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Introduction

Le présent document constitue le rapport final sur I'intervention de la société-conseil internationale
CRC SOGEMA sur le Projet d'appui au secteur privé (PASP) du Zaire. L'intervention de la SCI
sur ce projet, financé par le PNUD et dont la maitrise d'oeuvre a été confiée a I'Organisation des
Nations-Unies pour le développement industriel (ONUDI), s'est déroulée du mois d'aodt 1991 au
mois de juin 1995.

Le rapport est divisé en quatre parties. La premiére présente le projet, ses objectifs, les buts de
I'intervention de la SCI, les biens livrables et les intrants du projet ainsi qu'une description du
projet. La seconde partie du rapport fait 1'analyse des résultats obtenus par la SCI par rapport aux
objectifs et biens livrables qui lui avaient été fixés. La troisiéme partie du rapport s'attarde a faire
une analyse de 1'efficience de la SCI durant son intervention.

La quatrieme et demiére partie fait état des leons a tirer de ce projet et fait des recommandations
pour des projets futurs.
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1. Description du projet

1.1 Objectif du projet

Selon le cahier des charges in:tial de 1991, 1'objectif principal du projet d*appui au secteur privé
(PASP) est de développer le sectew. privé a travers le secteur privé lui-méme. c¢'est-a-dire a partir
de structures privées. Le projet do.i s'efforcer de créer/renforcer six bureaux-conseil zairois (un
dans chacune des régions ou il opérerait) qui progressivement doivent assumer des responsabilités
croissantes dans l'exécution des activités envisagées de maniére a assurer, une fois le projet
terminé, la continuité de la promotion des PME/PM. par des structures privées zairoises. Le
PASP envisage également ia création/réhabilitation de 125 PMI/PMA/PMS réparties dans les six
régions ol se déroulent les activités du projet.

Suite aux pillages et perturbations sociales intervenus en septembre 1991 et aux constats €iablis
au début de 1992 sur les contraintes majeures existant notamment au niveau des infrastructures,
des procédures administratives, tiscales et juridiques et de la stabilité monétaire et économique du
pays, 1'objectif principal est revu au début de 1992. L'objectif principal continuerai d'étre de
contribuer a développer le secteur privé mais la stratégie pour I'atteindre est modifiée pour tenir
compte des nouvelles données sociales, économiques et politiques.

L'objectif du projet consiste a appuyer le secteur des PME, principalement par le biais de
structures privées, des bureaux de conseil locaux (BCL), et ce, pour contribuer 2 résoudre: leurs
probleémes techniques, leurs besoins d'appui en gestion, leurs attentes en matiére d'assistance
financiére, dans I'optique de favoriser ainsi le développement continu du secteur. Les BCL
électionnés sont opérationnels et s'autosuffisent en partie grice aux services rendus aux opérateurs
économiques (OE). Les BCL assureront la releve de la coopération internationale.

Le nouve! objectif tait état non plus de six (6) mais de deux (2) régions d'intervention (Kinshasa
et le Sud-Kivu) et de quarante plutdt que cent vingt-cing (125) entreprises appuyées. Les efforts
consentis doivent dorénavant contribuer a structurer et crganiser le maillage entre les opérateurs
économiques du secteur PME., notamment les chefs d'entreprise, les organisations d'épargne et
crédit, les BCL, les organisations privées volontaires (OPV) et les agents de 1'état concernés par
la promotion des PME.
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1.2 But de l'intervention de la SCI

Selon le contrat initial conclu entre I'ONUDI et le contractant CRC SOGEMA établi au mois
d'aoiit 1991, le but de I'intervention de la SCI est d'apporter une assistance a la promotion du
secteur privé par le biais du renforcement, de la réhabilitation et de la création de petites et
moyennes entreprises (PME) dans les secteurs industriel, agricole et des services.

Bien que ce but n'ait pas été modifié cans son essence par I'avenant n° 1 au contrat
(octobre 1992), certains changements interviennent au niveau de la stratégie de réalisation,
conformément aux changements apportés 2 la stratégie de projet. Le cahier des chaiges de juillet
1992 définit ainsi les nouvelles responsabilités de 1a SCI qui est chargée :

« du renforcement de la capacité d'évaluation, de conseil et de suivi de trois BCL a

Kinshasa et Bukavu;

- de I'appui a quarante PME de Kinshasa et Bukavu dans les créneaux porteurs;

« de la collaboration a la gestion du FA/PME.

1.3  Biens livrables

Les biens 2 livrer par la SCI sont définis dans le cahier des charges de i'avenaat n® | au contrat
de la maniére suivante :

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)

appui et encadrement de trois bureaux de conseil locaux (BCL);

développement des procédures et mécanismes d'appui aux PME;

autonomie des BCL;

rékabilitation de quarante PME dans les créneaux porteurs;

formation et appui a la gestion des entreprises,

appui a la gestion et I'utilisation de fonds d'appui aux PME (FA/PME);
collaboration 2 I'amélioration de I'environnement juridique, administratif et fiscal
et réglementaire dvs PME.

Les responsabilités a), b), c). sont résumées sous le vocable «renforcement de la capacité
d'évaluation, de conseil et de suivi des PME» qui constitue le premicr bien livrable de 1a SCI dans
son plan de gestion élaboré en octobre 1992. Les biens livrables d) et e). ainsi que f) et g)
correspondent respectivement aux biens livrables 2), 3), 4) du plan de gestion.
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Ce plan de gestion définit ainsi les biens a livrer par la SCI :

1) Appui et encadrement de trois bureaux-conseil locaux (BCL).

2) Réhabilitation de quarante PME dans les créneaux porteurs.

J) Appui a la gestion et a 1'utilisation du FA/PME.

4) Amélioration de I'envircnnement juridique, administratif et réglementaire des PME.

5) Gestion de projet.

1.4 Intrants de l'intervention

L'enveloppe budgétaire du contrat de CRC SOGEMA avait initialement été fixée a
1249 810 $ US. Le budget du projet est révisé 2 la baisse en 1992 avec 1'avenant n® | au contrat.
L'enveloppe budgétaire totale du projet est réduite de 4 705 405 $ US 2 2 464 878 $ US. Le
montant du contrat de la SCI est pour sa part réduit a 450 000 $ US.

Selon les termes de 1'avenant n° | au contrat d'octobre 1992, le contractant doit fournir un effort
de 25 mois/personnes de service personnel répartis de la fagon suivante : 22,25 mois/personnes
dans la zone du projet et 2,75 mois/personnes au siege social.

Le contractant doit également mettre a la disposition du mandataire les services du personnel de
son siege social et tous les moyens techniques nécessaires a assurer le soutien de son personnel
travaillant dans la zone du projet.

1.5 Résumé du projet

1.5.1 Contexte du projet

Depuis 1970, le gouvernement du Zaire accorde une trés grande importance au développement
et & la promotion des petites et moyennes entreprises (PME) du secteur privé, principalement dans
les secteurs agricole, industriel, commercial et des services. Toutefois, différentes contraintes
d'ordre institutionnel, administratif, fiscal et juridique freinent le développement souhaité. A ces
contraintes s'ajoutent les difficultés financiéres rencontrées dans le pays, plus 1'absence presque
totale de crédit bancaire et de management approprié de la part des dirigeants d'entreprise. Enfin,
on assiste, depuis septembre 1991, A une dégradation presque totale du tissu industriel en place
et de nombreuses entrepriscs de type PME ne peuvent plus étre exploitées, faute de moyens.

Page 7

r




Projet d'appui au secteur privé (PASP) - Zaire

Or. depuis 1981, le PNUD et I'ONUDI ont collaboré & I'analyse de problemes rencontrés par les
PME zairoises et participé A la promotion de petites industries locales (DP/ ZAl/71/778) avec un
projet dont le principal objectif était de mettre en place 1'Office de promotion des entreprises
zairoises (OPEZ). Un second projet d'une durée de cing ans (DP/ZA1/91/014) démarra en 1982
et visait, entre autres, la création d'une section PME au sein de I'ANEZA (Association nationale
des entrepreneurs du Zaire), le renforcement de I"'ANEZA au Kivu. la niise en place d'un atelier
mécanique-pilote de méme que la promotion et le développement de PME au Kivu et la formation
de cadres de I'ANEZA et des entrepreneurs zairois.

Le projet d'appui au secteur privé (DP/ZA1/89/008), qui est le plus récent projet de I'ONUDI au
Zaire, s'inscrit dans la lignée de ces projets. 1l cherche a favoriser le développement du secteur
de 1a PME en utilisant des structures privées telles que ies bureaux-conseils locaux (BCL) et les
institutions financieres locales (COOPEC et COOCEC) pour assister les PME locales a résoudre
leurs problemes techniques. financiers et managériaux.

1.5.2 Bénéficiaires cibles

Les bénéficiaires initialement ciblés par le projet sont les opérateurs économiques (OE) possédant
les caractéristiques suivantes : entrepreneurs ayant déja fait leurs preuves; les OE regroupés dans
des associations et GIE (femmes, jeunes diplomés, handicapés); les femmes entrepreneurs,
individueilement ou en groupe; les clients d'institutions d'épargne et de crédit (IEC). Les
entreprises choisies peuvent étre exisiantes, & réhabiliter ou a créer; elles sont de plus de type
privé et de propriété zairoise.

Les bénéficiaires cibles ont changé entre la planification initiaie (1991) et la mise en place du
projet (1992). Alors qu'a l'origine on visait de véritables PME suite aux événements de
septembre 1991, en cours desquels un grand nombre d'entreprises ont été pillées a Kinshasa. le
CTP du projet a réorienté la stratégie de sélection vers les micro-entreprises. Par ailleurs, suite
3 une mission d'identification du potentiel d'entreprises effectué par un consuitant recruté par
I'ONUDI. une dizaine de micro-entreprises dirigées par des femmes, ont été cibiées avant
I'arrivée des experts de la SCI sur le terrain.

1.5.3 Durée du projet

Selon I'avenant n® 1 au contrat. la durée d'exécution du contrat est de trente-deux (32) mois civils
a partir du 1" octobre 1992. En accord avec les termes du contrat, la dernicre mission de la SCI

Page 8




Projet d'appui au secteur privé (PASP) - Zuire

sur le terrain s'est effectuée en févner-mars 1995, soit 29 mois apres le début du mandat. Le
rapport finai a été soumis en juin 1995, soit trois mois apres la fin de la derniére mission.

1.5.4 Structure des travaux et organisation du projet

L'ensemble des activités définies dans le cahier des charges et les termes de référence ont été
regroupées autour de quatre pdles dans le plan de gestion soumis par la SCI en oct~hre 1992 :

Appui aux BCL et encadrement.

Appui a la réhabilitation des entreprises.
Participation au FA/PME.

Gestion du projet.

bl o h e

La structure des travaux présentée a 1'annexe A définit 1'ensemble des prestations devant étre
fournies pour chacun de ces poles.

Il n'y avait pas de phases dans ce projet. Les quatre pdles d'activité sont enclenchés et réalisés
simultanément. On retrouve 2 I'annexe B le planning de réalisation, tel que concu en
octobre 1992.

L'organisation du projet est présentée sous forme d'organigramme a 1'annexe C. La SCI a affecté
au projet un associé responsable, M. Pierre Cholette, un directeur de projet, Mme
Marguerite Kephart, a son si¢ge a Montréal, et trois experts-conseil sur le terrain, MM. C. Roy,
C. Proulx et J. Poulin en novembre-décembre 1992. Suite aux nouvelles perturbations de janvier
1993 et a la I'absence conséquente de six mois (janvier-juin 1993) de 1a SCI sur le terrain, les trois
conseillers initiaux ont di étre remplacés.

Un nouveau conseiller, M. Gérard Verger, a pris 1a reléve au cours de I'année. 1l a réalisé deux
missions de 50 jours et 48 jours de consultation chacune aux mois de juin-aoit et septembre-
novembre 1993. M. Verger n'étant plus disponible pour de nouvelles missions a partir de 1994,
deux nouveaux conseiliers, MM. Roch Coté et Maurice Giroux furent affectés sur le terrain a
partir de janvier 1994. Une mission de transfert des dossiers avec les nouveaux conseillers fut
effectuée par M. Verger et Mime Kephart en janvier 1994. M. Giroux fut affecté 3 Bukavu de
février a avril 1994 et M. Coté fut affecté & Kinshasa pour la méme période.

Suite au non-renouvellement du contrat de M. Giroux en juin 1994, M. Caté effectua toutes les
missions de la SCI en juin et octobre 1994 et févricr 1995. La séquence des séjours et les temps
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totaux d'intervention des différents conseillers intervenus au compte de la SCI sont présentés au
tableau 1.1. On y constate que les conseillers Verger et Coté ont réalis€é 57.5 % du temps
d'intervention. Si on y ajoute l'intervention de M. Giroux, on constate que trois conseillers ont

réalisé 75,45 % du temps d'intervention du projet.

Tableau 1.1
Utilisation des ressources sur le terrain

Nom du conseiller Période de pmfence sur le Jours d.e Total %
terrain consultation
Claude Proulx Octobre-décembre 1992 49.0 49,0 9.75
Christian Roy Novembre-décembre 1992 330 33,0 6.57
Jacques Poulin Décembre 1992 16,0 16,0 3.19
Juin-aodt 1993 50,0
Gérard Verger Septembre-novembre 1993 48,0 122,0 24.29
Janvier 1994 24,0
Maurice Giroux Ianvier-avril 1994 90,0 90,0 17,92
Janvier-avril 1994 67,0
a2 Juin-juillet 1994 38,0 ,
Roch Cote Septembre-novembre 1994 38,0 167.0 33.25
Février-mars 1995 240
Aoit 1991 10,3
. Juillet 1992 40
] ‘,-
Marguerite Kephart Novembre 1992 6.0 25.3 5.03
Janvier 1994 50
Total 502.3 100%
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1.5.5 Stratégie d'intervention

La stratégie initiaie du projet s'articulait autour des axes pnncipaux suivants :

la formation de bureaux-conseil zairois dans chacune des six régions d'intervention
choisies;

« la préparation de dossiers de partenariat pour les entreprises de plus grande envergure;
I'identification des entreprises a appuyer, a2 moderniser ou a créer;

« la formation a la gestion des entreprises et la préparation de plans de financement pour
les entreprises a réhabiliter et a créer.

Avec les événements sociaux de 1991 et la constante dégradation de 1'activité économique et du
tissu industriel, cette stratégie est révisée en 1992. Les changements sont a la fois quantitatifs et
qualitatifs. Du c6té quantitatif, les budgets sont revus a la baisse. Le nombre de régions visées
passe ainsi de six a deux et le nombre de PME/PMI a créer de cent vingt-cing a quarante.

Du c6té qualitatif, les changements sont également importants. Le projet ne traitera pas de dossiers
d’entreprises en création ou a créer. Les entrepnises privilégiées sont désormais les entreprises
existantes et en activité oeuvrant dans les créneaux porteurs soit ceux qui permettent de répondre
aux besoins en biens et services fondamentaux, qui permettent la création d'emploi a faible cout
et qui maximisent les effets d'entrainement. De fagon plus spécifique, 1a priorité est donnée aux
entreprises oeuvrant dans les secteurs de production ou transformation de denrées alimentaires ou
de matieres premiéres pouvant subvenir aux besoins de premiére nécessité de 1a population (travail
des grains, élevage, transformation et conservation des denrées alimentaires, textile, emballage,
etc.). Ne sont pas privilégiées les entreprises de stricte commercialisation et les projets sociaux.
Toute entreprise ayant un potentiel de maillage avec des activités ou des entreprises déja existantes
est considérée favorablement.

L'intervention est limitée a deux régions. soit celles de Kinshasa et du Sud-Kivu. La premiere
est choisie parce qu'elle dispose d'une pépiniere d'2ntreprises importantes et que la sécurité et le
suivi peuvent y étre plus facilement maintenus. Le choix du second site est justifié de fagon
générale par la nécessité de ne pas concentrer toutes les activités en un seul endroit et de tester les
mécanismes de projet en région. De fagon plus spécifique, le Sud-Kivu est choisi pour sa facilité
d'acces a des marchés importants (Rwanda et Burundi), son acces relativement facile par avion,
son entrepreneurship local dynamique et 2 la présence de GIE et de BCL opérationnels.
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1.6 Probléemes et difficultés rencontrés

Tel qu'indiqué dans les pages précédentes. le projet a connu une naissance et uiie vie tres difficile.
Son démarrage s'est heurté a deux reprises a un environnement socio-politique gravement
perturbé. Ces événements, les pillages de septembre 1991 et de janvier 1993, ont passablement
secoué ['économie et le tissu industriel zairois, déja en sérieuse difficulté. Ceci a eu pour effet
d'exacerber les défaillances structurelles existantes, notamment au niveau fiscal, bancaire,
juridique et administratif. Les difficultés rencontrées au cours du projet sont notamment liées a :

+ la dégradation constante de la situation sociale et économique du pays. le contexte
d’hyper-inflation causant une diminution constante du niveau de la consommation;

« la paralysie de I'administration zairoise en proie a des problémes de non-paiement des
salaires des fonctionnaires et 1'impact négatif de cette situation sur la consommation des
ménages et 1'apput a 1'entreprenariat privé:

o des taux d'intérét nominal usuiiers, de 1'ordre de 30% par mois, sur les crédits a court
et moyen terme;

- la pénurie de iiquidités des institutions financieres entrainant de fucro une dévaluation
de la monnaie;

e le climat d'insécurité causé par le menace permanente d'un nouveau pillage et les
problemes causés par les réfugiés rwandais et burundais 2 Bukavu a partir d'avril 1994;

« 1'absence généralisée de continuité dans le projet, que ce soit au niveau de la SCI (six
conseillers sur trois ans), de I'ONUDI - siege (deux PTL sur la durée du projet) ou de
I'ONUDI - terrain (deux CTP sur la durée du projet);

« la présence intermittente des conseillers de la SCI sur le terrain suite au choix stratégique
de 1993 fait en réponse aux pillages de septembre 1991 et janvier i993;

- la présence intermittente du CTP sur le terrain pour les mémes raisons:
* les séneux problemes de communication avec Bukavu qui ont affecté les relations avec

les BCL de Bukavu et la gestion du travail du conseiller de la SCI a Bukavu, notamment
pendant la période mars-avril 1994;
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+ le manque de clarté dans la répartition des responsabilités entre le CTP et les consetllers

ve CRC SOGEMA au cours de la période d'octobre 1992 - juiilet 1993.

