion et la
qualité des machines dans les ateliers de filature et de tissage, il n'y a auoune
raison fondamentale pour que 1'équipement actuel goit un obstaole A une oxploitution

raisonnablement productive des installations.

B. Résumé des constatations en ce qui concerne le second objeotif (reoenser tous
les probldmes auxquels se trouve confrontée 1'entreprise sur le double plan de

la production et de la commercialisation, et proposer des moyonl pour y remédier).

La situation d'Ibetex qui est actuellement préococupante est due A l'intersotion
de plusieurs facteurs au cours dee premidres années. 11 est sans intér8t d'énumérer
les erreurs qui ont éié commises dans le passé. Le chapitre "Recommandations" du
présent rapport décrit comment la réorganisation devrait 8ire entreprise. Cependant,
pour comprendre les raisons de la réorganisation proposée, il faut signaler quelques
faoteurs qui continueront de peser sur la rentabilité d'Ibetex pendant plusieurs
années.

9. Les Etablissements Voyer (qui possddent 23 1 des aotions) ont assumé une lourde
responsabilité sans en avoir les moyens. La création et 1'exploitation d'une usine
textile dans un pays en développement exigent des connaissances et une grande
expérience qu'ils ne possédaient manifestement pas.

2., Imaginer qu'une usine textile récemment créer dans un pays en développement puiese
d'emblée approvisionner un marché extrémement exigeant pour la qualité des produite
témoignait d'une grande nalveté,:

3. Les auteurs de 1'&tude du marché de 1'Allemagne de 1'Ouest ont manqué de clairvoyance
L
et n'ont pas tenu compte de 1'évolution intervenue dans les divers centres de production

de textile du monde. La thdse du transfert irréversible de l'industrie textile vers .



lee p e producteurs 7- aitilria prenilres ntest que trds particllement exacte. Le
savoir-faire, une gestion rationnelle et un taux de salaires faible jouent en général

un r8le beaucoup plue important. L'Annexe 1 oontient des préoisions A oe sujet,

4., Pour le calcul des investissements nécessaires, on n'a pas tenu oompte des
Mpunui préliminaires et des pertes initi~les qui, dans les pays en développenent,
roprénntent entre 15 et 22 % des immobilisations.

5. La gamme étendue de tissus et de v8tements dont la fabrioation était envisagée
au départ exigeait une multiplicité de procédée dont 1'applioation nécessitait la
présence d'un personnel éiranger cofiteux,

6. L'absence totale de comptabilité courante, de prévisions budgéiaires el de
oomptabilité analytique est une faute extr8mement grave.

7. Les quatre avenants au contrat passé entre IDATEX (maintenant Ibetex) st les
Etablissements Voyer, signés pour Idetex par M. Revel (qui était également un adminis-
trateur des Etablissements Voyer) et favorisant cette dernidre sooiété, sont suspectis
ot en partie injustifiés. I1 semble qu'ils aient été signés par M. Revel sans que ls
Conseil d'administration d'Idatex ait été au préalable informé ou ait donné son
oonsentement (voir A ce sujet 1'aAnnexe II).

11 va sans dire que le Conseil 4'administration d'Idatex est égtlomnt fautif,
pour avoir omis de procéder 2 des ccntr8les périodiques et pour ne pas avoir usé de
ses prérogatives,

8. Aprde le renvoi de M, Revel, M. A, Renard, dds son entrée en fonctions, & pris
quelques mesures essentielles :

- Vérification de la comptabilité finanoidre existant au Béninj
- Vérification de la comptabilité financidre au Buresu de Parisj

- Reorutement de M, Despax, qui est trds compétent, en qualité de direoteur
financier (oontr8leur).

Ces trois mesures oontridueront, il faut 1'espérer, A dissiper la méfiance qui
entoure actuellement la direction et qui a inspiré les propositions de réorganisation.



9, Les qualificztions professionnelleé du personnel de gestion sont indiquées &

1'Annexe III. Les qualifications du personnel de gestion subalterne sont indiquées

dans 1'Annexe 1IV. : )

10, Pénuries. L'usine connaft une grave pénurie de pidces détachées, de colorants,
de produits chimiquee, dtaiguilles et autres accessoires essentiels. Il existe,

par exemple, d'intéressantes perspectives de commercialisation pour les blue-jeans

4 prix raisonnables, les colorants nécessaires ) cette production peuvent 8tre obtenus
& Cotonou, mais le fournisseur (hoechst) ne les cdde que contre paiement comptant.
Résultat : cing métiers seulement fonctionnaient pour la fabrication des blue-jeans,
alors que les poseibilités de vente permettraient d'employer 60 A 100 métiers, Pendant

ce temps, l'usine fabrique d'autres tissus qui sont moins demandés.

11. Conditions de vente. Poussé par la nécesgité d'accélérer les rentrées de fonds

au Bénin, M. Kilanyossi a entrepris de modifier unilatéralement les conditions de vente
de commandes déji acceptées et confirmées par Ibetex, Des décisions de ce genre sont
contraires aux procédures commerciales normales et nuiront 2 la réputation de la

société.

12, Choix de la clientdle. Actuellement, le bureau de Faris vend A des sociétés

frangaises de vente par correspond: nce (les 3 Suisses, la Redoute, etc.). Bien que

je n'aie pas l'expérience de ce genre de commerce en France, j'al eu souvcnt l'occasion
1> m2 rendrs conphs en Oraade-Breatagne, °n ifollande et cu Allemague de 1'Ouest que ces
sociétés sont trés strictes en ce qui concerne la qualité et les délais de livraison
spécifiés dans le contrat. Si le marché devient moins favorable, ces sociétés
saisiront la premi®re occasion pour présenter des réclamations (motivées ou non) au cas
ob les conditione du contrat et le niveau de qualité ne seraient pas respectés par les

fournisseurs. Ibetex n'a pas encore mattrisé ces deux facteurs.

13. Qualité du coton brut. En général, la qualité du coton qui est fourni & Ibetex

est satisfaisante, Toutefois, les lots ne sont pas homog¥nes en ce qui conoerne la
qualité et la longueur des fibres., De plus, le titre de la fibre (Micronaire) semble
varier d'un lot ) l'autre, Cette variation peut nuire A 1'uniformité de la teinture,

On m'a dit que dernidrement le rendement de 1'égrenage avait été porté 2 plus de 40 %,

oe qui a eu des conséquences faciles 3 constater, telles que teneur en fibres courtes,
pouseidre, et altérations dites "pepper leaf". Ce dernier facteur en particulier nuit

av filage et A l'aspect des tissus.

o




Les chapitres C et D ci-aprds (Plan d'action et Recommandations) contiennent les
observations que l'expert a cru devoir formuler dens le cadre de 1'objectif No 3 de
sa mission (Faire toute observation pertinente qu'il jugerait de nature ) améliorer

1texploitation).

C. Plandiaction

Afin de tirer Ibetex de 1'ornidre, des discussions approfondies ont eu lieu avec
les cadres supérieurs et le perlonnei de l'usine. Des objectifs de production réali-
sables, avec les chiffres d'affaires correspondants, ont été déterminés et oomparés

aux coQts de production,

Le tableau I présente le programme adopté en ce qui ooncerne la production, les

prix de vente, les chiffres d'affaires et les lécaissements.

Y oambn

- u—

Prod. Frod. Prix de Ch.d'Aff. Prix de Ch.d'Aff. Ch.d'Aff.
PRODULTS VENDUS ente vente

Janv/ Juil/ Janv/ Juil/

Juir. Déc, Juin Jan/Juin  Déc. Juil/Déc. 1977

Tiesu (1 000 m) 760 640 335 460 295 630

Pant. Blue-jeans et
v8t. de travail
x 1 000 pidces 475

Eponges (eserviettes
x 1 000 pidoes) 1 358 ! 325

T-Shirte
x 1 000 pidces 1 0N ‘ 5 405 ‘ 1 250

1493 2 349 3 842
x 1 000 frs. x 1 000 fres. x 1 000 frs.
CFA CFA CFA

- - - ——

Décaissements pour 1977 : 3 502 millions de france CFA,




Ce tableau a été établi A partir des données de production suivantes @

Tissage - métiers polonais : en trois équipes
- premier semestre 1377 : 1 380 000 m¥tres
- second semestre 1977 : 1 520 000 mdtires

20 duites/cr. en moyenne

Tissage éponse
- premier semestre 1977 : 451 000 medtres; d'abord avec deux équipes, puis trois
(13 duites/cm)

- pecond semestre 1977 @ 640 000 mdtres avec trois équipes.

Confection pantalons. L'objectif fixé (475 000 pi2ces) est faible, la production de
blue-jeans ne pouvant &ire augmentée rapidement et les ventes de v8tements de travail
étant, semble-t-il, limitées. L'atelier de confection peut exécuter ces 475 000 pibces
en travaillant zvec deux équipes. La producticn totale des métiers A tisser polonais
dépasse ce pctentiel de vente de la section confection; il faudra donc au cours du
premier lemestzeAda_iall.vendzawanxi:nnmlﬁo_OOQmmetnes_de tissu gris, écru ou teint.
Pour le deuxidme semestre, on suppose que la capacité de production de tissu pour
blue-jeans correspondra 3 1= emiznde prévue et que la section confection devra tourner
avec trois ¢quipes (5 500 pi2ces par jour). La production excédentaire de tissu sera
donc ramenée A 640 000 mdtres. Il semble possible de diminuer encore la vente de
tissue si les v8tements de travail peuvent &tre écoulés sur le marché intérieur (police,
armée, écoles, etc.). Des investissements modestes et la remise en service de