NEXT ©6.GZ{3)
jeit. K
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2.

Analyse de l'efficacité

2.1 Appui et encadrement de trois bureaux de conseil locaux (BCL)

2.1.1 Biens livrables attendus

Dans son plan de gestion d'octobre 1992, la SCI prévoyait appuver trois bureaux de conseil locaux
(BCL) au cours du projet. La SCI s’engageait a encadrer et suivre chacun de ces BCL de telle
sorte que CEux-Ci :

aient été sélectionnés par la SCI et aient signé un protoccle de coopération pour la
conduite 2 terme du PASP;

aient requ un programme de formation et de renforcement correspondant a leurs besoins;

soient habilités a exploiter de fagon efficace les guides méthodologiques et outils de
travail mis a leur disposition par la SCI;

alent participé activement et avec succes. a l'identification et a la réhabilitation des
40 entreprises retenues;

aient développé des compétences internes en diagnostic, plan de redressement, suivi de
gastion, programme de réhabilitation de méme qu'en formation sur mesure aupres des
entrepreneurs et du personnel ceuvrant au sein de PME/PMI;

aient été évalués par la SCI sur leurs performances enregistrées au niveau du PASP et
capacités d'assurer la reléve en conformité avec le plan de releve établi préalablement;

aient développé les moyens financiers et les compétences internes nécessaires pour
assurer la continuité du projet et garantir sa pérennité par le biais du secteur privé.
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2.1.2 Réalisations

Les réalisations de la SCI pour cette activité sont les suivantes :
a) Sélection des BCL

A I'origine, CRC SOGEMA devait sélectionner trois BCL. soit deux a Kinshasa et un 2 Bukavu,
pour intervenir auprés des entreprises sélectionnées. La signature du contrat avec la SCI
n'intervenant qu'en octobre 1992, le conseiller technique principal (CTP) d'alors,
M. Jean-Claude Maillot. décida d'effectuer lui-méme la sélection de quatre BCL en juillet-aoiit
1992 afin d'accélérer le démarrage du projet. Les deux BCL de Kinshasa choisis par le CTP
étaient la Fiduciaire vie d'entreprise (FVE) et I'Association internationale de développement rural
au Zaire (AIDRZ). A Bukavu, les BCL choisis furent Kvalos et le Bureau d’études scientifiques
et techniques (BEST).

Au cours de cette méme période. le CTP procéda également a la négociation et la signature des
protocoles d'entente avec les BCL, sous forme d'ofive de services permanente d'une durée d'un an
renouvelabie. CRC SOGEMA ne fut impliquée ni dans le choix des BCL ni dans la sélection des
termes des protocoies d'entente avec ces BCL. bien que ce fut 1a un élément cntique de son
mandat.

A leur arrivée sur le terrain en octobre 1992, les conseillers d¢ CRC SOGEMA procéderent
néanmoins a une évaluation des BCL et de leurs ressources (annexe D). Cette évaluation permet
d'identifier le niveau trés faible de I'ensemble des BCL tant au niveau de l'organisation et de
I'encadrement des bureaux que de 1'expérience de ses conseillers. notamment dans |'appui-conseil
aux entreprises du secteur privé. Ce manque d'expérience s'avérera par la suite une pierre
d'achoppement dans la qualité des services rendus par les BCL. Néanmoins, les BCL étant déja
a pied d'oeuvre dans les entreprises et les altematives peu nombreuses, il fut décidé de poursuivre
avec ceux-ci.

Au cours de cette mission, CRC SOGEMA élabora également le cadre d'intervention et les
procédures administratives pour les BCL. définissant notamment [a politique de rémunération ainsi
que les procédures de paiement {annexe E). Ceci fut fait en étroite collaboration avec le CTP et
ies documents furent transmis ct expliqués aux BCL au mois d'octobre et novembre 1992,
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b Programme de formation et de renforcement

Comme indiqué plus haut, une évaluation complete des BCL fut effectuée lors de la mission
d'octobre 1992. Cette évaluation permit d'identifier un certain nombre de carences au sein des
BCL :

- I'absence d’outils de travail pour la réalisation des travaux dans les entreprises
(diagnostic, plans de redressement. dossier de financement, etc.);

+ le manque d'expérience des conseillers dans le diagnostic, le conseil de gestion et le
financement d'entrepnise;

- la non-maitrise de |'approche client avec 1'entrepreneur:

» le manque d'expérience et d'organisation dans le marketing des services offerts par le
BCL;

» |'absence de démarche structurée et de criteres de sélection pour procéder a I'étude des
dossiers;

» la faiblesse de la planification et du suivi des travaux a court et moyen terme;

« une organisation déficiente des dossiers et de la gesticn internes:

» la faible qualité des rapports d'activité et d'étude des dossiers.

Un plan de renforcement et une proposition de programme de formation furent élaborés et
proposés au CTP et aux BCL en octobre 1992 (annexe F). Une premiere série de sessicns de
formation sous forme de réunions de travail fut offerte aux BCL et a leurs ressources au cours de
la mission. Les thémes. I'échéancier et le programme détaillé de ces formations sont relevés a
I'annexe G. Plus de 23 jours-personnes de formation furent ainsi donnés aux quatre (4) BCL par
les conseillers Proulx. Poulin et Roy pendant cette période.

Comme le montre le relevé des formations 1992-1995 (annexe H), des sessions de formation
furent également réalisées par les experts de la SCI lors de missions effectuées entre juin 1993 et
février 1995. L'objectif de ces formations était de parfaire les connaissances des ressources des
BCL et de favoriser I'implantation d'outils de gestion internes. Sur la durée du projet, environ
35 conseillers au sein des BCL ont requ plus de 51 jours-personnes de formation structurée sans
parler des nombreuses heures de formation sur le tas données par les six conseillers de la SCI
ayant oeuvré sur le terrain au cours de l'intervention. La liste des participants aux différentes
formations apparait a 1'annexe H.

En complément, la SCI a organisé et réalisé, a la demande du CTP. deux séminaires de deux jours
chacun pour des conscillers indépendants, c'est-a-dire hors réscau BCL, en février-mars 1995.
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L'option de former des consetllers indépendants par rapport a ceux des BCL s'explique par la
faible pertormance enregistrée par les BCL au cours des du projet, et la nécessité de développer
des alternatives de qualité aux services des deux BCL restants, FVE et BEST.

Cette formation adaptée sur le processus de conseil de gestion et les outils de diagnostic
d'entreprise a été donnée a 32 conseillers indépendants a Kinshasa et Bukavu. Quatre conseillers
des BCL ont également participé a ces sessions. La liste des participants a ces séminaires apparait
a I'annexe H.

c) Mérhodologies ¢t ourtls de rra: ail

La SCI a élaboré et transmis de nombreux guides méthodologiques et outils de travail au bénéfice
des BCL tout au long de son intervention. Une liste compléte de ces guides et outils est présentée
al'annexc 1. Ces guides et outils sont disponibles sur place dans les BCL. FVE et BEST. Les
BCL furent formés sur le tas et constamment encadrés a chacune des missions de la SCI afin de
les habiliter a exploiter de fagon efficace ces guides méthodologiques et outils de travail.
Cependant, on note dans les deux BCL restants que certains outils sont encore couramment
employés (contenu des programmes de suivi, description de poste. structure des rapports de
diagnostic), alors que d'autres ne le sont plus (planification des interventions. feuilles de suivi des
dossiers, structures des rapports de suivi, questionnaires de diagnostic).

Parmi ces guides et outils, citons notamment la procédure de traitement des dossiers des demandes
d'appui par les BCL élaborée en octobre 1992 en collaboration avec le CTP, la stratégie
d'intervention révisée transmise aux BCL en octobre 1993 et les nombreux outils et méthodes de
gestion élaborés pour les BCL du projet (par exemple, arbre de décision du projet, criteres de
choix des entreprises, tableau de partage des responsabilités, document de planification des
interventions, feuilles d'emploi du temps. feuilles de suivi des dossiers. contenu des principaux
rapports, etc.).

Des directives portant sur i'élaboration des programmes de suivi des entreprises en réhabilitation,
la rédaction des rapports mensuels de suivi et les modalités de paiement des honoraires ont
également été transmises et discutées avec les conseillers des BCL. Celles-ci sont présentées dans
les annexes M a P. Au cours de la période janvier-avril 1994, trois BCL (FVE, Kyalos et BEST)
ont été formés a I'organisation et a la tenue de réunions hebdomadaires de planification et suivi
des travaux (par les conseillers de la SCI).
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di FParticipation des BCL a I'identification et a la réhabiliterion de 40 entreprises

Au cours du projet, les BCL ont participé activement a |'identification et a la réhabilitation des
entreprises retenues par le PASP. Sur les 80 premiers dossiers soumis au PASP, 53 le furent via
les BCL. Les BCL furent impliqués a toutes les phases du processus. que ce soit au niveau du
nré-diagnostic, du diagnostic, des plans de redressement ou des programmes de suivi. Les quatre
BCL sont intervenus dans 95 dossiers bien que seulement 35 se soient rendus a 1'étape diagnostic
et 21 a I'étape dossier bancable. Les conseillers des BCL ont été tres impliqués dans le montage
de ces dossiers, les entrepreneurs possédant peu des connaissances et compétences techniques
nécessaires au montage de ces dossiers. Les BCL ont parfois pris trop de place dans le processus,
au détriment du promoteur. e montage des dossiers par les BCL étant un passage obligé, les
BCL se retrouvaient en position de force par rapport au promoteur. Cette situation n'a pas
toujours été bien gérée, un BCL (FVE) allant méme jusqu'a faire paver aux entreprises la
réalisation des études de pré-diagnostic contrairement aux directives du CTP, alors que d'autres
dossiers étaient choisis. montés et poussés plus sur la base d'affinités personnelles avec les
entrepreneurs que sur des bases techniques et économiques. Ces affinités expliques aussi en partie
pourquoi certains dossiers de diagnostic ont conclu a la viabilité d'entreprises dont 1'étude montrait
des carences majeurs et une viabilité pour le moins problématique.

Lors de l'exécution des programmes de suivi par les BCL, nombre de méthodes et outils de
gestion ont été mis en place dans les entreprises. Un sommaire de ces actions est présenté a
I'annexe J. Les actions portaient principalement sur la mise en place de systemes et outils
comptables et de gestion adaptés; sur la structuration et I'organisation des activités et la description
des taches; sur la description des procédures de travail: et sur la formation des entrepreneurs et
employés a I'utilisation de ces systémes, outils et procédures. Les formations ont été effectut 2s
a chaque fois que c'était nécessaire mais de fagon informelle 2n utilisant la formation sur le tas.
Un séminaire de formation structuré a été organisé en novembre 1994 pour cinq entrepreneurs et
six de leurs collégues du réseau d'entreprises appuyées par le PASP a Kinshasa. Ce séminaire
portait sur les outils de gestion de la PME (tableau de bord, outils comptables) et le
fonctionnement du réseau PASP. 1! fut coordonné par le conseiller de la SCI et donné par les
conseillers de FVE et de 'ex-AIDRZ.

e) Développement de compétences internes en diagnostic, plan de redressement, suivi de
programmes de réhabilitation et formation sur mesure

En plus de recevoir une formation dans le domaine du conseil de gestion, les BCL furent appuyés
et encadrés tout au long du projet dans la préparation de pré-diagnostics. diagnostics, plans de
redressement, dossiers bancables et programmes de suivi (réhabilitation) de gestion.  Les deux
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BCL (FVE, BEST) encore opérationne’s a la tin du projet sont en mesure d'élavorar ces diftérents
documents. Il en est de méme pour les conseillers indépendants (Mukendi. Wanjo. Pnmo, Baza)
issus des deux BCL (Kyalos. AIDRZ) avant suspendu leurs activités. Mais tous les conseillers
ne maitrisent pas tous les aspects de I'élaboration de ces documents. Au niveau des pré-diagnostic
et diagnostic, le niveau général est pascable. avec des carences existar® encore au niveau de
I'établissement du diagnostic propre d'une situation (jugement), de !'analyse de la signification
des données et de l'obtention et la présentation des données. Au niveau des plans de
redressement, aucun BCL ou consciller n'est parvenu a présenter des plans structurés et intégrés
de redressement d'entreprises en difficulté. Les dossiers bancables sont de qualité moyvenne, avec
tout de méme une progression marquée au cours de la période dans la qualité du contenu et de la
présentation. Quant aux programmes de suivi, seul FVE et. @ un niveau moindre. les conseillers
Mukendi et Primo ont ev a élaborer des programmes de suivi. Ils ont cependant eu besoin d'un
encadrement important de la part des conseillers de la SCI pour le faire et il n'est pas certain qu'ils
puissent reproduire le néme niveau de qualité sans encadrement.

Les BCL ont également préparé et réalisé plusieurs sessions de formation aupreés des
entrepreneurs. Les formations portaient en majeure partie sur 1'organisation de 1'entreprise et
I'implantation d'outils modernes de gestion, notamment en ccmptabilité. Ces formations ont
toutes été élaborées dans ie but de fournir des outils et un apprentissage adapté aux besoins
spécifiques de 1'entrepreneur et de ses emplovés. La encore, les conseillers ne maitrisent pas le
processus de dévelonpement et animation de telles sessions méme si plusieurs (Mukendi, BEST
et dans une certaine mesure FVE) en ont I'expérience.

f Evaluation de la performance des BCL

" es BCL ont été évalués périodiquement sur leurs performances depuis 1992. Des évaluations
furent conduites par les conseillers de la SCI lors des missions d'octobre 1992, juillet et octobre
1993, janvier et juin 1994 et février 1995. Les résultats de ces évaluations scat présentés a
I'annexe K. Les évaluations démontrent, malgré un changement de méthode d'ésvaluation qui rend
les comparaisons difficiles, une amélioration progressive dans la qualité des services rendus par
I'ensemble des BUL. En effet, tous les BCL et leurs conseillers ont profité de [a présencc des
conseillers de la SCI pour améliorer leurs connaissances et habilités techniques a planifier et
organiser une intervention, a exécuter des diagnostics d'entreprise et a planifier et réaliser le suivi
de gestion de petites/micros entreprises. Cette amélioration est variable selon les BCL, les
conseillers ou le type d'activité consei! examiné.

Pour les BCL AIDRZ de Kinshasa et Kyalos de Bukavu, il y a eu une dégradation dans la qualité
de I'organisation interne et dans la planification des interventions. Cette dégradation a mené au
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non-renouvellement des OPS par le CTP en juin 1994 et a la suspension des activités de ces
bureaux quelques semaines plus tard. Par contre. la qualité des rapports diagnostics produits par
les conseillers de ces bureaux s'était sensiblement améliorée de 1992 a 1994. On ne peut en dire
autant de la qualité du suivi et appui a la gestion des PME qui, conséquemment a la
désorganisation interne de ces deux bureaux, s'est peu améliorée au cours de la période.

Pour les BCL FVE de Kinshasa ¢t BEST de Bukavu. on note une progression globalement positive
de 1992 2 1995. En effet, ces BCL ont pu améliorer tant I'organisation et ia planification de leurs
interventions que la qualité des rapports diagnostics et dossiers bancables produits et 1'efficacité
du suivi et de 1'appui aux PME. On note. cependant, une nouvelle baisse de régime, surtout au
niveau de la planification et 1'organisation inteme des travaux, lors des deux derniéres évaluations
d'octobre 1994 et février 1995. Cette diminution semble correspondre a la diminution du niveau
d'activité suscité par lc PASP au sein des BCL et a la diminution du temps de présence de la SCI
dans les BCL, diminution consécutive a la réorientation des priontés sur la formation et 1'appui
en gestion des PME et 1a quasi-cessation des activités de financement.

Q) Développement des movens financiers er compétences internes pour assurer la reléve

Tel qu'indiqué au point ¢), la SCI est intervenue a de nombreuses reprises pour fournir aux BCL
les guides méthodologiques nécessaires pour réaliser leur mandat d'étude des dossiers. Les BCL
ont également requ tous les outils nécessaires pour organiser leurs bureaux et gérer leurs
interventions. Dans les deux cas, les gérants des BCL ont été conseillés et encadrés et leurs
conseillers formés et encadrés dans |'application correcte de ces outils et guides. Ainsi, les
conseillers de 1a SCI sont intervenus notamment pour instaurer ou consolider la pratique des
réunions hebdomadaires de planification et suivi des travaux, pour inciter et favoriser un BCL a
régler de sérieux problemes de gestion intemme et pour appuyer une démarche de recrutement d'un
coordonnateur de dossiers.

Néanmoins, les BCL ont connu de nombreuses difficultés au cours du projet. Un taux élevé de
roulement des conseillers a pu étre observé dans certains BCL en raison surtout des conditions de
rémunération difficiles. Ces conditions difficiles ont de plus contribué de fagon non négligeable
a la démotivation des conseillers restants.

Les OPS des BCL AIDRZ et Kyalos n'ont pas été renouvelées en juin 1994 suite a une décision
concertée du CTP et de CRC SOGEMA. Cette décision fut prise principalement suite a la
dégradation de la qualité des services offerts par ces bureaux, elie-méme causée par une mauvaise
gestion interme.  Ces deux burcaux ont dii suspendre leurs activités peu de temps apres I'annonce
de cette décision. Les deux BCL restants, FVE ¢t BEST, font face a un avenir incertain. bien
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qu'ils aient mieux réussi que les précédents a élargir leur base de consultation en batissant sur la
réputation et l'expérience que leur a apporté le projet PASP pour identifier et aitirer quelques
nouveaux clients.

2.1.3 Analyse des écants

a) Sélecrion des BCL

Contrairement a ce qui avait été prévu dans les termes de référence, la sélection des BCL et la
négociation des termes des ententes avec ces BCL ont été effectuées par le CTP sans implication
de la SCI. Quatre BCL ont été reienus, au lieu de trois. La SCI a été mise devant un fait
accompli en octobre 1992. Lors de son évaluation des BCL. elle avait souligné 1a quasi-absence
d’'expénience de ces BCL en matiere de conseil en gestion et d'appui a la PME et le nsque que
cette situation comportait. Force est de reconnaitre que les alternatives a court terme étaient
pratiquement inexistantes. La SCI aurait tout de méme préféré une approche pius qualitative
(deux BCL étroitement encadrés et orientés) a 1'approche quantitative retenue par le CTP d'alors.

b et ¢c) Formarion, renforcement, méthodologies et outils de travail

Les BCL ont requ, de la part de la SCI et du CTP, I'ensemble des méthodologies, outils,
orientations et directives nécessaires pour :

+ étudier et monter les dossiers de diagnostic et dossiers bancables;
- gérer efficacement les interventions dans les entreprises;
- gérer efficacement et développer les activités de leur bureau.