machines actuellement inutilisées dans la section intéressée des ateliers de confection
devraient permettre de porter sa capacité 2 6 000 - 6 50C pidces par jour en travaillant
avec trois équipes, ® condition de disposer du temps nécesscire pour former les

ouvriers et techniciens.,

Confection serviettes éponges, Les chiffres de 1 355 000 et 1 920 000 serviettes fixés

respectivement pour les premier et deuxidme semestres dépassent largement la capacité

théorique de la section confection. Mais cette fabrication est une opération simple, b

rendement trés ¢levé par opérateur et par machine; 1a capacité de production de

serviettes pourra donc &tre rapidement portée au niveau de la production de tissu.
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Confection bdnneterie. L'objectif de 1 355 000 pidces au premier semestre

(soit 11 300 pidces par jour) est élevé; on suppose toutefois que le matériel commandé
pour "2 chafnes T-shirt supplémentaires" sera livré 3 temps. L'objectif pour le

deuxidme cemestre de 1977 (29 000 pidces par jour) implicue aussi que la formatior de
1:. main-d'oeuvre ot la planification fassent l'objet d'une attention particulidre. La

section Bonneterie devrait pouvoir fournir cette quantité sans probvléme.

Notons qu'aucun "bilan-usine" n'a été préparé, et que par conséquent la "charge"
de chaque machine dans chaque unité de production n'- pas été déterminée de fagon
précise. Aussi pourra-t-il arriver que certaines machines (par exemple dans la
section teinture, serviettes éponce et blue-jeans) soient "surchargées" et qu'il faille
procéder & des réajustements de capacité. Il ne semble pas que ces ajustements doivent

exiger de gros investissements en dehors des machines actuellement commandées.

"Les cofits de fonction” pour 1977 sont évalués 3 2 736 millions de francs CFA,
tandis que les "remboursements du crédit et intéréte absorberont 866 millions de
france CFA. Le total des décaissements s'éldvera 2 3 602 millions, Le chiffre
d'affaires de 3 842 millions est basé sur les prix actuels et M. A. Renard estime que
des augmentations sont possibles. Une marge brute d'azutofinancement d'environ 200
3 240 millions de francs CFA semble donc réalisable. Ltamortissement demandera environ
560 millions de francs CFA. Le manque de temps et l'absence de données ne m'ont pas
permis d'é¢tablir de prévisions sérieuses pour le compie des trofits et Pertes pas plus

gu'un bilan général.

I1 faut sculigrer gue M. Marescaux a f it de son mieux pcir estimer les cofits de
production, mais gqu'il manque toujours de renseignements en provenance des services
administratifs et financiers. M. Marescaux et M. Despax ne sont que trop conscients

de ces lacunes et l'on peut espérer recevoir sous peu des données plus compldtes.

Les résultats financiers présentés ci-dessus devraient ingpirer quelque confiance
dans l'avenir de la société. Cette confiance est bien nécespaire pour remonter le

moral de la direction et du personnel.
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Tre Recommandations

Pour atteindre les résultais espérés, il sera absolument nécessaire d'appliguer
les recommandations suivantes :

1. Planification. Nous proposons de procéder comme suit @ ®

Le 10 de chaque mois (le 10 janvier par exemple), le programme de livraisons A
Roissy France pour février devra 8ire fixé de fagon ferme et aucune modification ne

wrra tolérée,

Dans le courant de janvier, quelques retouches vraiment mineures pourront &tre
aamises pour les livraisons & faire en mars. Les livraisons pour avril seront
programmées en janvier; des modifications touchant les couleurs et les moddles pourront
encore 8ire acceptées, sauf pour les types de tissu gris de base et avec 1'approbation
préalable de la direction de 1l'usine, Pour les livraisons de mai, rien ne doit encore

8tre fixé en janvier,

En outre, tous les mois, la direction de 1'usine devra présenter au service des
ventes un programme provisoire pour les 6 mois & venir, en indiquant clairement pour
chaque grande ligne de fabrication les possibilités de production et les bénéfioces

escomptés,

2. Gamme de produits

a) Pantalons de confection

2 ou 3 moddles, chacun avec 2 ou 4 poches. Une vingtaine de milliers
d'exemplaires de moddles plus compliquée pourront 8ire acceptés chaque mois
gons récerve que l'augmentation sensible des cofits de production soit

répercutée sur les prix de vente.

b) Bonneterie de confection

Une qualité de tissu de bese, qui gervira pour la fabrication de 4 moddles
de base (maillots da corps, T-shirts, débardeurs, slips), avec un nombre
limité de variantes pour chacun, Tous les six mois, de nouveaux moddles

pourront 8tre introduits.

c) Confection tissu éponge

Draps de bain et serviettes, pae de peignoirs.
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a) Tissages : un type de tissu pour les blue jeans; au maximum trois types de
tissus pour d'autree produotions; un typs de tiesu pour les artiolss en
tissu éponge.

I1 sst esssntiel de mainterir un juste équilibre entre les taillss pour adultss
st les tailles pour snfants. Si la proportion de tailles pour snfants devient
exoessive, 1s ohiffre d'affaires chutera sensiblement du fait d'une diminution de la

demande pour les ateliers situés en amont.

3. Dds lors que la direotion de l'usins aura accepté le programme ds produotion
proposé au tableau I, il sera essentiel que 1'acoeptation des ordres de vente reldve
aussi de son autorité; L mon avis, c'est 13 une responsabilité qus l'actuelle
direotion de l'usine peut assumer. Cependant, lorsqus 1'usine aura atteint un niveau
raisonnable ds produotion et d'efficacité, il faudra qus la direction laisse progres-

sivement plus de liberté d'appréciation aux responsablss des ventes.

4. Le Bursau des achats et doi ventes de Paris, que dirigs M. A. Renard, avso ls
oonoours de Mme Fouquet et de M. Leveau, doit restsr 1s seul organe responsable des

ventes pour 1'Europe. Lee agences régionales et nationalss d'Europe devront 8ire
~abordenndce ik buracu e Puria, Des directives pour son fongtionnomont administratif,
pour le transfsrt des fonds et le contr8le financier devraisnt 8tre rédigées par

MM. Despax st A. Renard, puis approuvées par le Conseil d'administration.

I1 ne faut pas qu'lbstex opdre du Bénin des pointe de vente secondairss sn Europe,

ni que lss conditions de paiement pour les ventes en Europe soisnt fixées au Bénin.

En 1'absence de M, A. Renard, Mme Fouquet, qui est trds oapable, peut parfaitement
assumer la responsrbilité du bureau de Paris.

5. Ventes sur le marché intérieur

I1 oonvient 4'enoourager ces ventes; A cette fin, 1'Ibetsx devrait msttrs sur pied

une organisation de ventss eimple A Cotonou. 1'usine est tout A fait capable de

produire des uniformes de coton pour la polioe, la gsndarmerie, 1'armée, lss éooles, sto,

du Bénin sans que le nouvsau programme de produotion en eoit affesoté.
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n outre, le marché intérieur est un débouché idézl pour les articles de deuxidme
choix et les surplus et de ce fait il contribue & réduire le montant dee ressources
imnobilieées par les stocks. Tenant comple cependant des perturbations dues & la
contrebande entre pays d'Afrique de 1'Ouest, et ausei de la concurrence sévire qui
stapponcz entre entreprises textiles de la région, il faut continuer 3 axer le principal

ffort de veate sur la France,
. Clientdle

Jous rappelons ce qui a été dit au paragrapiie B-12 et qu'il est fortement
recommandé de faire preuve d'une extr8me prudence pour les ventes 4 des firmes

aurs,. ennes de vente par sorresponiance.

7 lnjection de capitaux

11 est absolument ndécessaire de trouver sans délai des liquidités auprds de sources
locales, étrungkres ou autres, Or pourrait 2 cette fin s'adresser A l'Amssociation
ipternationale ~ développement (branche de la Banque internationale pour le dévelop-
pement et la reconstruction) ou & une ‘nstitution analogue de France, et se mettre en

rapport avec elle par les voies officielles appropriées.
| ]

Le manque actuel de liquidités pour payer les colorants, les produits chimiques,
les pidces détachées, les accessoOlres, les menus investissements et la rémunération des
experts emp8che véritablement d'arriver A la viabilité. Nous renvoyons le lecteur au
paragraphe B-4 du présent rapport. 11 conviendrait que M. Despax présente au plus 18t
au Conseil dtadminictration et & la BBED de "otonou une estimation du rmontant des

i1quidités requises,
§. Les recommandations techaiques figurent 4 1'Annexe V.

9., héorganisation

11 est fortement recommandé¢ d'adopter 1' opganigramme suivant :

— AT
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Nous soulignons que l'organigramme qui précdde est un organigramme purement
fonctionrel, établi pour une période de transitior de quelques années au maximum, On
pose en principe fondamental que pendant cette période l'autorité et la responsabilité
rénérale des opéritions seront assunées par une équipe de direction composée de

u
M. Kilanyossi, Despax et lMareecaux.