Présent=ment, les conseillers des BCL (BEST et FVE) sous contrat avec le PASP ains: que les
conseillers indépendants issus des deux BCL (Mukendi, Primo, Baza. etc.) ayant suspendii leurs
activités sont en mesure d'effectuer ces travaux.

Force est cependant de reconnaitre que la qualité et le professionnalisme des travaux ont été et
demeurent de niveau inégal. Certains consultants butent encore sur des concepts clés tels que la
signification d'un diagnostic, le rdle et I'attitude d'un conseiller en zestion aupres d'un promoteur
et la gestion efficace et efficiente d'une intervention.

Cette situation a de multiples explications. Premi¢rement, les consecillers manquaient au départ
de I'expérience et, conséquemment, de la maturité nécessaire pour étre de bons conseillers en
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gestion aupres de PME. Leur atittude de supénionité atfichde. au début du moins. par rapport aux
entrepreneurs a partois nui a leurs rapports avec ceux-ci et a leur efticacité de conseiller.
Deuxiémement. les conseillers n'étaient pas toujours encadrés correctement au sein méme de leur
bureaux. En dehors des péniodes de présence des conseillers de la SCI. ils étaient souvent laissés
a eux-mémes, sans direction et appui technique et organisationnel de la part des responsables de
leurs bureaux respectifs. Troisiemement, les apports de différents consultants de la SCI ayant eu
a travailler sur le terrain ont partois divergé dans les détails méme si I'essence de leur encadrement
demeurait la méme. Ceci a eu I'effet de causer une certaine confusion et frustration dans le
montage des dossiers.

Ceci dit, nous pensons qu> ces conseillers ont tout de méme progressé au cours du projet. tant
dans leurs compétences techniques que dans leurs attitudes et comportements protessionnels. Ils
sont maintenant aguerris aux principes. méthodologies et outils de conseil en gestion et d'appui
ala PME. méme s'ils n'en maitnisent pas toutes les composantes et ont encore besoin d'un certain
encadrement professionnel.

dij Penticiparion des BCL a l'identification et a la réhabilitation de 40 entreprises

Les BCL ont contribué de fagon importante a I'identification d'entreprises susceptibles d'étre
appuyées. Malheureusement, il aurait été souhaitable qu'ils utilisent plus de discernement,
d'objectivité et de rationalité dans 1"identification des entrepreneurs et la réalisation de leur
diagnostic. Trop souvent, le plaisir de répondre aux attentes du promoteur a pris le pas sur
I'analyse critique, rationnelle et objective des éléments du dossiers. Cela aurait permis
d’améliorer le ratio d'entreprises appuyées/d’entreprises identifiées.

D'autre part, certains choix d'entreprises ont été faits par le premier CTP en 1992. En effet,
plusieurs micro-entreprises sous forme d'associations féminines furent identifiées par la mission
Vanackere en 1992-1993. Cinq de ces micro-entrepnses ont été financées par le PASP, soit 33 %
le choix de véritables PME de plus grande envergure. Cela était aussi |'opinion d'une majorité
des BCL qui cornaissaient les difficultés de communication et de gestion internes inhérentes a ce
type d'associations, particulierement dans le contexte économique tres difficile du pays au cours
de l1a période d'intervention du projet.

e) Développement des compérences inrernes des BCL

Comme indiqué en ¢), les compétences internes au sein des BCL. FVE et BEST et chez certains
conseillers indépendants issus des deux autres BCL, existent méme si elles sont d'un niveau encore
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moven. Ces compétencas sont d'un miveau inégal selon les BCL et les individus que l'on
considerent. Les deux BCL encore opérationnels ont un niveau acceptable. Mais les ressources
humaines utilisées au sern de ces BCL sont encore inexpérimentées et possédent une marge de
progression limitée.

Des carences majeures existent au niveau de 1'encadrement interne des BCL. Les propriétaires/
associés/gérants possedent peu ou pas d'expérience dans le domaine du conseil de gestion et de
la gestion administrative et professionnelle d'un bureau conseil et ils ont peu ou pas progressé dans
ce domaine au cours de i'intervention faute d'y avoir investi du temps et'ou d'avoir fait preuve
de volonté. Ils sont. de plus. peu ou pas assez disponibles pour encadrer leurs ressources qui sont
trop souvent laissées a elles-mémes.

fi Evaluation Je Ju performance des BCL

Les BCL ont été évalués tel que prévu. Six évaluations completes des BCL ont été effectuées a
différents moments du mandat de 1a SCI. Ces évaluations ont permis d'identifier les faiblesses
marquées des BCL et d'orienter les interventions de la SCI vers la correction de ces faiblesses.
Ses évaluations ont également permis de concrétiser objectivement la progression des BCL et de
leurs conseillers, méme si cette progression a été plus faible qu'attendu et inégale.
Malheureusement, les acquis nisquent de se perdre rapidement compte tenu du manque
d'implication de |'encadrament des BCL dans le développement de leurs ressources humaines a
long terme et le désengagement du PASP.

Id; Développement des movens financiers et de la reléve au sein des BCL

Les BCL n'ont pas été en mesure de saisir I'opportunité qui leur était offerte par le PASP
d'asseoir ieur crédibilité et leur base financiere et de fidéliser une clientele. L'appit du gain a
court terme, les intéréts hors BCL et les obligations sociales ont généralement primé sur le
développement a long terme des bureaux et de leurs conseillers. Cette attitude est en grande partie
resporsable de la suspension des activités de deux BCL et de la progression limitée des deux
autres. Mais a ce niveau. on ne saurait non plus occulter les trés fortes pressions sociales
imposées aux travatlleurs et responsables par 1a grave situation sociale et économicue du pays.

Pour toutes ces raisons, il serait irréaliste de croire que les BCL puissent jouer le rdiz de soutien
et de développement des PME qui a été dévolu au PASP au cours des dernieres années. A ce
point-ci, ils n'ont ni la capacité financicre, ni I'expérience professionnelle, ni la capacité de
gestion nécessaires a la réalisation d’un tel objectif. De plus. les entreprises prisées avant la
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capacité financiere de payer des services de conseil et les projets internationaux sont trop peu
nombreux au Zaire pour permettre la survie de plusieurs bureaux-conseil a Kinshasa comme a
Bukavu.

2.2 Appui a la réhabilitation de 40 entreprises dans les créneaux porteurs

2.2.1 Biens livrables attendus

La SCI s'était engagée dans son plan de gestion a livrer. de concert avec les BCL, les biens
suivants :

60 PME/PMI identifiées et évaluées selon les criteres de viabilité ainsi qu'en fonction
des créneaux porteurs retenus:

» 40 PME/PMI retenues, faisant 1'objet de diagnostics et plans de redressement, par les
BCL, avec l'appui de la SCI:

« plans de réhabiiitation et mécanismes de suivi et mise en place. permettant une
évaluation continue des actions entreprises et des résultats obtenus au sein de chaque
entreprise bénéficiant de 1'appui du PASP;

- entreprises sélectionnées recevant de la part des BCL !'assistance nécessaire pour
1"élaboration de leur plan daffaires et le montage de leurs reauétes de financement;

- certaines entreprises recevant un appui technologique afin d'améliorer leurs techniques
de production ou développer de nouveaux produits mieux adaptés aux besoins du
marché;

- résultats positifs en termes de débouchés. de part de marché, de ch.ffre d'affaires, de
nombres d'emplois créés. de profitabilité, de remboursements de préts, de viabilité a
long terme obtenus aupres des sociétés ayant fait 1'objet d'un appui au niveau du PASP.

Puge 27

14133




Projer d’appui au secreur privé (PASP, - Zuire

2.2.2 Réalisations

d} 60 PME/PMI identifiées er évaluées

Au 31 juillet 1994, selon les données disponibles. au moins 164 entreprises avaient soumis des
demandes d'aide au PASP. Toutes ces demandes ont été analysées sur la base des cnteres
d'admissibilité établis de commun accord entre le CTP et les conseillers de la SCI (annexe L).

Ces cnitéres avaient préalablement été diffusés et discutés avec les BCL.

Comme indiqué au tableau 2.1, 95 des 164 demandes recues ont éié acceptées pour un
pré-diagnostic. Cela signifie que 69 dossiers ou 42 % des demandes ont été rejetées parce qu'elles

ne respectaient pas les criteres d"admissibilité du PASP.

Tableau 2.1
Etat des dossiers traités par les BCL
Plans de Dossiers
B | O | g | Dot | "GO | nanceson | PO
bancables’

AIDRZ 36 16 8 3 3 3
BEST 10 17 8 5 2 2
FVE 43 36 8 8 s 5

KYALOS 35 % I 5 3 3

TOTAL 164 9 35 21 14 13

Ces chiffres sont un mmmtin, jes ciuttres exacts n'ayant pu étre compilés pour les BCL, Kyvalos ef AIDRZ.

Ces programmes de sinvi mclient les programmes d’actions ponctuelles entrepris aupres de quatre PME &

partir du mors de novembre 1994,

Pace 28

4




Projer d’apput au secteur privé (PASP, - Zuire

b) 40 PME PMI rerenues, diagnostiquées et avant fuit l'objer de pluns de redressement

Le tableau 2.1 nous permet de constater que sur les 95 dossiers avant fait i'objet d'une é:ude de
pré-diagnostic. 33 soit 36,7 % ont tait I'objet d'une étude diagnostique et 21 soit 22.1 c d'un
dossier bancable. Quatorze des 95 dossiers ont effectivement requ un apput financier, un apput
de gestion ou les deux. Ces dossiers ont été élaborés sur la base des guides méthodologigues et
onentations de travail transmis aux BCL en 1992-1993 (annexes M et N).

Ci Plans de réhabilitarion er mécanismes de suivi mis en place

La SCI a établi une structure et un contenu minimum pour i'¢laboration des plans de réhabilitation
(programmes de suivi). Treize programmes de suivi ont été élaborés par les BCL en collaberauon
avec les conseillers de la SCI au cours du projet. La structure de ces programmes et plans ainsi
que la liste des dossiers en avant fait I'objet sont présentés a I'annexe 0. Des mécanismes de suivi
des réalisations basés sur la production de rapports de suivi mensuels ou trimesiriels ont également
été mis en place pour les deux BCL de Kinshasa (annexe P). Le paiement des honoraires de suivi
a ces BCL éuait subordonné a la production de ces rapports et a leur acceptation par la SCI. et ce.
a partir d’avril 1994. Cette méthode de paiement n'a pas été appliquée aux BCL de Bukavu pour
des raisons d'efficience (longueur des délais entre les missions de la SCI @ Bukavu et diftficultés
de communication avec Bukavu).

A noter que nous avons inclus dans ce nombre les entreprises appuyées a partir de fin 1994
(Acommer, AFMEKA, Kumbu Kumbu, Electronique Service) méme si elles n’ont pas fait i'objet
de programmes de suivi a proprement dit. En effet. 1a nouvelle onentation prise par le projet au
cours de I'année 1994 impliquait que les appuis en gesiion étaient de nature ponctuelle par rapport
aux précédents programmes d'appui qui étaient plus permanents (six a dix-huit mois). Les
programmes de suivi ont donc fait place aux programmes d'action ponctuclles. Les entreprises
mentionnées plus haut ont fait I'objet de tels programmes.

d) Entreprises appuxées par les BCL pour le montage des dossiers

Les trente-cing entreprises s'étant qualifides pour faire I'objet d'un diagnostic d'entreprise ont requ
une aide importante des BCL pour la réalisation de ces diagnostics comme cela a déja été discuté
aux points d) des sections 2.1.2 et 2.1.3. En fait. les diagnostics ont été entierement réalisés par
les BCL, sur la base des informations fournies par les entrepreneurs. Les entreprencurs ont été
peu impliqués dans le montage des dossiers de diagnostic ou des dossiers bancables.  Ceci
s'explique en bonne partie par le niveau tres faibie des entreprencurs qui étaient parfois iilettrés
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¢t n'avaient pas pour la plupart les connaissances et I'expénence nécessaires pour élaborer ou pour
dinger I'élaboration descits dossiers. Cependant. les documents leur ont été a chaque fois soumis
et ¢'est avec leur assentunent qu'ils ont été présentés au PASP.

el Entreprises uppuvées au niveau rechnologicue

La plupart des entreprises appuyces par les BCL ont bénéficié d'appuis en gestion comme le
montre I'annexe J. Ceci est principalement da au tait que les investissements consentis dans les
dossiers financeés étaient en grande partie axés sur la créaticn d'un 1onds de roulement pour 1'achat
de matiéres premieres et sur la correciion de problemes internes avant trait a 1'absence ou
I'inefficacité de méthodes et outils de gestion de la PME.

La plupart des entreprisec appuvées maitrisaient relativement bien la technologie dans leur secteur
(Boulangenes D'JBANDA et Kumbu Kumbu. Micro-Providence. Acommer) ou opéraient dans
un secteur a faible composante technoiogique (FACAM, AFAKI. Mamans Tonde. Tonde.
CECEP). De plus, peu d'entreprises ont bénéficié d'un prét assez important pour leur permettre
de renouveler leur technoiogie (GdF Kamituga. MIMPRIZA, AFMEKA) de tabnication.

Néanmoins, des interventions de nature technologique ont été effectudes dans quelques entreprises.
C’est ainsi qu'une formation informatique a été effectuée chez Mimpriza pour I'introduction de
1a publication assistée par ordinateur dans cette imprimerie a technologie traditionnelle. L'étude
de I'aménagement du processus de production et I'organisation de ce processus ont été conduites
dans au moins deux autres entreprises (Acommer. AFMEKA) tandis que des plans de réparation
et maintenance de la machinerie ont été réalisés dans deux autres (Horizon Mincterie, Cwen).

f Résulrars d'Gffaires positifs obrenus par les entreprises appuvées

Lors de sa mission sur le terrain de tévrier 1995, la SCI devait collecter des informations sur la
situation financiere des entreprises appuvées par le PASP. Une fiche signalétique par entreprise
avait été préparée par la SCI a cet effet (annexe Q). A son arrivée sur le terrain, le conseiller dut
modifier son plan de travail pour faire suite a une demande du CTP de concevoir, crganiser et
réaliser deux séminaires sur le conseil en gestion des conseillers indépendants 2 Bukavu et
Kinshasa. En effet, les sessions de formation prévues dans les termes de référence étaient pour
les entrepreneurs du réseau PASP pour lesquels une analyse de besoins avait été conduite en
octobre 1994 et des documents et sujets de tormation prévus et non pas ponr unc formation de
conseil en gestion pour des conseillers indépendants.
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Le développement et I'orgamisation des deux séminaires ayant pris 40 % (21 jours au lieu de 15)
plus de temps que prévu. le temps de mission réservé a I'évaluation fut considérablement réduit.
La collecte des données pour I'évaluation finale des dossiers et entreprises fut donc principalement
confiée aux BCL FVE et BEST et aux conseillers indépendants Mukendi (ex-AIDRZ) et Primo
(ex-Kvalos). Bien que les deux premieres parties de 1'évaluation aient été réalisées de fagon
convenable. il en va autremnent de la derniere partie portant sur les «Impacts du projet» qui devait
présenter les données sur I'évolution financiere des entreprises au cours de la période
d’intervention du PASP. Nous ne sommes donc pas en mesure de produire un tableau chiffré de
I'évolution des résultats tinanciers de ces entreprises. Un classement subjectif des entreprises sur
la base de leur niveau d'activité (chiffre d'affaires) peut tout de méme étre fait.

Croissance : AFMEKA, Owen. Boulangerie d'Ibanda. Kumbu Kumbu.

Stagnation : "Acommer, Honzon Minoterie, Micro-Providence, Electronic Service. Mimpriza.
Déclin : FACAM 1. Sodiphar, GdF Mamans Tonde/Tonde. GdF Kamituga.

Fermeture : CECEP, GdF AFAKIL

Comme on le voit, les résultats sont particulierement décevants pour les micro-entreprises dirigées
par des femmes (CECEP, GdF AFAKI. Mamans Tonde Tonde. GdF Kamituga) mais
encourageants pour les entreprises récemment intégrées dans le réseau PASP (AFMEKA,
Kumbt Kumbu).

2.2.3 Analyse des écarts

aj 60 PME/PMI ideniifiées er évaludes

Plus de 95 pré-diagnostics ou études préliminaires de dossiers ont été réalisés au cours de la
période d'intervention de la SCI. Ceci représente 35 dossiers de plus que I'objecuf fixé. Cet
écart positif cache en fait une faiblesse. En etfet, le taux de rejet des demandes suite a I'analyse
de pré-diagnostic se situe autour de 42%, un taux assez élevé. Cette situation s'explique en partie
par la faiblesse des dossiers présentés par les promoteurs qui ne respectaient pas les critéres
d'admissibilité du PASP, notamment en termes de chiffres d'affaires minimum. de rentabilité et
de marché. et en partie par la lenteur d’évaluation des dossiers par les BCL qui étaient parfois
confus ou indécis sur I'application de ces mémes critéres. C'est ce qui a fait qu'un nombre de
dossiers plus élevé que prévu a du étre examiné afin d'obtenir un minimum de dossiers
exploiables.
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b) 40 PME/PMI rerenues, diugnosriquées er axant fuir I'objer d'un plan de redressement

Les écarts ont été respectivement de cina dossiers de meins pour ['objectif fixé de 40 PME'PMI
diagnostiqués: de quatorze dossiers de moins pour les dossiers bancables et un écart négatif de
vingt-cinq dossiers par rapport a 1'objectif de 40 dossiers financés et appuyés.

De ioute évidence. I'intervention n’a pas atteint ses objectifs dans ce domaine. Les raisons de
cette sous-production sont de diverses natures dont les plus importantes sont :

+ la faiblesse des dossiers présentés, 1'entreprise et son promoteur n'offrant pas les
garanties économiques. personnelles et techniques nécessaires a I'approbation du dossier;

- le travail d'analyse insuffisant des BCL qui. pour satisfaire les promoteurs, ne respectait
pas toujouss les criteres d'admissibilité et rie portait pas toujours un jugement éclairé et
objectif Lur la situation réelle des entreprises;

- le faible niveau de production des dossiers par les BCL. Cette faible productivité est
essentiellement lide au manque d'expérience des conseillers dans les domaines du
diagnostic d'entreprise. de montage de dossiers bancables et d'appui a |'entrepreneur,
et a I'absence périodique des conseiilers de 1a SCI sur le terrain, méme si ces absences
n’ont pas dépassé trois mois. a I'exception de la période de janvier a juin 1993.

« le manque d'encadrement et d'apnui logistique par la direction des BCL qui a, lui aussi,
freiné considérablement le rythme de production des dossiers.

c) Plans de réhabiliration er mécanismes de suivi mis en place

La plupart des entreprises financées (i13/15) ont tait I'objet de programmes de suivi structurés
couvrant la période entiere du prét. Le faible écart entre le nombre de programmes de suivi et
le nombre d’entreprises financées provient de ce que le suivi de certaines entreprises (CECEP,
CELZA KAMITUGA) a commencé en 'absence du conseiller de 1a SCI et était trop avancé par
la suite pour justifier i'élaboration d’un programme de suivi détaillé.

D’autre part. des mécanismes de suivi tels que les rapports de visite et les rapports mensuels ou
tnimestriels d’activité ont été mis en place pour 8 des 15 entreprises appuyées. L'écart s'explique
ici par deux facteurs :
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« les dossiers ¢'appui en gestion approuvés en fin de mandat étant de nature ponctuelle et
a trés court terme. 1l ne s'avérait pas nécessaire de produire de rapports autres que le
rapport final d'intervention:

« les dossiers des entreprises de Bukavu n'avant pu étre suivis de tagon aussi poussée par
le conseiller de la SCI a partir d'avril 1994 en raison des difficultés de communication
avec Bukavu et d'une intensité d'intervention moindre a Bukavu, les BCL n’ont pas
développeé 1'habitude de produire ces rapports qut ont été produits de fagon sporadique.

Au niveau du suivi, seul le BCL FVE de Kinshasa a développé le réflexe de préparer et soumettre
des rapports réguliers de suivi. Ceci était en majeure partie di au fait que les paiements reliés a
I"exdcution du suivi des entreprises étaient rattachés a la soumission desdits rapports, et en partie
di au travail d’encadrement intensif du conseiller de la SCI avec ce BCL lors de ses missions de
juin et octobre 1994. Pour les BCL BEST et Kvalos de Bukavu, cette méthode de paiement des
travaux de suivi n’avait pas été retenue compte tenu, comme nous I'avons dit plus haut, des
difficultés de communication Bukavu - Kinshasa et des temps de présence réduits du conseiller SCI
et du CTP a2 Bukavu. Pour le BCL AIDRZ de Kinshasa, cette méthode avait été implantée mais
n'a pu se poursuivre, compte tenu du non-renouvellement de son contrat avec le PASP.

d) Appui des enrreprises par les BCL en termes de monrage des dossiers er de technologie

Toutes les entrepnises diagnostiquées et financées ont requ un appui important de ia part des BCL,
ces demiers prenant souvent une part de responsabilité majeure dans le montage. la préseniation
et la défense des dossiers devant le comité de crédit (CAPOC). Par contre, les entrepreneurs n'ont
pas été aussi impliqués dans le montage des dossiers qu'ils auraient di 1'étre compte tenu de leur
niveau trés faible en gcstion et de I'attitude de certains conseillers.  Ceux-ci avaient parfois
tendance a adopter une attitude un peu hautaine «d'experts» face au =petit» entrepreneur.
L'approche-client était pratiquement iriexistante au début du projet dans les BCL. Cette faiblesse
de communication BCL - entrepreneur a parfois occasionné des divergences d'opinion entre
I'entrepreneur et le BCL sur le type et la teneur des informations a présenter dans les dossiers de
financement. Cette situation s'est cependant sensiblement améliorée en fin de projet et, suite a
la sensibilisation faite par les conseillers de la SCI et le PASP, les conseillers des BCL ont
désormais une conscience plus aigué des composantes «relations publiques» et «psychologie
humaine» que comportent les interventions de conseil de gestion.

Quant au nombre relativement peu élevé d'interventions a caractere technologique. cela s'explique
par le fait que les priorités d'intervention dans les dossiers financés ont été axées dans la plupart
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des cas sur la gestion et I'organisation interne (comptabilité, structuration des tiches. contrdle,
marketing. etc.). c'est-a-dire 12 ot les problemes étaient majeurs et les priorités d'intervention
évidentes.

e) Résultars d'affaires positifs obtenus par les entreprises appuvées

Aucun objectif précis n'avait été fixé dans ce domaine pour des raisons bien évidentes. Les
statistiques sur 1'évolution financiére des entreprises appuyées ne sont pas disponibles. Nous
avons cependant souligné déja que la progression des résultats des entreprises appuyées avait été
plutot mitigée. Quant aux causes de cette faible progression et I'impact réel du projet sur le
développement des entreprises privées a Kinshasa et Bukavu, elles seront discutées plus a fond
dans la conclusion générale a ce rapport.

2.3 Appui a la gestion et l'utilisation du FA/PME

2.3.1 Biens livrables attendus

Afin de permettre aux PME zairoises d'accéder aux crédits requis pour la réalisation de leurs plans
de redressement, le PASP avait prévu I'atfectation d'une somme de 415 000 S US. Cette somme
devait étre administrée par le réseau des caisses coopératives d'épargne et de crédit (COOCEC).
A ce niveau, la SCI devait intervenir pour :

» participer a |'élaboration des mécanismes de financement et modalités d'évaluation des
projets;

- appuyer les PME, par le biais des BCL, dans la préparation de leurs requétes de

financement;

faire des propositions au Comité d'approbation de projet d'octroi de crédit (CAPOC)

pour faciliter le financement des PME et garantir le remboursement des préts accordés;

faire le suivi des remboursements des préts accordés par le biais de 1'appui aux BCL.

2.3.2 Réalisations

a Participation a !'élaboration des mécanismes de financemenr er d'évaluation des projets

Les experts de 1a SCI ont rencontré les représentants des COOCEC et COOPEC ainsi que le CTP
2 de nombreuses reprises de 1992 a 1994 pour déterminer les modalités d'évaluation des dossiers
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de financement des entreprises, tant au niveau de la sélection que de la préparation de ces dossiers.
Les rencontres ont également permis de détinir les relations entre la SCI et les institutions. Les
modalités de gestion du fonds FA/PME ont été formalisées en septembre 1993 apres avoir fait
I'objet de plusieurs versions. Ces modalités ont été discutées et diffusées aupres des COOCEC
et BCL par le PASP avec I'appui de la SCI (annexe R).

hi Appui a I'élaboration des requétes de financemenr

Vingt et un dossiers bancables d’entreprises ont €té préparés par les BCL en collaboration avec
la SCI, dont quinze ont été acceptés par les différents CAPOC. Les dossiers ont été montés selon
le guide méthodologique transmis par la SCI aux BCL. Un modele permettant de calculer le taux
d'intérét effectif en tonction du taux prévu de dévaluation monétaire a été congu pour permetire
aux BCL de faire des projections financieres adéquates dans le cadre du montage des dossiers de
financement dans un contexte de dégradation massive de l1a monnaie. Le guide et le modele sont
présentés a I'annexe S. La SCI est intervenue de facon répétée et détaillée aupres des BCL afin
d'assurer la qualité du montage des dossiers bancables. Elle a soutenu les BCL dans la préparation
de quatre CAPOC et a elle-méme participé a deux de ceux-ci.

C Propositions au CTP pour facilirer le financement et le remboursement

La SCI a collaboré tout au long de son mandat avec le CTP du PASP et avec les responsables des
institutions financiéres afin d'élaborer et mettre en place un cadre permettant de faciliter le
financement des PME et garantir le remboursement des préts accordés. De nombreuses
propositions ont été faites et implantées au sein des BCL. Les BCL n'étant pas les mieux placés
pour suivre et renforcer le suivi des remboursements, celui-ci fut confié aux CPPCEC a partir de
juin 1994,

d) Appui aux BCL dans le suivi des remboursements

Des outils et une formation ont été transmis aux BCL et aux COOCEC pour leur permettre de
faire le suivi efficace des remboursements des préts accordés. Ces outils sont présentés a
I'annexe T. De plus, le suivi des remboursements faisait partie intégrante des recommandations
faites aux BCL pour la préparation de leur rapport de suivi mensuel. Les BCL avaient pour
responsabilité de s'assurer que les entreprises maintenaient une comptabilité a jour et planifiaient
leurs remboursements de préts. Jusqu'en juin 1994, ils devaient comptabiliser le remboursement
des préts et agir comime intermédiaire avec la COOCEC pour le paiement effectif de ces préts.
A partir de juin 1994, ces deux demieres responsabilités leur furent retirées par le CTP et confides
enticrement aux COOCEC,
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2.3.3 Analyse des écarts

Bien qu'il n'y ait pas eu d'écart majeur dans la réalisation de cer activités. nous constatons que
la place prise par le volet crédit dans le projet était trées importante. En effet, la situation
économique du Zaire étant ce qu'elle est. beaucoup de promoteurs étaient a la recherche de crédits
sous quelque forme que ce soit pour assurer la survie de leur entreprise et par conséquent, la leur.
Leur priorité était souvent de mettre les mains sur des devises afin de re:ler des probiemes
pressants. Dans cette situation, exiger et espérer que les promoteurs remboursent a bréve
échéance relevait de la gageure. Dar un tel contexte, mettre plus d'accent sur les appuis de
gestion et la formation auraient da étre la priorité du PASP, méme si ce n'était pas celle des
promoteurs. A moins évidemment d’étre prét a accepter des taux de remboursement trés faibles.
A partir de juin 1994, le CTP a effectivement. en accord avec la SCI, réorientée le projet nour
mettre plus d'accent sur 1"appui - gestion et moins sur le crédit.

2.4 Gestion du projet

2.4.1 Biens livrables attendus

Au niveau de la gestion du projet, 1a SCI devait fournir les extrants suivants :

+ un plan révisé d'intervention de méme qu'un plan annuel de gestion pour chacune des
activités précitées;

« une équipe d'experts chevronnés pour la conduite a terme des différentes activités du
PASP, coordonnée par un associé/directeur de projet qui assurera la liaison avec le CTP
et I'ONUDI a Vienne;

+ un controle administratif et financier et un rapport des déboursés en fonction du budget
déposé sur une base trimestrielle;

- quatre rapports semestriels d'avancement des travaux incluant une planification
opérationnelle pour la période subséquente;

» trois missions d'évaluation et de fin de mission;

« un rapport final donnant le bilan de I'intervention.
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2.4.2 Réalisations
c) Plan révisé d’intervention et plan annuel de gestion par activiré

Un plan révisé d'intervention a été soumis au mois d'octobre 1992 suite a 1'agrément intitulé
Meéthodologie révisée et plan de travail élaboré par I'ONUDI en aoidt 1992. Le plan définissait
une approche structurée de planification et de controle du projet basée sur 1a méthode de gestion
de projet par activité (GPPA). C'est de ce plan que sont issus les biens livrables dont nous
traitons dans ce chapitre.

b) Equipe d’experis chevronnés coordonnée par un associé/directeur de projet

Une équipe de six experts possédant tous une connaissance et une expérience approfondie du
consetl de gestion et/ou de la gestion de la PME se sont relayés au sein du projet pour la conduite
a terme des différentes activités du PASP. Cette équipe a été coordonnée tout au long du projet
par la directrice de projet, Mme Kephart, qui assura la liaison avec le CTP et 'ONUDI a Vienne.
Les prestations de cinq experts ont donné satisfaction aux deux CTP qui se sont succédés a
Kinshasa. Un de ces experts, dont la mission a Bukavu a duré trois mois, n'a pas donné
satisfaction et son intervention n'a pas été renouvelée.

c) Controle administrarif et financier et un rapport trimestriel des déboursés

Un controle administratif et financier a été effectué tout au long du projet et un rapport des
déboursés en fonction du budget déposé aupres de I'ONUDI a Vienne sur une base semestrielle.
Le rapport des déboursés par rapport aux prévisions budgéiaires est présenté au tableau 2.2. Ce
tableau montre que CRC SOGEMA a effectué des dépenses d'honoraires sur le terrain supérieures
de plus de 27 375 SUS au budget prévu et que les dépenses totales de la SCI excedent de
11 012 $US le budget alloué. Ainsi, le poste budgétaire de 27 000 SUS prévu pour I'expert
national a été réinvesti au niveau de prestations additionnelles de la part de la SCI sur le terrain.

d) Quatre rapporrs semestricls d'avancemenr des travawx incluant une planification de la
période suivante

Trois rapports semestriels d’avancement des travaux incluant une planification opérationnelle pour
la péniode subséquente ont été soumis en septembre 1993, février et juin 1994, [l n'y a pas eu de
rapport semestriel pour I'année 1992 . Le premier rapport semestriel (septembre 1993) couvre
une période de neuf mois soit la période octobre 1992 a aoiit 1993. Ce rapport ne fait pas de
prévisions pour I'année 1993, celle-ci étant déja en bonne partie écoulée. Le second rapport
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semestriel. produit en février 1994, contenait par contre une prévision d'activités pour
I'année 1994. Le troisiéme rapport semestriel fut produit en juin 1994 et comportait des correctifs
a la planification de février ainsi qu'une facturation détaillée pour la période entiere du projet.

e) Trois missions d'évaluation et de fin de mission

La directrice de projet a effectué quatre missions de suivi et d'évaluation d'aodt 1991 a
janvier 1994, La mission d'évaluation de fin de mission qui avait été prévue pour mars 1995 n'a
pas eu lieu. L'ONUDI a plutét choisi d'utiliser les fonds prévus pour I'évaluation a la
prolongation des missions d'intervention terrain par la SCI. C'est ainsi qu'une mission de
24 jours a pu étre effectuée en février-mars 1995 a Kinshasa et Bukavu. Elle permit d'effectuer
la formation d'une trentaine de conseillers indépendants en conseil de gestion.

fi Rapport final donnanr le bilan de I'intervenrion

C’est 1a 1'objet du présent rappert.

2.4.3 Analyse des écarts

Les écarts existants se situent au niveau du plan annuel de gestion par activité, de 1'équipe
d'experts et des missions d'évaluation. La SCI n'a pas produit de plan annuel de gestion en
dehors de son plan de gestion de projet d'octobre 1992 qui contenait une planification détaillée
par activité et par année sur trois années. La directrice du projet a cependant soumis une
planification détaillée révisée dans son rapport semestriel du mois de février 1994 pour tenir
compte des changements intervenus suite aux événements de 1993 et i leur impact sur la
disponibilité des ressources de CRC SOGEMA. Cette non-disponibilité des ressources qui avaient
démarré le projet en octobre 1992 est liée directement aux événements de janvier 1993 et leurs
conséquences sur la situation sociale et sécuritaire du pays. Les ajustements au niveau des
ressources étaient inévitables et du domaine de force majeure. Quant aux missions d'évaluation,
une mission d'évaluation de mi-parcours fut éliminée en 1993 suite aux événements de janvier
1993. L'évaluation de fin de mission fut quant a elle éliminée sur demande de 'ONUDI pour
permettre comme mentionné plus haut de réinvestir les fonds au niveau de 'appui aux entreprises,
une décision salutairz pour les conseillers indépendants locaux qui ont ainsi pu bénéficier d'une
formation en conseil de gestion.
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3.  Analvse de l'efficience

3.1 Ressources utilisées

Comme le montre le tableau 3.1 ci-dessous. un total de 499 jours-personnes ou 25 mois-personnes
de prestations avaient é:¢ prévus pour I'intervention de CRC SOGEMA. Sur ce total. 434 jours-
persoanes (22.25 mois-personnes) devaiem s'etfectuer sur le terrain et 55 jours-personnes
(2.75 mois-personnes) au siege a Montréal. Les jours-personnes sur le terrain se répartissaient
entre le travail des experts (384 jours-personnes cu 19.25 mois-personnes) et les missions
d’évaluation et de suivi (60 jours-personnes ou 3,0 mois-persosnes).

CRC SOGEMA a entierement réalisé sa mission a ce chapitre en efrectuant 562.96 jours-
personnes de prestations au 31 juillet 1995. De plus. elle a effectué 502.3 jours de prestations de
conseil sur le terrain, soit 58.3 jours de plus que prévu. Cela a été rendu possible par ['annulaiion
des missions d'évaluztion prévues a mi-parcours (i8 jours-personnes) et en fin de mission
(18 jours-personnes) et au réinvestissement du budget prévu pour le conseiller national dans la
prestation des experts d2 la SCI sur le terrain.  C’est ainsi que des missions d'apput aux BCL et .
aux entreprises ont pu écre réalisées en novembre 1994 et février-mars 1995. Malgré I"important
retard accumulé en 1993 suite 2 'annulation des missions prévues de janvier a juin, la SCI aura
donc réussi a rencontrer ses engagements face au PASP et aux BCL en mettant les bouchées
doubles en 1994-1995. Ceci n’aurait cependant pu étre réalisé sans les décisions de I'ONUDI de
reconvertir les deux missions d'évaluation prévues en autant de missions d'appui aux BCL et aux
entreprises.

Tableau 3.1
Synthese du niveau d'effort consacré au projet PASP
Prévisions globales Rea{u@ b Ecart par rapport aux
Type d'intervention 31 juillet 1995 prévisions
Mois:pers. J/pers. Mois/pers. | J/pers. | Mois/pers. | J/pers.
Experts sur le terrain 19.20 384.00 21.85 477.00 +4.65 ~93.00
Evaluation suivi 3.00 60.00 1.27 25.30 -1.74 -34.70
Coordination 3 Montréal 2.75 55.00 3.03 60.66 ~-0.28 +5.66
24.95 499.00 28.15 562.9 ~-3.20 ~63.96 |
Puve 33
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3.2 Stratégie d'intervention

Etant donné le budget disponible et les conditions tres difficiles de I'environnement sccial.
économique et politique du Zaire durant toute la durde du contrat de la SCI. la stratégie de
<mt tiples missions intensives de court terme= adopiée par la SCI en 1992 nous apparait avoir été
la mieux adaptée au contexte volatile du pavs. Cependant. cette stratégie optimale a aussi eu des
impacts négatifs principalement en raison des absences péniodiques des consetllers de la SCI sur
le terrain.  Mentionnons notamment I'absence d’encadrement soutenu des BCL et le suivi
irrégulier des actions entreprises par les BCL dans les dossiers de financement ou 'appui aux
entreprses.