On prévoit que M. A. Renard quittera la société en 1977, mais que jusqu'd son
départ il restera membre A part enti2re de 1'équipe de direction ob il disposera,

le cas échéant, d'une voix prépondérante dans les votes.

Précisions supplémentaires correspondant aux chiffres mis entre parenthdses :

(1) Le Conseil d'administration devra élire un comité restreint composé de personnes

choisies parmi ses membres ou membres suppléants, Ce comité devra tenir A intervalles

réguliers (au moins trois fois par an) des réunions avec l'équipe de direction.

Nous recommandons égzlement, pendant la période de transition, de demander A un
expert chevronné venant de l'extérieur de faire deux fcis par an de courts sé jours A
Ibetex pour examiner avec le Conseil d'administration et l'équipe de direction les

probldmes qui se poseraient et donner les conseils nécessaires,

2 et

MM, Kilanyoss:i, Marescaux et Despax formeront l'équipe de direction, et il y aurait
égalité de voix entre eux en cas de vote: ils se réuniront au moins une fois par
semaine, Cependant, lc procédure du vote devrait & tous prix 8tre évitée; l'équipe
devrait arriver 2 des conclusions logiques en se fondant sur les faits, les chiffres

et l'expérience,

Nous 1l'avons dé jA dit, 1'équipe détiendra l'autorité et la responsabilité pour les

opérations quotidiennes, dans les limites des directives données par le Conseil,

Les fonctions de chaque membre de 1'équipe sont clairement définies dans 1'organi-
gramze. M. Kilanyossi reste le Directeur général ad joint; mais il ne devrait exercer
ses prérogatives qu'en accord avec les deux membres de l'équipe. Je suis convainou

quiil est assez avieé pour écouter les raisons que ceux-ci donneront, appuyés sur une

Flus longue expérience et leur connaissance approfondie du métier.




m I1 ve de soi que M. A. Renard gardera son titre de directeur général et resters
membre du Conseil d'administration. Cependant, son activité essentielle portera sur

les ventes (et les achats) en Europe par l'intermédiaire du Bureau de Paris, dans le

cadre du programme de production de l'usine arr8té par 1'équipe de direction.

11 va sans dire que 1'équipe de direction iiendra M. Renard, lorequ’il se trouvera
A Parie, continuellement informé des poasibilités de vente et dee prix de revient. Il
est eseentisl de tenir A jour une planification A court et A moyen terme des aotivités
de 1l'usine.

Les recommandatione ci-deesus reposent sur lees propositione suivantes 1

- Dans lee oirconstanoes actuelles, il n'eet gubre admissible que le Direoteur
général responsable pasee lee deux tiers de son temps A Paris et non pas au
Bénin,

- L'objectif prioritaire eet d'amener 1'usine 3 une production et une sffioacité
satiefaisantes, et la reeponsabilité en incombe & 1'équipe de direction.
M. A. Renard a déclaré A plusieurs reprises qu'il n'y a pae de limitee aux
poseibilités de vente des produits de 1'usine X condition de pouvoir '
maintenir les niveaux de qualité et de respecter lee délais de livraison.
L'usine doit donc décider ce qu'il convient de vendre pendant la péricde de
transition.
A un stade ultérieur, la direction de l'usine laissera progressivement plue

de liberté d'appréciation aux responsables des ventes.

- A mon avis, M. Renard devrait venir au Bénin pour 10 & 14 jours tous les deux
mois environ: pendant ses séjours il pourrait jouer le r8le de oonseiller

auprds de 1'équipe de direction.

- Ttant donné son &ge (63 ans), M. Renard sera appelé A prendre se reiraite dans
quelques années. A ce moment il oonviendra de nommer un directeur oommercial
résidant A Paris et qui viendra de temps A tempe au Bénin. Le nouveau
Directeur général devrait résider au Bénin et se rendre de temps A autre au

bureau de Paris et entreprenire des tournées sur les marohés européens.

— e W




10. Il convient de faire aider !, Marescaux par un Directeur de production adjoint
spécialiste de la confection, qui s'occuperait de la branche Confection et préterait
son concours } M. Marescaux dans d'autres domaines. On peut aussi envisager qu'il

gupervise les opérations au jour le jour de la branche Confection/Bonneterie/Eponge.

11. Section confection. Le travail par équipes n'ust certainement pas 1'idéal et

dans les pays industrialisés on évite autant que possible ce syst¥me pour les produits
de qualité supérieure et de haute qualité., I1 faut pourtant envisager & Ibetex une
application du syst2me des 3 huit®, Four éviter une chute brutale de la qualité, ce
syst®me ne devra pas 8tre appliqué avant que 1'entreprise ait trouvé - ou formé - un

personnel béninois et étranger capatle.