Les changements de consultant occasiennés par le contexte particulier du projet ainsi que la
présence d'un CTP a temps partiel ont également contribué a ce manque de continuité dans le
projet. un manque qui fut exacerbé par la taible motivation et maturité professionnelie chez les
consetllers des BCL. Ces changements. tant du c6té de la SCI que de I'ONUD! - PASP, ont
partois créé une certaine confusion dans les méthodes et les exigences de travail transmises aux
conseillers des BCL. En effet. les consultants de la SCI. comme les CTP qui se sont succédés
avaient des méthodes et prionités de travail propres. De plus. les orientations et priorités du projet
ont également changé au cours de la période pour répondre aux changements dans
I'environnement. Cette situation a eu pour eftet de réduire 1'efticacité au travail des conseillers
des BCL. déja peu expérimentés.

Le conseiller de 1a SCI affecté 2 Bukavu pendant la période janvier 2 mai 1994, M. Giroux,
vovant la faiblesse du rapport cout/résultat des dossiers précédemment financés a Bukavu, a voulu
réonienter les criteres d'acceptation des dossiers afin de rendre le processus d'appui plus efficient.
Compte tenu des difficultés de communication Kinshasa-Bukavu, il choisit 1'option de faire monter
des dossiers (Electronique Service. Kaola. Kirusha, AFMEKA) impliquant des types d'activité et
des montants de prét qui n'avaient pas été prévus dans les criteres d'éligibilité du PASP et ce sans
I"accord préalable du CTP. Ces dossiers furent rejetés par le CTP au CAPOC du mois d'avril
1994, deux dossiers étant cependant reconduits sur une base financiere plus restreinte et
movennant certaines conditions (Electronique Service. AFMEKA).

Au début du projet, la répartition des responsabilités entre CRC SOGEMA le CTP et les BCL
n'éait pas claire. Les BCL et les clients éventuels du PASP ne savaient pas a qui s'adresser pour
obtenir les orientations, directives et informations nécessaires a I'avancement des dossiers. 11y
avait partois empidétement dans les taches exercées par I PASP et la SCI. Les clarifications
apportées lors de la mission du consultant de la SCI en aout 1993 permirent d’améliorer
grangement la situation.
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4.  Conclusion générale

4.1 Résultats obtenus

Les conseillers des BCL ont acquis une nouvelle expertise d’appui a la PME et aux promoteurs
du secteur pnvé qu'ils possédaient peu ou pas auparavant. Ils ont appns a réaliser des études pré-
diagnostic et diagnostiques et a monter des dossiers bancables et des programmes de suivi
d'entreprise. Leur expertise dans ce domaine reste cependant a parfaire. Les conseillers ne
maitrisent pas encore tous les principes et les techniques du conseil en gestion. notammeat le
diagnostic d'entreprise, la relation client-consultant et le développement structuré de I'entreprise.

Les BCL n'ont pas su profiter de I'appui du projet PASP pour assurer leur sécurité financiere et
leur maitrise des compétences internes, techniques ou de gestion nécessaires a la viabilité d'un
bureau consell a long terme.  Ainsi. les OPS des BCL Kvaios et AIDRZ n'ont pas été renouvelées
au mois de juin 1994, entrainant la suspension de ces activités des deux BCL. Cette situation est
pnncipalement due au manque d'implication des piopridtaires et associés-gérants de ces cabinets
dans la gestion internz du cabinet et le controle de qualité mais aussi aux impératifs axés sur le
court terme imposés aux BCL et a leurs ressources par la difficile situation socio-économique du
pays. Il aurait été utopique de croire que les BCL puissent assimiler et développer de telles
compétences a si court terme. tout comme ii serait utopique de croire que ces BCL puissent
survivre sans ['apport de contrats auprés de projets internationaux locaux.

Le projet a appuyé et financé quatorze petites et micros entreprises zairoises au cours de la période
octchre 1992 - février 1995. Cela est en dega des objectifs de 40 entreprises établis en 1992.

Comme nous I'avons vu au chapitre 2, I'effet conjugué de plusieurs facteurs expliquent cet écart.
Nous retiendrons principalement la difficulté 2 trouver des entrepreneurs de qualité et des
entreprises avant un potentiel de dévejoppement intéressant; le manque de ressources de qualité
au sein des BCL. I'inexpérience des ressources existantes et 1'absence d'un encadrement interne
de qualité au sein de ces BCL: les chargements d'orientation dans les priorités du PASP,
notamment au niveau du financement des entreprises, changements imposés par la déliquescence
progressive de I'économie et du tissu industriel, social et bancaire zairois,

Les quatorze entreprises appuydes ont fait I'objet ¢'un suivi de gestion, sous une forme ou une
autre. Huit de ces entreprises avaient un programme de suivi détaillé étaié sur 1a période de
remboursement de leur prét tandis que quatre autres ont fait 1'objet d'actions ponctuelles. Les
résultats de cet appin en gestion aupres des entrepreneurs sont mitigds.  Certains entrepreneurs ont
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répondu de fagon enthousiaste =t ¢ mamique (D'IBANDA. AFMEKA, Kumbu Kumbu. Acommer.
Mamans Tonde Tonde. GdF Kam:::ga) aux intenventiors des conseitlers des BCL mais la majonté
v a été indiftérente (GEF AFAKI. CECEP) réuicente (Owen. GEF FACANMI, Micro-Providence.
MIMPRIZA) ou carrément oppesde (Honzon Minoterie. SODIPHAR).

La qualité de Ia gestion interne des 2ntreprises financées 2 donc de fagon générale peu progressée,
méme si certaines entreprises se sont améliorées a ce chapitre (Micro-Providence, Owen, Honzon,
Minotenie, AFMEKA. Mamas Torde Tonde. Acommer). Les mauvaises habitudes de gestion et
les mentalités anciennes sont bien ancrées et il est difficile d'espérer ies changer sans un
changement parallele en profondeur des regles. systémes et pratiques de gestion qui régissent le
Zaire actuellement.

Sans changement margué dans les oratiques de gestion, il était 1liusoire de croire 2 un revirement
financier des entrepnises financées. Et de tair. les résulizts d'aftaires des entreprises appuvées sont
peu encourageants. Deux entreprises sur les quinze appuvées ont ¢a cesser leurs activités au cours
de la période. principalement en raison de problemes de gestion interne.  Quatre autres sont en
séneuse difficulté. Les activités e plusieurs autres stagnent. [i est iniéressant de noter que les
entreprises ayant déja de bonnes pratiques de gestion (D’'Ibanda. Kumbu Kumbu) ou avant pu
améliorer ces pratiques (AFMEKA, Acommer) sont ceiles qui ont le plus prospéré au cours de
la période. Le taux de remboursement moven aes entreprises demeure tres faible. soit environ
30 % au mois de février 1995. Ure part importante des entreprises en difficulté doit étre imputée
a Ia mauvaise volonté et/ou a I'incapacité des promoteurs a gérer correctement le patrimoine de
leur entreprise (Owen, Horizon. CECEP, SODIPHAR, KAMITUGA).La recherche du gain a
court terme (prét) pour résoudre des problemes de I'entreprise ou personnel sans soucis des
conséquences (remboursements) ont également eu un effet non négligeable sur la progression
mitigée des entreprises appuyées. Quant aux autres entreprises (FACAM., AFAKI, Tonde Tonde.
MIMPRIZA). il semble que 1a non-réussite au niveau des résultats d’aftaires est liée plus a une
conjoncture sociale, économique 2t politique décadente et a une dégradation constante du tissu
industriel qu'a une absence de volonté des promoteurs ou a une faiblesse marquée dans la qualité
de I'appui en gestion fourni aux entreprencurs par les BCL et [a SCI et "appui financier fourni
par le PASP et le réseau COOCEC.

De fagon générale. les micro-enireprises ont connu trés peu de succes. ce qui nous porte a
conciure que la stratégie du projet ~'était pas adaptée a cette clientele cible, et que les ressources
humaines et financicres consenties par I'ONUDI & travers la SCI et les BCL auraient été micux
utilisées st on avait conservé la siratégie d'intervention aupres de PME d'une certaine envergure
plutdt que de micro-entreprises.
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4.2 Lecons a tirer

Compte tenu de ce que nous ver:ons d'énoncer a la section précédente, nous tirons les lecons
suivantes de notre implicatior dans ce projet :

« la réussite d'un projet d'apput au développement de la PME implique !a présence d'un
minimum de conditions critiques dans l'environnement, notamment dans
i'environnement jundique (existence et application des lois. respect des droits des
citoyens), économique, (controle de I'inflation et des monnaies par l'état,
fonctionnement et stabilité des institutions financieres, etc.) ou social (respect des lois
et de I'ordre, sécurité publique, satisfaction des besoins pnmaires de la population. santé
publique). Ces conditions n'ont pas été respectées dans ce projet. Sans la présence de
ces éléments. il est utopique de croire a la réussite d'un tel projet. quelles que soient la
bonne volonté et la quaiité des intervenants (bailleur, SCI. BCL. banques).

- cette réussite passe également par !'existence d'une continuité au niveau de la direction
du projet. Dans un environnement économique et social aussi chaotique que celui qu'a
connu le Zaire au cours de la période, la stabilité au niveau de la direction du projet
(ONUDI - Vienne, ONUDI - terrain, SCI) est vitale pour prévoir et assurer 1'adaptation
du projet aux conditions environnantes. Ceci est d'autant plus vrai dans un contexte ou
les consetllers terrain (BCL) avaient tres peu d'expérience d'appui en conseil de gestion
et d'appui a la PME e étaient portés a attendre les directives pour tfaire avancer les
dossiers.

« la nécessité de modifier 1'approche et la stratégie de projet a temps. en insistant autant
sur les changements qualitatifs (changement d'approche, de criteres d'évaluation. de
regles du jeu) que sur les aspects quantitatits (nombre d'entreprises appuvées, montant
des préts, régions visées, elc.).

» la sélection d'entrepreneurs et entreprises devant bénéficier d'un appui financier est un
élément critique du processus d'appui au secteur privé. Un mauvais choix des
entrepreneurs a un impact direct sur la qualité des résultats du processus d'appui et de
remboursement. Ceci est d'autant plus vrai dans un environnement ou les entrepreneurs
sont principalement a la recherche d'un gain a court terme pour pailier a des besoins
sociaux énormes et pressants. Notre expérience dans d'autres projets du méme type au
Mali et 3 Madagascar nous a démontré qu'il vaut micux financer de bons dossiers. en
petit nombre, que beaucoup de mauvais dossiers.
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I"entrepreneur zairois a des méthodes de gestion archaicues et peu développées. Sa
formation en gestion est faihie et il est tortement influencé par les impératifs et les
pratiques de son milieu. Néanmoins. ces méthodes pourraient étre celles qui sont le
mieux adaptées a l'environnement actuel dans lequetl 1l doit opérer.  Vouloir
systématiser, organiser et rendre transparente la gestion d'entreprises qui doivent
survivre dans un environnemen: chaotiqgue ou tous les moyens soni bons pour préserver
sa survie, n'est peut-étre pas le meilleur moyen d'aider ces entreprises. Pour ce faire,
un minimum de conditions doivent exister au niveau juridique, bancaire. économique

et social.

il n'est pas certain que le choix d'utiliser des BCL plutét que des conseillers
indépendants ait été le meilleur. Les BCL étaient faibles, leurs conseiliers possédant peu
d'expénience. 1'encadrement é:ant déficient. les taux d'honoraires demandés élevés, la
performance globale faible. L'expérience du séminaire sur le conseil de gestion en
février 1995 nous a permis de constater qu'il v avait des conseillers indépendants
d'expérience au Zaire qui avec de la formation et direction pourraient avantageusement
compétitionner avec les BCL. I serait avantageux a I'avenir d'introduire plus de
compétition dans les contrats de services en utilisant un systeme d'appel d'oftres
restreint pour des contrats a durée et contenu pré-déterminés (ex. : montage de deux
diagnostics et dossiers bancables. rédaction de trois programmes de suivi; réalisation
d'un programme d'appui ponctuel. etc.). Ceci permettrait d'identifier les conseillers et
bureaux les plus pertormants et donnerait la chance aux plus dynamiques de se faire
valoir, que ce soit des BCL ou des individus.

les objectifs d'un projet doivent étre drablis par rapport a la capacité des structures
existantes et au contexte ambiant. Il est évident que compte tenu du cnhaos économique
et social existant, de la faiblesse des BCL. de la discontinuité relative dans la direction
du projet, le temps de présence sur le terrain et de la faiblesse en gestion des
entrepreneurs zairois, les objectifs du projet étaient trop élevés. L'erreur aura été de
privilégier la quantité a la qualité lors de la réorientation de 1992. Un petit nombre
d’entrepreneurs sérieux et dvnamiques. triés sur le volet a I'aide d'un processus de
sélection tres rigoureux et axé sur I'ouverture de I'entreprencur a |'acquisition de
connaissances de gestion et a !'appui-conseil, et appuvés de fagon intensive sur une
période plus longue (principe d'incubaton d'entreprise) pourrait étre plus bénéfigque a
I'avenir dans cc contexte.
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4.3 Recommandations

En conclusion, nous souhaitons faire les recommandations suivantes, compte tenu de 1'expérience
acquise au cours de ce projet :

4.3.1 Buts et objectifs du projet

+ Le niveau d'expertise locale en appui-conseil et en appui a la PME doit étre évalué avant
la fixation des objectifs quantitatifs et des orientations stratégiques. Plus I'expertise
disponibie sera faible, moins les objectifs devront étre élevés et plus les orientations
stratégiques du projet seront fonction de la capacité des BCL.

« Les pdles de développement prioritaires doivent étre clairement identifiés au début du
projet. Il n’est pas réaliste de vouloir a la fois développer une expertise conseil locale
et appuyer le développement des PME de fagcon intensive. Selon la priorité retenue
(développement de |'expertise conseil ou de la PME), des moyens et objectifs réalistes
pourront étre identifiés pour chacun des deux poles.

« Des PME d'une certaine envergure doivent étre ciblées pour maximiser les impacts dans
le milieu d'intervention et justifier les codts de recours a une SCI pour la réalisation du
projet.

« Un projet d'appui au secteur privé ayant comme pdle prioritaire le développement de
I'expertise conseil locale doit viser a faciliter non pas assurer I'autonomie des BCL. En
effet, trop de facteurs exogeénes d'importance (qualité de la gestion iriterne, pressions
environnementales, priorités des propriétaires) sont hors du controle des bailleurs pour
permettre de viser un tel objectif.

4.3.2 Contexte

« L'ONUDI devra sérieusement évaluer a 1'avenir la pertinence de poursuivre un projet
de ce type dans un contexte socio-¢conomique en complete dégénérescence. La décision
devra étre prise en fonction de cniteres tels que la volonté réelle des dirigeants politiques,
la possibilité de se substituer au réseau bancaire et le climat d'insécurité du pays.

« Des moyens de communication efficaces devront étre mis en place dans le cas ou le
projet s"étend sur des régions ou le réscau de communication est inopérant ou tres peu
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efficace. Cect est nécessaire afin d’assurer la sécurité des intervenants externes et le
suivi du projet. notamiment dans |"harmonisation des orentations et décisions de projet.

4.3.3 Gestion de projet

- Il faudra assurer une présence permanente sur le terrain et ceci d'autant plus si les
ressources locales sont de taible niveau ou si le contexte est difficile et nécessite des
réonientations périodiques. Cette recommandation s'applique autant pour les ressources
de la SCI que pour le CTP ou le PTL.

« L'évaluation des performances des BCL et de la SCI doit tenir compte des nécessaires
et périodiques réorientations stratégiques et tactiques entrainées par un contexte
politique, social et économique en perturbation constante.

4.3.4 BCL

« Les BCL doivent étre choisis en fonction des objectifs et pdles prioritaires du projet.
Plus les objectifs sont élevés, plus on doit faire appel a des ressources possédant déja une
bonne expérience en conseil de gestion et en appui-conseil auprées de PME. Si ces
ressources ne sont pas disponibles, les objectifs doivent étre revus en conséquence.

» Les BCL doivent étre rémunérés a un taux compétitif et stimulant. Ce taux doit aller
de pair avec un niveau de performance conséquent. Les contrats de conseillers ou BCL
non performants ne doivent pas étre renouvelés.

s Les contrats avec les BCL ou conseillers indépendants doivent étre de courte durée, axés
sur ia réalisation de biens livrables et d'actions ponctuelles. Plus de compétitivité doit
étre introduit dans le processus d'adjudication des contrats.
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4.3.5 Entrepreneurs

» Les entrepreneurs doivent étre choisis de fagon trés sélective et rigoureuse. Ces
entrepreneurs doivent avoir fait et doivent continuer a faire preuve de rigueur,
transparence. dynamisme et d'ouverture dans la gestion de leurs affaires. Si des doutes
subsistent sur des entrepreneurs, il vaut mieux en privilégier d'autres.

o Il est préférable de travailler avec un petit nombre d'entrepreneurs et entreprises
répondant aux criteres énoncés plus haut que de travailler avec de nombreux dossiers de
moindre qualité.

- Les entrepreneurs doivent étre impliqués dans toutes les étapes du processus ¢'appui-
consell y compris celles du diagnostic et du montage du dossier bancable, et ce, méme
si 2 prime abord ils ne possedent pas les connaissances ou expériences nécessaires. Les
entrepreneurs doivent étre responsabilisés pour toutes les décisions. études et orientations
concernant leur entreprise.