Les besoins minimaux absolus en personnel étranger s'établissent comme suit

Directeur général adjoint + M. Bodelle + 4 chefs ad joints + 2-3 monitrices

+ 3-4 mécaniciens, 1 agent de méthodes, une modéliste patronnidre,
1 planificateur, 1 assistant pour les fiches de revient, 1 chef coupeur,

1 chef coupeur gradation.

12. Contr8le de la qualité., Comme cela était d'ailleurs prévu & l'origine, on

recommande & nouveau de nommer un spécialiste polyvalent du contr8le de la qualité,

qui dépendra directement de M. Marescaux. Cet expert devrait en particulier 8tre
capable d'entreprendre des recherches systématiques sur les causes de défauts des tissus
gris et finis (et il devrait aussi pouvoir d'une manidre générale proposer des mesures

pour y remédier).

13, Bilan-usine. Ltant donné le nouveau programme de production et ses fluctuations
probables avec le temps, 1l est fortement recommandé d'établir un "bilan-usine" qui
Tera apparaftre la charge effective des principaux ateliers. Ce bilan devrait &tre
remis 3 jour A intervalles réguliers. C'est en se reportant & ce bilan qu'on peut
avoir une idée correcte des prix de revient et de leur amélioration possible, mais

il est surtout utile en tant que base pour les décisions touchant les nouveaux produits,

le programme de production et les invesiissements,
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Remarqyes en guise de conolusions

Aucune recommandation spéoifique n'a été faite au sujat des fonotions de
M. Kilanyoesi car il serait presque impossile de donner une dascription compldte des
"Affaires générales" et des "Relations extérieures"; elle risquerait d'8tre en partie
inexacte et d'induire en erreur. En étroite ocoordination avec ses colldgues,

M. Kilanyossi devra progreesivement déterminsr comment il pourra le plus utilement
servir la sooiété.

Travailler avec le personnel d'Ibetex a été un plaieir et je serais heureux de
lui apporter mon concours une autre foie, si nécessaire.

Etant donné 1l'urgence, j'ai rédigé mon rapport en anglais; l'établir en frangais
aurait prie trop de tempe.

o
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iepects commerciaux '

1o premiére hrochure cde 1'Idzte:, publide en 1971, conterait une étude trés fouillée
v
1 march. nuest-allerrnd en 1570,

L'optimisme ~ffich’ “anr. cette brochure er ce ~ul concerne les perspectives & long
terme le 1'Idate- se forlait :fur le coneidération suivonte "Lt évolution de 1'industrie
toxtile et son trensfert irréverrible dane les paye de proluction des matiérec premiéres

nous assure des débouchés en erpansion continue'.

Certen, ce principe renferme ure certaine part ‘e vérité. Toutefois, il est
curtout vzlable pour les typer de tis us (ot les v8tements de confection) dans le_prix

ie revient desruels 1: part der matitres premilrec est relativement importante.

Pour 'autres pro'uits incorporant unc valeur - joutée plue élevée, ce principe ne
recte valszble -ue si le niveau des sclrires est bas (frzis de main-d'oeuvre et charges
tocialec inférieurs & 1,20 franc [rangais per heure de travoil), et la proiuctivité du

traveil élevée.

Dhe 1971, i1 éteit ‘vident pour tou' expert de 1'industrie tertile au fait de 1'évo-
lution de la siturtion économirue et industrielle internationale cue le merché des
textiles de 1'Turope occidentzle serait bientdt inondé par des produits provenant de
pave ¢ 'Uxtrime-Orient dont les usines lien gérdes (par Ces japonals ou dee ressortissants
‘e Worg—kong), sort modernes et efficaces, oa les salairec cont bas et ol le marché
intérieur ert varte {(oug-kong comp'e 4,, millionc d'Msvitonte) et hatituellement protégé

~r des iroits de dou-ne ¢levés et des rertrictions * 1'importation., Nens ces payfe, la
?

production de coton ect encore néglireable.

ne fait, l'inductrie te:tile de 1'Turope occilentale o été durement touchée, sauf
en France par suite de l'attitude réaliste cu Gouvernement frangais vis-a-vis des consé-
mences pour le chBmage, et Je 1'irtér8t u'il porte au développement des pars africains

associdés & lo France per de¢ liens Aconomirues.




Toutefois, ce ne sont pas les pavs en dével oppement au €ens véritable du terme cui
ont bénéficié des avantares de 1'industrialisstion dans le domaine des textiles. Tin
1975, la part de ces pave Jan< ler importations totales Ae textiles des pays d‘'Turope
oocidentale n'a été& nue de 10 environ en comptant le Pekistan, 1'Inde et le Brésil

qui produisent leur propre coton,

La Républirue populaire de Chine s'ect elle aussi implantée solidement sur le
m. rché de la bonneterie Ade coton (sous-v8tements, T-chirts, etc.) en Allemagne de 1'Ouest,
gux Pavs-Bac et sur lee marchés de 1'Afrirue de 1'Ouect, en praticuant les prix les

rlus bas cue j'aie jamais wvus,

Pour analveer la situation actuelle et le r8le que pourrait jouer 1'Ibetex sur le

march( international, il convient de tenir compte des oonsidérations cui précédent.
les facteurs fevorables sont les suivonte @

— la Convention de Lomé nui cupprime les Aroits & 1'importetion dans la Crr, alors

que les produits provenant d'Txtr8me-Orient sont freppés de droits de 14 i}

- 1le choix de la gamme actuelle ‘e produite, dens lacuelle le coton est & 1'honneur,
les tissus mélangés polvester—coton, cui sont moins chers, sont plus ou moins
impropres aux emplois terminaw: ‘les produits fabriqués actuellement par 1'usine
(avec, dens une certaine meeure, une exception : certains v8tements de travail
pour lesquels 1'emploi e tissus mélang és conterant du polvester s'est beaucoup

répandu en Turope):

- Dane la gam:e actuelle de produitr, lec maticres prem:“res entrent pour une part

prépondérente dan: le prix de revient;

- les pertes de temps et de capitzl circulant sont minimes, car les produits sont

expédiés en France par voie acrienne 4 peu de fraie.

Néanmoins, en raison du colt de 1la main-3'oeuvre locale au 3énin (d'aprie mes
oalouls, il se eitue entre 1,5 et 2 IT de 1'heure) et des salaires élevés des spécia-
listes é&trangers, il convient de surrciller et Ade contr8ler étroitement le prix de
revient dec travaux 3 forte intencit¢ e main—d'oeuvre, comme la oonfection, et unre

forte productivité de lz mair-"'oeuvre est abeolument indispenceble,

N
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1+ Contrat Idatex — Voyer N

ler clauses u contrat initizl <S¢ fourriture '"clefe en main' passé avec Voyer le
10 juillet 1971, ont cubi des modificntions telles, juscu'au dernier avenant en date du

5 juin 1979, ~u'une anclyse trés approfondie de cetie évolution s'impose.

™ égard & 1o déclarntion en faillite de Vorer et au fait cue i'attre Chasssgnon a
été nommé administreteur provisoire de Voyer et par 1li devient notre fournieseur puiscu'il
ect subrogé a2 Vorer, il conviendrait de préparer la défence Ae votre cauce en confiant,
ru plur tdt, votre dossier & deuxr avocatc spécialic’s dans le droit frengais des sociétér.
Ceur-ci pourreient m8me, éventuellement, nous conseiller de prendre 1'initiative 4'une

procédure.

L'importance des intér&ts en jeu justifie aue 1'Ibetex attache le plus grand soin

4 1'étude Au rrocic ui semble se préparer.

Ze Déclaration de M. Deepax

Fn ce ui concerne lec régzlements effectués & Voyer, il m'est trés difficile de
préciser le niveau des transferte effectués, les relevés de B.I.C.D., Cotonouy,des mois
~ofit & décembfe 1973 n'ayant pac 5té retrouvés: lec chémuiers pour la période 1972 -
31/01/7/., airei cue certaines pifcer justificativec de honcue re trouveraient actuel-

lement dans les nrchives e Voyer.

3. Plan d'action ‘e I'. Mespax (Comptabilité)

la nouvelle écuipe ‘le couptabilité Aevrcit s'attocher 34 concevoir et & mettre en
plrce un véritable irstrument de suivi et dtohservation de la vie de 1l'entreprise, un
outil de traitement ol-ir, précis et souple des diverses opérations commerciales avec
constitution de preuves, afin de remédier ecux imperfections de 1'ancien héritage (absence
Je Aétail 1'échéanciers, clisence de justifications de rolde, ahscence de jurtificatifs de

mouvement, irexistence de fichiers Atimmobiliration).
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AMVEXE IIT

Recomrand-tions technigues

1. Coton brut

A le livraison, il fauirait prélever (es échantillonr sur les lots de coton afin
Aa mesurer la longueur des fitres et la répartition de celles-ci suivent leur longueur.
51 1'on conetate d'import:ntes variations, il faudrait contr8ler touter les belles et

feire don mélanges de fagon ~ue les lots A traiter soient uniformes.

Si les voriations sont réguliéres et importanter, il faulrait procéier & un mélange
distinct (pour M: 17 seulement).