 Des efforts importants doivent étre consentis dans la formation des entrepreneurs a
I'utilisation des méthodes et outils modernes de gestion. Ces formations doivent s'axer
sur le changement des mentalités des entrepreneurs qui doivent passer des méthodes de
gestion occultes privii+gr.nt souvent les apparences, le gain a court terme et les ; . iorités
personnelles a latra-  wren .. la méthodicité et le développement de !'entreprise a long
terme qu'offrent les méthodes modernes et transparentes de gestion.
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Annexe A

Structure des activités
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Structure des activités
Appul au secteur privé
(PME/PMI)
2. Appul A la
1. Appul aux BOL et réhabllitation des 3 PAcpation au 4. Gestion du projet
rem entreprises ciblées
1" Eadre d ‘intervention 2.1 Critéres de sélection 31 Familarisation avec 41 Plande gestion
12 Evaluationisélection 2.2 Programme COOCEC 4.2 Sélection-encadrement
d ‘un protocole g'mlormat on 32 Mécansmes de des ressouwrces
d‘entente 2.3 Ekvaluationisélection des {inancement 4.3 Plamfcation
13  Diagnostic et plan de entreprises 3.3 ODiffusionfinformation opérationnelie et suivi
renforcement 24 Diagnostic et plans de aux PME des actlivites
14 Méthodologie et réhabiitation 34 Apput au montage 44 Liaisonavec ONUDI
guides de travall 25 Besoins et plans de financier 45 (Gestion administrative
19 Mécanismes de suivi formation 35 Partipationau t financiére
16 Planannuel 26 Encadrement/suivi des CAPO@ 46 Evaluation mi-parcours
d'intervention actions de formation 36 Suwiet et de fin de projet
17 Encadrement et suivi 2.7 Suivides plans de recommandations au 47 Rapport final et brlan
18 Tableaux de bord redressement ROG
19 Evaluationde la 2.8 Recommandations sur 3.7 Evaluationet
performance | 'amélioration de recommandations
110 Plande reléve 'environnement
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Planning de réalisation
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Annexe C

Organisation de l'équipe
de projet de la SCI
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5. Organisation du projet

L’ organisation du projet est présentée sous forme d’organigramme aux tableaux 1 et 2.
Les ressources affectées par CRC SOGEMA Inc. 2 1a réalisation du projet sont les suivantes :

Pierre Cholette, associé responsable,
Marguerite Kephart, directrice de projet;
Jacques Poulin, expert en PME;

Claude Proulx, expert en PME;
Christian Roy, expert en PME.

Le projet sera mis en oeuvre sur la base de missions ponctuelles des experts d*une durée variant
de quatre 2 six semaines. Le planning des missions des experts est présenté au chapitre du
chronogramme des activités.
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Annexe D

Evaluation initiale des
BCL (oct. 1992)




DIAGNOSTIC BCL

SITUATION ACTUELLE

La p{gga&nte évaluation présente un epergu du porraltdes deux BCL de Kinshasa, F.V.E.
ot A .

il est bien entendu qu'un diagnostic en profondeur pourra 8tre falt sulte aux différentes
Interventlons que nous méaneront avec les deux BCL de Kinshass. Les premidres
rencontres que nous avons tenues avec les deux bureaux conselis nous ont permis
d'évaluer leur organisation ainsl que 'expdrience de lsur personnel. Nous présentons ci-
aprés une premiére évaluation pour chacune des firmes de I'organisation d'une part et
d'autre part de leur personnel.

Flduciaire Vie Entraprisa:
Organisation:

Ce cabinet ceuvre surtout auprds de l'entreprise privée. Le bureau a &6 en mesure de
noue fournir un oxomplalro d’'un cortain nombro de rappoms dnterveation qu'lls om
exécutés & Kinshasa. Ces rapports peuvent étre qualifiés de tras mayen tant au point de
vue du contenu que de la présentation. Ces interventions avaient quand méme le mérite
d'avoir 6té réalisées dans les PME.

Le bureau a une place d'affaire blen situé, bien organisé avec systdme Intormatisé. Le
bureau dispense des cours de formation en Informatique et c'eet 1A un moyen pour
l'entreprice de développer son réseau de cllentdle et de se bdtir une crédibliité auprds
des ontreprises.

Le bureau n'a pas développé une procédure systématisé d'otfres de services, d'exécution
da projet, de sulvi, de planning dintarvantinn at da suparvision de consultants. De plus
il nous a été permis de constater que tout le processus de diagnostic exploratoire, de
dlagnostic crganisationne!’ n'étalt pas fait de fagon systématique.

F.V.E. est une entreprise agressive au point de vue cdéveloppement des affalres. C'est
aingl qu'elle a développée une série d'émissions radio # té1é traitant de aujets d'atfaires
et s'adressant aux propriétalres de PME.

Cefte entreprise n'existe que depuls A peine Quelques années mals elle est trés
dynamique et possdde un management trds motivé.




Personnel:

Les consultants de F.V.E. ont une bonne formation de bass, un premisr dipldme
universitaire, quelques uns complété par une licence ou maitise. L'expérderce avec la
PME n'est pas généralisée mals un certaln nombra ds consuftants ont travalllé auprds
das petites entreprises.

Le résultat des consultants au Programme Profil sont les suivants pour les deux
congultants dont nous avons les résultats: 81% et 87%. A noter que ce pourcentage
Indlque le degré de oconformité au profil standard d'un expent-conseil. La norme
recommandée pour le recrutement d'un consultant devralt se situer & plus de 70%.

Les falblesses les plus marquées sont relatives & des probldmes de gestion du tem,s,
d'organisation et de compréhension des problémaes de gestlon.

AIDRZ

Organisation

AIDRZ est une organisation non gouvernementale (0.n.g.). Elle n'a pas d'expérience
réelle avac les PME. Le seul exemplalre d'un rapport de projet qu'elle a& pu ncus remettre
datalt de plus de trois ans. Elle n'a effectivement jamals réalisée de projet avec des PME
A Kinshaaa,

Ce cablnet-consell possade une place d'affaires A Kinshasa. Son systdme Informatisé
de traltement de texts nous a permis de constater que ce bureau n'est pas actuellement
en mesure de produlre des documents de grande qualité.

Ce bureau existe depuis plusieurs années, par conre le type d'expertise développé est
surtout dans le domaline de I'agriculture et rural. | est possible naturellement de se doter
de personnsl ayant une expérience de la PME mals cette expérience nous semble faible.

AIDRZ n'a pas développé de méthodologles ou de processus formel d'intervention en
entreprise, que ce solt au niveau offre de service, dlagnostic, gestion de projet,
supervision des consultants.




Personnel

Le personnel de consultants du bureau possdde aussi une bonne formation tout comme
F.V.E.. L'expérience auprds des PME est faible. Les rdsultata sur l¢ Programme Profil
sont les suivants pour 198 consultants dont nous possédons les données: 82%, 62%,
68%, 52%. Ces résuftats sont tras faibles par rapport & la norme minimale de 70%.

Les carences se situent au niveau de la gestion du temps, de l'organisation de la
compréhension des problémes de gestion.

EVALUATION GLOBALE

Nous présentons cl-aprés une évaluation des deux firmes en fonction de critéres notés
gur une échelle de 10:

FIRME FVE AIDRZJ
Orpanisation, processus, outils 6 4
Typé de mandats 6 4
Type de clisntdle 8 4
Documents de présentation 6 | 3
Historique, expérience 6 4

CONSULTANT : FVE AIDRZ
Résulat Programme Profil 6 8
Formatlon de base 8 8
Expérience PME 7 8
FxpAranca dr aonsultation 8 6
Réallsations spécifiques 6 8

% 3 d




PROGRAMME DE FORMATION

Le renforcument des deux bureaux devra 8e faire dans les domaines sulvants:

-processus de consultation en entreprise
-préparation d'offre de service
-préparation de plan d'affaires

-planning d'ntervention

-contr8le financler d'une Interventicn
-supervision des conauitants

-plan de redressement d'une entreprise

D'autres beseina de ronforooment ge feront naturellemant sentir durant le cnura da la
réallsation des interventions.
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RAPPORT DIAGNOSTIC SOMMAIRE
BCL BEST

PAR CLAUDE PROULX ADM.A.

DECEV¥BRE 1992
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INTRODUCTION

Le présent rapport du BCL BEST est fondé sur l'observation et les
discussions gque le consultant a pu avoir avec les responsables et
les conseillers de ce bureau pendant son passage 3 BUKAVU du 4 au
18 ncvembre 1992. De méme, des visites d'entreprises ont été
réalisées avec les conseillers de ce bureat ol on a pu les observer
& l'ceuvre.

Au départ, il convient de dire que suite 3 1'examnen des dossiers
d'appuil du PASP, qui a procédé & la sélec:tion de ce BCL, 2 bureaux
seulement ont fait une offre de service pour le Sud-Kivu (BUKAVU)
et gqu'a la suggestion de l'un d'eux (KYALCS), les deux firmes ont
fait I 'objet d'une évaluation et ont été retenues par le PASP (les
résultats de cette évaluaticn sont consignés au dossier du BCL).
Nous considérons qu'il s'agir en 1l'occurrence d'une bonne décisicn,
compte tenu du contexte gue nous avons pu observer sur place.

ORGANISATION

Créé en novembre 1992, BEST se veut un orcanisme d'appui aux ONG,
CG, Communautés de base, personnes privées, organismes
internationaux etc, engagés dans le dévelcprement. Il opére sous la
forme d'une ASBL.

Les services qu'offre la firme sornt les suivants:

-Identification de projets

-Evaluation et suivi de projets

-Etudes de faisabilité

-Recherches appliquées

-Julgarisation des technoclogies apprcpriées
-Conseils scientifiques et technigues
-Formation

es travaux réalisés & ce Jjour sont tous reliés au secteur
technique ( construction, irrigation, écuipement etc, ). Peu de
travaux d'intervention ont été réalisé au rniveau des PME du secteur
privé, soit transformation et /ou service.

r

Le bureau a une place d'affaires bien sit:ée et trés bien aménagée.
Il pcsseéde un petit centre de documentatizsn, embryonnaire certes,
mais tout de méme intéressant. Aucune apprcche particulieére
d'intervention n'a été développée pour secvir le secteur des PME
privées. De toute fagon 1l 'ensemble de leur processus d'intervention

2 CRC SOGZMA DECEMBRE 1992
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en consultation reste & préciser et 'cu a développer carrément et
les gens en sont parfaitement conscient. L'outil informatique est
3 toute fin pratique atsent, sinon un ordinateur un peu désuet ncn
couplé & une imprimante. Le photoccrieur es*t tout neuf et bien
adapté aux besoins. Les communications téléphoniques ne sont pas
possible en ville et les contacts avec KINSHASA se font par DHL ou
par la valise diplomatigue de 1'UNICEF ( dans le cas du PFASF ).

PERSONNEL

BEST compte actuellement sur un noyau de permanents de 4 personnes
qui ont tcutes une formation universitaire diversifiée de premie:z
cycle et méme de doctorat. Le bureau compte également sur un
réservcir de consultants pigistes dont 5 deocteurs en sciences, et
professeurs d 'université, € ingénieurs, 3 chercheurs
universitaires. Toutefzis, tout ce mcnde a peu ou pas d'expérience
en intervention conseil dans les PME.

CONCLUSION

La maison 4 pignon sur rue et est en affaires depuis 4 ans
maintenant. Ses revenus se sont élevés & 29,512 SUS e 1991 et en
forte progression sur 1'année nrécédente. Une permanence est
assurée par des gens Ltien formés et intéressas & se dévelcpper et
4 fournir une boane performance dans le secteur de l'intervention
aux PME, si l'on en juge par le riveau de participation et
d'intéréts pour les sessions de formation qui leur ont été
dispensées. Le directeur est un homme intelligent ( docteur en
chinmie de NAMUR en Belgique ), ccnnu et bien pergu dans son
milieu.

Les principales faiblesses sont le peu de contact avec le monde des
PYE privées et le mangque d'expérience dans les interventions
conseils en gestion. Toutefois ces gens ont une bonne formation
technigue de base, une connaissance agprofondie des ONG et 0G, seont
dotés d'urne volonté et d'une capacité d'apprentissage et peuvent
denc & notre avis intégrer les connaissances reguises au
développement de |l 'expertise en PME. I. faut également noter gque le
PASP peut constituer pour cette firme une trés bonne sourc
d' honoraires, 20 & 235,000 s$US sur deux ans, ce qui n'est pas
négligeable pcur eux et est de nature a soutenir un intéréx
marque.




PASP ZAIRE/89/008

PLAN DE RENFORCEMENT

-Processus de consultation en entreprises éde A a 2Z

-_a gestion des mandats de consultation

~La déontologie

-les éléments techniques.
-Développement de 1'approche client pour le BCL lui-méme.
-Etude et évaluation de marché
-Analyse financiére
-Gestion générale d'une entreprise
~-Informatique

EVALUATION GLOBALE

Nous présentons ci-aprés une évaluation de la firme en fonction de
critéres notés sur une échelle de 10

FIRME BEST
Organisation, processus, outils 6
Type de mandats 3
Type de clientéle 4
Documents de présentation 5
Historique, expérience 3
CONSULTANTS BEST
Résultat du Programme Profil
| Formazicn de base 8
Expérience PME 4
Expérience de ceonsultation 5
Réalisations spécifiques 7
T e CRC SOGEMA DECEMBRE 1992
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RAPFORT DIAGNOSTIC SOMMAIRE
BCL KYALOS

PAR CLAUDE PROULX ADM.A.

DECEMBRE 1992
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INTRODUCTION

Le présent rapport du BCL KYALQOS est fondé sur 1'observation et les
discussions ¢ue le consultant & pu avoir avec les responsabies et
les conseillers de ce bureau pendant son passage & BUKAVU du 4 au
18 novembre 1992. De méme, des visites d'entreprises ont été
réalisées avec les ccnseiliers de ce bureau o0 on a pu les oObserver
a l'ceuvre.

Au départ, il convient de dire que suite a 1'examen des dossiers
d'appui du FASP?, qui a procédé a la sélection de ce BCL, 2 bureaux
seulement ont fait une offre de service cour le Sud-Kivu (BUKAVU)
et qu'a la suggesticn de 1'un d'eux (KYALQOS), les deux firmes ont
fait ! 'objet d'une évaluation et cnt été retenues par le PASP (les
résultats de cette évaluaticn sont consignés au dossier du proiet).
Nous considérons qu’'il s'agir en 1l cccurrence d'une bonne décision,
compte tenu du contexte gue nous avons pu observer sur place.

ORGANISATION

Créé en 1988, KYALOS se présente ccmme un bureau d études
techniques, économiques et financiéres de projets, spécialisé dans
les dcmaine agricele, agro-industriel, agro-pastoral, minier,
commercial et de services.

Les services qu'offre la firme sont les suivants:

-Evaluation de projets

-Etudes de d'opportunité, de préfaisabilité, de faisabilite
technicue et financiére.

-Montage et présencation de dossiers bancables.

-Assistance 4 la gestion technique, administrative et
financiére.

-formation du personnel de production.

Les travaux réalisés & ce jour sont presgue tous reliés 4 l'aspect
technique (préfaisabilité et faisabilité' des projets. Plusieurs
de ces travaux d’'intervention ont été réa.lisés au niveau des PYE du
secteur privé en operation ou en phase Jde projet ( démarrage ),
dans les secteurs de transformaticn et/cu service.

Le bureau a une place d'affaires & l'intérieur de loccaux occupés
par une entreprise miniére, prcpriété du directeur de KYALOS
M.Joseph M. Kyalangilwa. Les locaux son:z de qualité moyenne, par
comparaiscon a BEST, toutefois ils sont bien située.
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Aucune accroche particuliére d' interventicn n'a été développée pour
servir e secteur ces PME privées. Ze toute facon 1l'enseanble de
leur precesssus d'interventicn en cconsultation reste a préciser
et 'ou & Zdévelopper carrément et les gens en sont parfaitement
conscient. L'outil informaticgue sera en place en décembre 1992 et
foncticnnel en janvier 1993. Les choix faits scnt trés compatibles
avec les <t&8ches & réaliser. Le bureau dispose également d'un
photccepiecr. Les communicaticns téléchoniques ne sent pas possible
en ville et les contacts avec KINSEASA se font par DHL ou par la
valise dipolomatique de 1'UNICEFT ( dans le cas du PASP ).

»
.o

PERSONNEL

KYALCS re compte pas actuellement sur un ncovau de permanents. Ce
bureav tourne autour d'un seul homme., son directeur. En effet c'esz
lui qui prépare les offres ce service et une fois le marché gagné,
il czmpcse scon éguipe d'intervention en  fonction de la
disponibilité de ses consultants pigistes. Ses consultants pigistes
sont principalement des ingénieurs de formation. Certains 4 entre
eux travaillent pour la firme principale de M.Kyalangilwa, qu’'est
la SOCAMINES, une petite société miniére de BEUKAVU. Les autres scnt
de 1l 'extérieur et & forfait pcur KYALQS.

CONCLUSION

La maiscn 4 pignon sur rue et est en affaires depuis 4 ans
maintenant. Ses revenus se scnt élevés a 23,329 S$US en 19351 et en
forte régression sur 1l 'année précédenve. Toutefois cette entreprise
peut ccmpter sur un directeur propriétaire bien implanté dans le
milieu des affaires locales. En effe:, & titre de président de la
Chambre de Commerce locale, i. a été en mesure d'intégrer le réseau
des entreprises privées de la régiorn., dont de nombreuses PME. Les
gens grav:tants autcur de KYALOS son: bien formés et intéressés &
se dévelcrper et & fournir une bonne rerformance dans le secteur de
l'intervention aux PME, si l'on en Jjuge par le niveau de
participation et d'intéréts pour les sessions de formation qui leur
ont été d.spensées. Le directeur est un hecmrme intelligent et trés
impligqué dans le milieu des affaires loca.es de surcroit bien
pergu.

y a8 une réserve gque nous devens faire sur ce bureau.
e activiteé ne ccnstitue pas l'activite principale ni
iétaire, ni des conscltants qui y participent.

Toutefois. il
En effe:, cet
de son czzIop
Peuxiémeren

compris, ex

r
t, plusieurs consultants., le directeur propriétaire
pioitent des entreprises de production pour leur propre

2 CRC SOGEMA DECEMBRE 1992
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compte, d'ci la pcssibilité de probiémes & images, de ccnflits
d'intéréts etc.

Nous sommes toutefois ccnsclents de a2 situazion difficile des
bureaux d'éczudes dans ce coin de pays et gque c'est eux gqui ont
demandé d'inscrire 2 bureaux & BUKAVU et ont méne suggéré le nom du
deuxiéme bureau. Nous attendrons donc de veir la gualité des
travaux en cours et la réaction des clients avant c'aller plus
avant dans cette réserve.

La principale faiblesse est le mancue Ad'exgérience dans les
interventions conseils en gestion en généraie. Toutefois ces gens
ont une bcnne formation technique de base, une connaissance
approfondie du milieu des affzires 1locales, sont dotés d'une
volonté et ¢'une capacité 4 apprentissage et reuvent donc a notre
avis 1intécgrer les connaissances reguises au développement de
l'expertise en PME. Il faut également noter que le PASP peut
constituer pour cette firme une trés bcane socurce d'hcnoraires, 2C
a 25,000 sUS sur deux ans, ce qui n'est pas nécligeable pour eux.
Cela pourraic étre de nature & les amener vers une autcnomie et une
indérendance de sorte & constituer une permanence.

PLAN DE RENFORCEMENT

-Processus de consulztaticn en entreprises de A & Z

-La gestion des mandats de consultation

-La décontologie

~-Les éléments techniques.
-Développement de 1'approche client pour le BECL lui-méne.
-ztude et évaluation de marché
-Analyse financiere

-Gesticn générale Cd'une entreprise
-nformatique
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EVALUATION GLOBALE

Nous présentaon ci-aprés une évaluation de la firme en fonction de
critéres notés sur une échelle de i0

FIRME KYALOS

Organisation, processus, outils

Type de mandats

Type de clientéle

Wi |

Documents de présentation

wm

Historique, expérience

CONSULTANTS KYALOS

Résultat du Programme Profil

Formation de base

Expérience PME

Expérience de consultation

N oy oy oo

Réalisations spécifiques

5 CRC SOGEMA DECEMBRE 1692
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Annexe E

Cadre d'intervention,
procédures administratives et
remunération des BCL




€.c. Jean-Frangois Ma:l

Kinshasa, le 2 décembre 1652

& tous les ECL,

Tl nous fait pla.sir de vous transtettre dans le présent envoi, les infcrmaticns,
_es docurerts er .es fcocrrulaires 3ui nous perrettrens Ze standardiser et de

faciliter e traiterment ces dossiers PAS?P.

Cet ernvol inclut:
Procédures adrministratives (1).

Tor-u.z.ve DEM 00! (8}, nous vous :invitors & en faire I3 recrcducticn si
récessa:.re.

Forru.aire ARUT CCL
réces:zaire.

wn
~

, hous vous invitons 4 en f£3ire la rerroduction si

Formulaire FACT 001 (3}, nous vous invitons & en faire la reproduction si
récessa:re.

Journal des interventions PASP, sélection et circulaticn des demandes.
Formu.a:re PV 0C. (3;, ncus vous invitons & en faire la reproduction si
récessaire. Ce ournai dcit étre cempiété 4 compter du ier décembre 92.

les cr:téres revus de recevabilité et de sélection des entreprises
appuyées par le PASP,

La politique de rérunération des BCL 4 partir du ler janvier 1993,

@ 5riile d'évaluat:icon ces BCL

Il va de sci gque ves ccmrentaires sur toutes les questions de procédures seront
rejus avec tcute | attentiorn reguise. Nous comptons énormérent sur veoitre
cc.laboration de tous les :nstants afin de rendre le traitement d une demarde
d'agpui le p.us éguitanle pessibie, étant dornné les lirmites du procet, et ie plus
rap:.de poss:ble af:.r de satisfaire les promoteurs.

Je prof.te éga.erent de [‘crcasicn, av neom de CRPC SOGEIMA, pour offrir A tous rnes
re..leurs voeux pour .es f8tes de f:n d'année. Je ne peux que vous scuhaiter paix
et prcspérité, tant pour chacun d'entre vous, pour votre entrepr:ise et pour vetre
magrifique pays.

iot
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PROCEDURES ADMINISTRATIVES
ET

FORMULAIRES EN USAGE ENTRE BCL ET CRC SOGEMA
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PROCEDURE DE TRAITEMENT D'UNE DEMANDE AU PASP

PROJET
CLIENT
|
BUKAVU KINSHASA
COOCEC PASP
CRC SOGEMA
g
|
BEST ] KYALOS FIVE AIDRZ
[

2 R R SRR N

#+ FORMULAIRE DEM 001

2R R E R E R X R R SRR XEE X}

VISA COOCEC VISA PASP

CRC SOGEMA Rejet de la demande et

BCL i{nforme son client

Acceptation de 1a demande
et
ouverture 4 'un dossier

®TITz22ISC2T2ITCTISISSESSTZIICTISSI2SIISESSICISICTIICSISIS SIS ro2z22s S Sss s ssSSsT2s2N,
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TRAITEMENT DU DOSSIER PAR LE BCL

Etape 1 :

Rencontre avec le cilent pour !'{nformer de 1'acceptation par SCGEVA de sa
demande d4°'appuf.

Etape 2 }

4 Réalisation d'un diagnostic exploratoire menant d 11 préparation d'une
offre de service par le BCL et plan de travail,

RReRARRERARR AR AR RS Examen du diagnostic exploratoire
CONTROLE CRC SOGEMA Révision au besoin 4u plan de travail
L Y Ty P Y Ty pout la réalisationde l'offre de service

Etape 3

tededbtRtdettidnnnd
CONTROLE CRC SOGEMA Révision de 1'offre avant sa
SARREARARRRORANRRES présentation au client.

Etape 4

Présentation par le BCL de l'offre de service au client, conclusion et
signature par les parties ( BCL-Client ).

Etape 5

Approbation finale par CRC SOGEMA sur l'entente conclue et versement 4 'unre
avance s{ requis., FORMULAIRE AUT 00l

.-------------—--w---—------—---------------------—----.n--:----------::::::::
b e e e P P R P L T

3 CRC SOGEMA 25 NOVEMBRE 1992
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' Préparation de 1'offre de service par le BCL
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TRAITEMENT DU DOSSIER PAR LE BCL

—
Etape 6—3

+

Etape 7

—

[ IXIEZEESSE3 222222}

CONTROLE CRC SOGEMA

thkRRRRRERRARRRRR AR

!
J -

Etape 8

L. __

acception par le client,

Etape ]

dans 1'offre de service.

Etape 10 |

Autorisation de palement du solde de la quote part du PASP ordonné par (X

SOGEMA. FORMUIAIRE FACT v0l

SRRt tdtARRARARARRS

CONTROLE CRC SOGEMA

SARRAGARANARARINNES

Acheminement par CRC SOGEMA au PASP pour enreg.strerent.

Réalisation du mandat par le BCL

A différentes étapes, selon le protocole
adapté A chaque cas par le BCL, CRC SOGEYA
azpuiera le BCL dns !'exécution du mandat.
Le rapport final doit obligatoirement &tre
approuvé par CRC SOGEMA avar* sa remise au
client.

Livraison du rapport de consultation final et d.scussior avec le citent,

Demande de palement par le BCL au client selon ies modal.tés arrétées

Demande de paiement par le BCL 4 CRC SOGEMA se.or. les terres de .'olfre
permanente de service entre le BCL et CRC SOGEYA. FORMULAIRE FACT 001

A tous les points de contrdle, le travail se fera en cc..aboration avec 1'associé
responsable du dossier et le chef d'équipe du BCL.

P I I T T R E R X R ¥ |

L] CRC 30GEMA 25 NOVEMBRE 1992
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CHEMINEMENT ADMINISTRATIF D'UNE DEMANDE D'AFPUL AU FASPI
PROCEDURE INTERNE CRC SOGEMA I

LE FCRMULAIRE DEM 001

Le point central de 1'opération est le BCL, ou toutes ies dezandes ¢ appu!
doivent initialement transiter. Le BCL évalue danrs un prexnier temps la
recevabilité du dossier. S{ le dossier n'est pas recevable 1! remplit ure
fiche résumant le motif de non-recevabi{lité et la classe dans une farde
DOSSIERS NCN-RECEVABLES. Il en informe {mmédfatement le client. S'i] est
recevable le BCL complétera une demande d'appui sur .e FORMULAIRE DEM 001
qu'tl acheminera par la suite au bureau de CRC SOGZ¥A 4 K:nshasa. Dans
tous les cas le visa de la COOCEC est requis, voir l'espace prévu 4 cet
effet sur le formulaire.

TRAITEMENT DU FORMULAIRE DEM 001 CHEZ CRC SOGEMA

En cas de refus:

La décisicn est motivde dans la section prévue & cet effet, et ie formuleire est
retourné au BCL qui en informe son client. Une copie est conservée dans une farde
DEMANDES D'APPUl REFUSEES.

En cas d'acceptation:

Le formulaire est complété p.r Sogema dans les cases appropriées et retourrné ac
BCL qu! en informe son client. Une copie est conservée dans le DOSSIER GENERAL
DU BCL.

LE FORMULAIRE AUT 001

Une fois informé que son client est recevable le BCL Joit compléter ies
gtapes 1, 2, 3, 4 et S du processus de traitement par ie BCL. A
différentes édtapes de cette d4marche, des points de contrdle sont prévus
par CRC SOGEMA. Une certaine souplesse peut étre acquise aux BCL & ces
étapes. Toutefols, une fois 1]'accord BCL-CLIENT conclu, CRC Sogema devra
donrer son approbation finale. Cette demande est faite par le BCL sur le
FORMULAIRE AUT 001., lequel doit obligatolrement é&tre accompagné de
1'offre de service conclue entre le BCL et son client ( cople avec
sigrature originale ).

TRAITEMENT DU FORMULAIRE AUT 001 CHEZ CRC SOGEMA
En cas de refus:
11 se peut qu'd cette étape le dossier soit refusé. Si le refus étaft definftif,

11 devrait 8tre justif{é trés sérieusement. Dans ce cas une copie du formmulaire

5 CRC SOGEMA 25 NOVEMBRE 1992?~
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CHEMINEMENT ADMINISTRATIF D'UNE DEMANDE D'APPUI AU PASP
PROCEDURE INTERNE CRC SOGEMA

est retournée au BCL et une copie est classée dans une farde OFFRES DE SERVICE-
REJET DEFINITIF. Dans le cas contraire, le ccrsultant indiquera au BCL la ou les
correction(s) que CRC SOGF“A souhaite voir apporter & l'offre et le cas échéant
sourettre la demande A nouveau. Dans ce cas, copies des documents sont classées
dans le DOSSIER GENERAL DU BCL.

En cas d'acceptation:

On retourre au BCL une copie du formulaire dlment complété et dés sa réception
{1 peut entreprendre les travaux autorisés. Ure autre copie est envoyée au CTP
du PASP pour son {nformatfon, Une avance de fonds est alors versée au BCL
conformément aux accords conclus entre les BCL et CRC SCGEMA. Le conseiller de
CRC SOGEMA sur place en autorisera par lettre le paleme..c par le PASP. Copie de
la lattre est envoyée au client et une autre classée au dossier-client.

Une farde est ouverte au nom du client comme suit: Entreprise XYZ BCL-XXX. On
retire alors du dossier général du BCL tout ce qul concerne cette réquisition,
notamarer.t le formulafire DEM 00l. On compléte alors LE REGISTRE DES TRAVAUX
D'ETUDE, lequel registre est situé dans chaque dossier général BCL et le REGISTRE
GENERAL DES TRAVAUX D'ETUDE, lequel registre est classé dans une farde du méme
nom. Les dossiers sont ensuite classés par ordre alphabtétique de BCL et par ordre
de numéro.

TRAITEMENT DU FORMULAIRE FACT 001

CHEZ LE BCL

Une fois les travaux terminés et approuvés par CRC SOGEMA, le
rapport est présenté au client et le cas échéant accepté par lui. Le
client doit d'ailleurs manifester sa satisfaction en signant une
déclaration & cet effet dans une des sections du formulaire FACT
001. Le BCL compléte ensuite le document et 1'achemire pour paiement
final & CRC SOGEMA en compagnie d'une copie Adu rapport final de¢
consultation.

CHEZ SOGEMA

Le conseiller de CRC SOGEMA fait alors les derniéres vérification
d'usage ot émet une autorisation de paiement pour le solde & paye:
de 1a contribution du PASP tel qu'indiqué dans le formulaire AUT
001, (section contribution des partenaires). Le registre des travaux
d’'étude pour le BCL et le registre général des travaux ¢'étude sont

ZS2ZII2ZZSIRTIZSICSNSSISISNTISIZIISISSISSSTrSCSISISCICISTISISSISSSEIssssssIngszssss

6 CRC SOGEVA 15 NOVEMBRE 1992




PASP-ZAIRE/89/008

J T e T T I T 2 i i i s i 3 i st

CHEMINEMENT ADMINISTRATIF D'UNE DEMANDE D'APPUI AU PASP
PROCEDURE INTERNE CRC SOGEMA

ensuite complétés.

Les copies du rapport et du formulaire FACT 001 sont ensuite
classées dans le dossier du client. Une compilation des dosslers
traités mensuellement sera fournie au CT? pour {nformation.

zxzzze {;};k i
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DEMANDE D'APPUI

SECTICN ENTREPRISE '
NOM CE L'ENTSZBRISE
ACRESSE CIVIQUE .
ADRESSE POSTALE l
TELEFHONE l
FORME JURIDICUE QU INDIVIDUELLE _ SPRL ASBL
D'CSGANISATICN -
GROUPE DE FEMMES __ GROUPE D EIMMES_ _ '
NO¥ CU PROESIETAIRE
TELEFHONE l
TYPE D'ENTREPRISE TRANSFORMATION
"AGE DE L'ENTREPRISE SERVICES AUX ENTREPRISES l
ANS SERVICES AUX INDIVIDUS
PRINCIPAUX PRODULTS l
MARCHES DESSEZAVIS l
NOMERE D'EMPLOYES PRODUCTION: ACMIMISTRATION: VENTE:
MOM CE LA CCOPEC l
MOTIFS DE LA DEMANDE
D' AP2UI l
DECLAFATION DE L'ENTREPRENEUR
Je scussigné . mandataire et/ou propriétaire -:
l'entreprise ci-haut 1dentifiée, déclare avoir été suffisamrest bien informé sur ..
projet d'appur au secteur privé (PASP). J'autorise donc les conseillers du bureal
d'étules a faire une visite sur les lleux de l'exploftat:c!
de lad:te entreprise. Je m'engage éga.ement & fournir lors de cette visite toutes le
informations rejuises & la poursuite de 1 'étude de ma demande d'appul au PASP, I
Fait 4 le __/_/19__

CRC SOGEMA DEM 001 (NOV 92)
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SECTION BCL

NC¥ DU BCL

CONSEILLER Qui A FAIT L'ENTREVUE

CONSEILLER QUI A FAIT A VISIT

m

DATE DE L'ENTREVUE  __/_ /19__

DATE DE LA VISITE _ 7’9

COMMENTAIRES

COMMENTAIRES

SECTION VISA ET AUTORISATION

VISA COOCEC-CEAZ DATE __/__/19__
DIRECTEUR-GERANT

VISA CTP PASP DATE __/__/19__

CONSEILLER CRC SOGEMA QUI A RECU LA
DEMANDE D'AUTORISATION DE POURSUIVRE

DATE DE LA RECEPTION

/19 _

APPROUVE PAR

DATE D'APPROBATION

/19 __

MOTIFS DU REFUS LE CAS ECHEANT

e L P L P O O N N S T S SRS KN RN NS
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DEMANDE D'AUTORISATION

BCL: # DCSSIER DATE : /. _/19_

SECTION ENTREPRISE

NOM CE L'ENTREPRISE

FORME JURIDIQUE CU D'CFGANISATION INDIVIDUELLE __ SPRL ___ ASBL __
GROUPE : FEMMES __ HOMMES

TYPE D ENTREFRISE TRANSFORMATION
SERVICES AUX ENTREFR

[SES
SERVICES AUX INDIVIDUS

]

PRINCIPAUX FRODUITS

CATEGORIES CE TRAVAUX Al A2 __ A3 _ A4 __AS _
NOMBRE DE JOURS/PERSONNES PREVUS JOURS/PERSONNE

COUT TOTAL DU MANDAT SUS HONORAIRZS SUS
DEPZNSES SUS

DATE DE DEBUT DES TRAVAUX )9

DATE CE FIN DES TRAVA.X Y2 L

POINTS DE CCNTROLE SCGEIMA

SECTION COMTRIBUTION DES PARTENAIRES ET MOCALITES DE PAIEMENT
FASP BCL CLIENT TOTAL

HONCRAIRES

DEPENSES

TOTAL

SEC:I‘XON TRAVAUX A EXECUTER I

CONDITIONS DE PAIEMENT CU CLIENT AU BCL -

CRC SOGEYA DEM 091 (NOV 92)
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SECTION AUTCRISATION

CRC SOGEMA autorise par (a présente .e BCL & réaliser le mandat qu ' i. a accepté de
remplir pour le client ci{-naut mentionneé, selon les termes et conditions stipulds dars
1'offre de service scumis par ie BCL et accepté par e client.

Toutefois, er vertu 2e ses obii1gaticns envers .e PAS>, ZRC SOGEMA se réserve .e 2131t
de suspendre l’'exécut:cn dudit mandat, voir d'ar-8ter conpléterent les travaux 5 1.
devait constater que les dits travaux ne scnt pas exécutés selon les condittons
arrétées entre toutes les parties aux présentes et ce, sans devoir en fournir ure
justificaticn quelcongue.

De plus, la présente autorisation n'est pas une autcrisatiar n! une chiigatior. de
paiement de la contrepartie du PASP et ne doit pas étre censidérée ccrrme tel.
L'ocdonnance de paienent sera fourni aprés |'exécution compléte des travaux & la
satisfaction de CRC SOGEMA,

CONSEILLER CRC SOGEMA QUI A RECU LA
DEMANDE D'AUTORISATION FINALE

DATE DE LA RECEPTION /719
APPROUVE PAR SIGNATURE
) DATE O'APPRCBTION /_J19__

MCTIFS DU REFUS LE CAS ECHEANT

CRC SOGEYA AUT 001 ( NOV 92 )




FACTURATION DES HONORAIRES ET DES DEPENSES FACT NO:

Bureau Conseil Local { BCL):
DATB: _ /_ /19__

P/0:

TRAVAUX EFFECTUES POUR LE COMFTE DE:

# DOSSIER: NOM ET ADRESSE DU CLIENT:
AVANCE DE FONDS:

PAIEMENT FINAL:

ACCEPTATION DES TRAVAUX PAR LE CLIENT

Je soussigné , propriétaire et/ou mandataire de
1'entreprise ci-naut identiffée, accuse bonne réception des travaux qui ont été

exécutés dans le cadre du projet PASP et m'en déclare pleirement satisfait,

Fait a

le /__ /19 _

J'al signé:

QUOTE PART DU PASP A PAYER

TOTAL DES HONORAIRES RE
TOTAL DES DEPENSES ADMISSIBLES
TOTAL
QUOTE PART DU PASP AUX HONORAIRES
QUOTE PART DU PASP AUX DEPENSES ADMISSIBLES B
) TOTAL PASP

( MOINS AVANCES RECUES ) ( }

SOLDE A PAYER PASP $US
MONTANT DE L'AVANCE DEMANDEE $Us
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RAPPORT DE LA SOCIETE CONSEIL INTERNATIONALE (SCI)

BUREAU CONSEIL LOCAL (BCL) DOSSIER CLIENT NO:

NOM DU CLIENT

Au Conseiller technique principal,

En vertu du mandat qui nous a été confié dans le cadre du projet
d'Appul au secteur privé (PASP), nous avons vérifié et approuvé les
travaux que le bureau conseil a exécuté pour le compte du client
ci-haut désigné.