Il conviendrait de ocontr8ler plus souvent la fineese 71 coton en envoyant des
échantillons au laborstoire de Mulhouse. Si 1'on trouve réguliérement du coton pour
lecuel 1o mesure donnde par le micronaire est inférieure 5 3,7, il faudrait acheter un
micronaire et procéder réguliirement & des contrBles avec cet appareil. Les résultats
des mesures cuotidiennes faites avec un micronaire au deuviéme pacrege dans les bancs
A'étirege ne doivent pas varier dans une proportion supérieure & 0,3, en particulier
pour 1'intervelle 3,6~4, sinon la teinture sere irrégulidre,

2. Dattege-filature

Une partie du coton “ont sale, la mire en place d'une nettoreuse du tvpe Axi-Flow
est vivement recommandée pour les deur installations de battage. Tous les grends
fabriconte européens de m~chines textiles vendent de ces nettoyeusec sous différentes

marcuer.,

3+  Lobinege et ourdissage

- o - e

I1 faudroit adopter et respecter dec programmes prévoyant un nettoyage plus fréouent

des machines, ler cBnee doivent 8tre stodkés sur des chariote, et non en tas.

4o Tissage
o) A long temme, il fruirait envisager d'accroltre la capacité de tissage de
1'usine =afin
- De réduire le prix de revient du tissage (protuction plus élevée pour

chacue spécicliste étranger);




— Te mieus utiliser & 10 fois l'ercolleure et les cofiteuses machines de

teinturerie/finition (lavame au large, rame, sanforisage).

I1 pourrsit s'avérer nécessaire ¢'agrandir et le mo ifier juscu'’ un certain
point 1a filature., Togiruement, la premifre choee % faire cerait de porter A
une douzaine le 1ombre Ades métiers darr 1ln saction ti~rue éponges (voir

également § 5 de 1a présente ~nnexe) .

(o
S~

ection tissus épongecs Cutenir 1'avis 1'un expert au sujet tart du rendement
des machines ue ‘"¢ 1= formatior des ouvriers et des techniciers est indis-
pensable, et Bous recommancons vivement ‘e demander 3 Saurer-3uisse d'envoyer
un spécialiste des tissus épongez> Parakou pour troie moins au moins. Il

importe de choirir avec soin les stagiaires.

5« Pitces de rechcnge pour 1o filature et le tissnge

Pour ce qui ect ‘es pifcers les pluc frrriles Jdes machines polonaises, Bous recom-—
mandonc vivement d'acheter si pocsible les piices de rechange directement aux détenteure
initicux des licences, et non :ux preneure de licence poloneic. K Cela vaut plus particu-
liérement pour Jaurer. Ler frais encourus seront élevér, mais c'est la seule fagon

d'éviter la dAdtérioration progrescive u matériel.

Fn outre, 1'emploi svitdmatirue de pitcer Saurer sur les métiers 1evrait permettre
de porter leur vitesse, "ui ert zctuellement faible (150 ﬂuites/mn), & u riveesu plus
acceptalle (155-170 Auitac/mn). Or signale -ue le modile 1977 e Seurer, Picanrol et
RUti dont 1'empeign.ge ect e 1°5-100 em tr.vaille & lu vites.e de 210-:20 duites/hn;
avec un rendement de 90-G2 ., dans les pavs ou l'industrie textile est ancienne, el de

3="7  danr les pave en 1¢éveloppement ol les conditione sont plus difficiles. Ces
métierc colitent ertre 7 0QOC et ‘O 000 frencc frangeis f,o.h dans un port européen, y
compris 5 pour les pitces de rechange et les accessoires, coit pris de cuatre foir

prlus crue le~ métiers poloncis.

Vais 12 productior par mitre carré de surface wu sol de local climatis( est supé-
ricure d'enviroan 50  , et les économies réalisées sur les frais de main-d'oeuvre et de

personnel étranger sont considérehlec.
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6. Teinturerie/cinition

nien ~ue 1a flambeuce et 1'inrtallatior ‘e mercericage ne soient par utilisées
actuellerent, il fait les meinterir en bon tat. Mles const’tuent une réserve teohnitue

au cas ou le progremme ‘e produciion serait modifié, si cela s'avérait nécessaire.

7. Dmballage/expédition
1'8me avec un progr:mme e production envisagé, cui ne prévoit ¢u'un nombre limité
de modiles différents, la surface e plancher dicponible actuellement est beaucoup trop

faible pour une exploitation rertable et il en récu'te un gaspillage de main-d'oeuvre.

N

¢e  Couvertures

I1 feudreit étudier cu plus t8t le march? intérieur des couvertures, le bureau de
Cotonou pour les ventee sur le marché intérieur Jevrait étudier les possibilitée d'erpor-

tation vers les pays voisins (voir &, _ 7).

les déchete ~e filrture et de tixsage coivent 8tre soit venduc tels vuels (prova-
blerent » bas prix,car Ja demande locale d0it gtre faible), soit utilisés pour fabricuer

des couverturse, ce nuil permettrait i'en tirer un bien meilleur prix.
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