Notre vérification a consisté en 1'examen et 1l'approbation du
Contrat de service et du protocole d'intervention conclu entre le
BCL et le client. Nous avons consulté les informations consignées
au dossier et eu des discussiocns concernant ces {nformations.

Enfin, nous avons examiné&, évalué et approuvé les biens livrés s'y
rapportant.

Nous attestons donc que ces travaux sont en conformité avec le
mandat confi{é au BCL dans le cadre 4du PASP et vous demandons de
bien voulolr payer 1la quote rart du PASP y relatif.

CRC SOGEMA

DATE / /19

P.J. FACT NO:

S ST T T o TS N T TSNS NI TS TSI RN S A ST RN T I T E S SN EZIRNCAITIRESI=TIEITE=Z2XE

CRC SOGEMA (DEC 352)

CRE




PASP ZAIRB/89/008

2SI CSCLESEEBEEREIXERZERREREEICSSES

"

B S X2 S22 S2 S SSZ 222223 BELEEREESEFET 2SS

A L'USAGE DE CRC SOGEMA

FACTURE VERIFIEE PAR SIGNATURE
DATE ___/__/19__

PAIEMENT AUTORISE PAR SIGNATURE

DATE DE L'AUTORISATION __/__ /19 _

CRC SOGEMA FACT 001 (DEC 921
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INSTRUCTIONS AUX BCL

Ce registre a pour but de vous aider 4 sulvre le nombre d'Interventizns faites
par votre cabiret au niveau des l'opération PASP. Il vous aide & Céterminer ls
nombre de gens que vous aurez regus durant le mois, les dossiers qui é&:aient
recevatles, et ceux que vous aver sélectionnés et pour lesquels vous avez
introduit un formulaire DEM Q01 auprés du PASP.

Au plus tard le 15 de chaque mois une copie de ce registre doft 8tre envoyée 4
CRC SCGEMA,

NO Cars cette colonne, il s'agit d'inscrire le numéro de séquence du
client. Ay début d'un nouveay mois, on reprend au numéro suivant de
telle sorte A pouvoir mesurer en tout temps combien de gens sérieux
ont démandés un apput & votre BCL pour le PASP.

REC Il s'agit de savoir {c! si votre client était receva:le pour le
PASP, c'est A& dire est-ce qu'il rencontrait les critéres de
recevabiliteé d'un dcssier.

SEL S{ vous acceptez de recevoir la demarde, {1 faut compléter dés lors
une DEM 00! et 1'envoyer & CRC SOGEMA. Dans le cas contraire, c'est
4 dire que la demande est recevable mais que vous refusiez de la
traiter, 11 faut compléter le formulaire PV 001, dont un exemplaire
est ci-joint et le retourner & la fin de chaque mois avec la copie
du Journal des interventions.

DEM 00! ENV, Date d'envol 4 CRC SOGEMA de la DEM 00!
RET. Date de retour et décision de CRC SOGEMA.

NO. DOS Si la décision de CRC SOGEA est positive, on attribue alors un
numéro de dossier au client.

.l:'!:::":’::l::::::33:::::::!2:::=8===:l=!!='2=!2:::===!:S::::::::!’!:::::ﬁ::.‘::'-'::7
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JOURNAL DES INTERVENTIONSPASP-CIRCULATION DES DEMANDES D'APPU!

NOM DU BCL PERIODE DU __ /_ /19 AN _ /71§
N | DATE NOM DE L'ENTREPRISE R S DEM 001 O
0 E E DOS
c L
0 o | N | ENvV. |rRer. 0
CRC SOGEA DECEMBRE 1992
¢




PASP ZAIRE/89/9(C8

IR R S A Attt It R A R A R A R R R R R A R R R R R A A R R R s i A 2 R A A R F R R R A R R R R RS R R O

BCL: DATE:

PROCES-VERBAL RELATIF A UN DOSSIER RECEVABLE MAIS NON RECU

NOM CE L'ENTFIFRISE

ADRESSE CIVIGLE

ADRESSH POSTALE

TELEPHONE

FORME JURIDIQUE OU INDIVIDUELLE ___ SPRL ASBL
D' ORGANISATION
GROUPE CE FEMMES ___ GROUPE D'HOMMES

NOM DU PROPRIETAIRE

TELEFHONE |
TYPE D'ENTRESRISE TRANSFORMATION
AGE DE L'ENTREPRISE SERVICES AUX ENTREPRISES

ANS SERVICES AUX INDIVIDUS
PRINCIPAUX PRODUITS

MARCHES DESSERVIS

NOMBRE D'EMPLCYES PRODUCTION: ADMIMISTRATION: VENTE:
MOM DE LA COOPZIC

MCTIFS DU REFUS DE TRAITER
LA DEMANDE D'APPUI

CRC SOGEMA PV 00! (DEC 92!

SRE
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LA PCLITIQUE CE REMUNERATION DES BCL
A FARTIR DU 1 ER JANVIER (393

A- CATEGCRIES DE TRAVAUX DE CONSULTATION AUPRES DES PME

1- Diagnostics d'erntreprises individuelles et de groupermerts et/ou
d'associations. Ziaboraticrn de p.ans d'acticens.

2- ¥andats ponctuels reliés au plar d'action. Appui-corseil au niveau
de 1 imp.antaticrn.

J- Préparation de pians d'affaires et de dossiers bancables.

4- Accompagrement et présentation aux institutions firanciéres ou autres
crganismes.

$- Suivi{ d’'un dossier, appui-conseil et autres.

B- REMUNERATION PAR CATEGCRIE D'INTERVENANTS AU DOSSIER
( Rémurnératior de base (RB) = 1.0 SE.U./jour)

1- Assccié responsasie du dessier CCt RB
2- Conseillers séricrs 75% RB
3- Conseillers juricrs 5C% RB
4- Secrétariat 0% RB
C- CONTRIBUTION AU PAIEMENT DES HCNORAIRES
CATEGORIE DE TRAVAUX PAS? BCL  CLIEMNTS ANNEE LU PROJET

Al §Ci L0t C3 -3
A2 &4 AS 6Ct 203 20¢ .

4C3 20 4C3 2

iCé 208 70 3

D- CONTRIBUTION AU PAIEMENT DES DEPENSES ADMISSIBLES

Durant toute la durée 2u projet, les déperses admissibies seront remboursées
4 la hauteur de SC% par le PAST et 5C% par le client. Dars le cas des frais
pestaux entre Bukavu et Kinshasa, ceux-ci sersant remboursés 4 ra.son de

75% par le PAS? et 25% par le client.

Les déperses admissit.es sont .es dépenses directes ( autres que les
heroraires ) ergagées 2ans La réalisation dun mandat, nctanrent les frais de
déplacement, papeterie, réproc-iphie et commurication,

-es manrdats ains: cenfiés aux BC. pdr SOGEVA sercont autorisés avec des mentarts
forfaitaires, tart pour .es hencraires gue pour .es déperses admissibdles.

€
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PROJET D'APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

Bukavu, le 5 novembre 1993

AVIS A TOUS LES BCL

EXTREMEMENT IMPORTANT

Objet: Réglement des honoraires

Nous avons constaté qu'un certain nomtre de procédures instaurées
dans les bureaux de conseil locaux par les experts précédents de
CRC SOGEMA n'avaient, aprés leur départ, pas été poursuivies. Il
s'agit notamment de la planification des interventions et des
feuilles de temps. Afin de combler cette lacune un certain nombre
de formulaires vous ont été distribués (planning, emploi du
temps, feuilles de contrdle du temps par expert et par dossier).

Dorénavant:

1.

Aucun acompte sur les études diagnostiques ne sera effectué

sans

Ces

la détermination des activités et sous-activités de
l'intervention n'ait été faite;

le formulaire de planning n'ait été complété;

les formulaires d'emploi du temps des experts n'aient
été remplis;

l'entente avec le client n'ait été signée.

différents documents seront exigés lors de 1la

présentation de la proposition financiére.

Aucun dossier ne pourra @8tre présenté au CAPOC et a

fortiori aucun versement d'accmpte final sur les études

diagnostiques ne sera autorisé si:

le rapport ne respecte pas le plan qui vous a été
transmis au mois de juillet 1993;

le dossier ne contient pas les informations minimales
contenues dans le questionnaire de gestion;

le classeur du dossier n'est pas rigoureusement en
ordre et ce, y compris les formulaires de contréle des
temps des experts et du dossier,




PROJET D'APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

3. Aucun acompte sur les programmes de suivi et/ou
interventions de conseil en gestion ne sera effectué sans
que:

- la détermination des activités et sous-activités de
l'intervention n'ait é&té faite;

- le formulaire de planning n'ait été complété;

- les formulaires d'emploi du temps des experts n'aient
été remplis;

- le programme de suivi définissant le contenu, les
formulaires, les méthodes organisationnelles de suivi
et/ou d'intervention de contrdle de gestion n'aient
été présentés et approuvés:

- l'entente avec le client n'ait été signée.

Ces différents documents seront exigés lors de 1la
présentation de la proposition financiére.

interventions de conseil en gestion ne sera effectué sans
que:

- les rapports de suivi mensuels n'aient été remis en
temps opportun et suivant la forme prévue dans le
programme de suivi;

- les formulaires de contrdle de temps des experts
n'aient été dament complétés;

- le formulaire de contrdle de temps du dossier
d'intervention n'ait été complété.

Nous pensons que les entreprises ne devraient pas &tre
pénalisées par 1l'incapacité des BCL A transmettre les
documents de prise en charge par le PASP des programmes de
suivi et/ou d'intervention de conseil en gestion. De plus,
en plein accord avec le document d'orientation qui vous a
été transmis par le CTP, 1l1la performnance insuffisante
éventuelle des BCL en matiére de suivi ne devrait pas &tre
supportée par les entreprises. Par conséquent, CRC SOGEMA
ou le CTP se réservent 1l'alternative de référer ces
dossiers & des tiers en cas de défaut des BCL.

CRC SOGEMA

Gérard Verger, c.m.a.
Conseiller associé

Copie: M. Jean Pierre Renard, Conseiller Technique Principal.

4. Aucun versement ultérieur sur les programmes de suivi et/ou I

CRE




INDICATEUR CATEGORISATION DES APPUILS FINANCIERS

En sondant les besoins des entreprises par contacts dans le milieu or
peut entrevoir trois type d'appui financier.

Le pré&t investissement: environ 15 000 US2, 18 mois de rembcursexment,
destineé a 1'achat d'équipement pour améliorer la production

Le prét gros fonds de rculement: environ 7 00C USD, 12 mois de
remboursement, destiné A donner un " ballcn d'oxygéne" en acquisition
d'un stock de matiéres premiéres pour 6§ 3 12 mois

Le pré&t mini-fonds de roulement plus appui en gestion: environ 2 000
USD , 6 mois de remboursement, destiné A& augmenter les revenus de
1'entreprise temporairement afin de se payer un appuil en gestion.

Le plus grave probléme des entreprises actuellement c'est le manque de
liquidités. C'est pourquoi il faut s'attendre & un grand nombre de prét
fonds de roulement. Je considére qu'il y aura autant de préts gros
fonds de roulement que le total préts investissements et mini-fonds de
roulement plus appuil gestion.

INDICATEUR PARTICIPATION AUX FRAIS D'ETUDE ET DE SUIVI

Je constate que la participation aux frais d’'étude est variable et
réglée au cas par cas. J'al pris connaissance d'un document de CRC
SOGEMA prévoyant une participation prcgressive des entreprises & ces
frais ainsi qu'a ceux de suivi; ce document avait re¢u l'approbation
de principe de mon prédecesseur. J'al réa.isé de plus que peu d'entre-
prises avaient payés leur participation aux frais d'étude pour les
premiers projets approuvés.

Dans l'éventualité de la non prolongation du projet aprés mars 1995,
la COOCEC avec les BCL que les entreprises voudront bien utiliser, et
ces mémes entreprises devront assumer les frais d'études et de sujivi.
Il est temps de prévoir un désengagement progressif du PASP,

Je statue donc en consultation avec G.VERGER:

Diagnostic et dossier bancable:
Honoraires
PASP BCL PME
70% 10% 20%

Cépenses remboursables

PASP PME
50% S0%
Suivi:

Honoralires
PASP BCL PME
50% 10 40%

Dépenses remboursables
PASP PME ——
50% 50% ¥
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Plan de renforcement des BCL
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INTRODUCTION

La présente proposition repose sur les faits observés dans les 4
BCL sur une période de 14 jours & BUKAVU et de 35 jours A KINSHASA,
et sur la stratégie qui a été arrétée 1lors du passage de
Marguerithe Képhart, directrice du projet pour CRC SOGEMA.
Malheureusement, faute de temps, cette proposition de programme n'a
pas fait 1l'objet de discussion avec les BCL.

STRATEGIE

Le plan de renforcement des BCL se doit d'étre cohérent avec la
stratégie d'intervention qui est mise de 1l'avant. Cette stratégie
met 1'amphase sur la réalisation de diagnostics d'entreprises (60)
dans le but de sélectionner 40 entreprises a renforcer par un
financement et de 1'appui-conseil. En septembre 1993, les 60
diagnostics devraient avoir été complétés et les 40 entreprises
sélectionées. A la fin de 93, 30 parmi ces 40 devraient avoir regu
un appui financier de la part du FA/PME. L'année 94 sera donc
consacrée au renforcement des entreprises retenues ( suivi, appui-
conseil, formation etc.) en donnant des mandats ponctuels aux BCL
pour réaliser ce support. Voila briévement résumé 1'essentiel de
cette stratégie.

PRINCIPES DIRECTEURS

Ce qui suit résume quelques élé&ments que je considére comme trés
important pour réussir une intervention au niveau d'une petite
entreprise et de petits entrepreneurs. Bien sur ce n'est pas une
analyse exhaustive j'en conviens volontier et elle pourra é&tre
complétée par d'autres.

Le type d'entreprises dans lesquelles le projet PASP propose
d'intervenir, impligque un contact direct et trés intime avec
1'entrepreneur concerné. En effet, 1l'entrepreneur au commande d'une
petite entreprise est tout 4 la fols. Souvent il recherche une
oreille attentive pour 1'écouter, le comprendre et 1'aider a
solutionner un ensemble de problemes divers auquels i1 est
confronté 4 tous les jours. De plus, les solutions qui lul sont
proposées doivent nécessairement aller dans 1le sens de ses
objectiis personnels. C'est ce que je définirait comme le syndrome
de la solitude du patron. Ca impligque pour le conseiller gqui veut
intervenir avec compétence qu'il ait acquis une trés bonne
connaissance de la psychologie de l'entrepreneur. C'est l'élément

CRC SOGEMA ( DEC 92 )
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essentiel dans le développement d'une rélaticn de confiance avec le
client, laquelle relation est fondamentale. Sans confiance pas de
relation.

Dans la majorité de mes interventicns dans les BCL, j'al noté que
dans leurs rapports avec leurs clients, il n'avait pas cette
maitrise et cela deonnait lieu a des situatiocns ou le clients ne se
sent pas nécessairement bien compris ou ne ccmprend pas lul-méme ce
que l'cn attend de lui. De 1a une difficulté potentielle dans le
maintien & long terme de 1a relation. S'agit-il 1& de la maladresse
du conseiller ou de la méfiance naturelle de client ? Blen sur
aujourd'hui PASP= $§ denc on joue le jeu mais plus tard ?

11 faudra donc renforcir 1'approche-client en donnant les éléments
du profil phsycologique de l'entrepreneur & succes.

Un deuxiéme élément est la capacité des BCL d'offrir des services
de bases aux PME. Par services de bases on entend, la comptabilitsé,
la préparation des rapports financiers et fiscaux & présenter au
banquier ou au gouvernement, et la gestion en général d'une
entreprise, cela correctement et de fagon continue. C'est le seul
moyen que je connaisse pour attacher un peu plus solidement le
client et pour avoir une information financiére sidre. Je prends
pour preuve les 3 clients PASP du BCL FVE & KIN qui cnt tous retenu
les services comptables du BCL.

Un troisiéme élément est la capacité du conseiller de se
transformer en technicien de l'administration de temps & autre et
de se ramener au niveau du client. Il faut faire comprendre aux BCL
que le travail de base, le travail de culsine est scuvent la porte
d'entreée. En effet s1 le conseiller est incapable de solutionner un
probléme de base, comment pourra-t-il m'aider ailleurs se demande
le petit entrepreneur ?

Enfin un dernier éiément, la capacité de rendre accessible au
client, les <consells et recommandations formulées par le
cecnseiller. Donc sa capacité de wvulgarisaticn.

En résumé, c'est autcur de ces 4 principes directeurs que le
programme de renforcement doit porter, c-a-d pour le conseiller, la
connaissance du profil psycholecgique pour favoriser le
développement d'un meilleur rapport de confiance, la capacité de se
transformer en technicien et, @tre un bon vulgarisateur; pour le
BCL offrir les services de base avec compétence et régularité.




ment, un seul <es 4 kureaux (FVYE) offre les services de
cemnptabilité et de fiscalité. _es 3 autres devraien:t se dcter de
ressources ccrmpétentes leur cfermettant ainsi 4 étre en mesure
d'cffrir €es services. e pense gue ce.a est tout aussi impeortant
ve d'aveoir une resscurc féminine affectée spécifiguement aux
prciets de femmes.

MATIERES ET CALENDRIER

Dans le Dbut de démar:zer 1a machine rapidement, une fcrmation
intersive a été dispersée scus ia forme de cours magistraux au 4
BCL du programmne. Les sujets cul ont été abordés sont les suivants:

3

Frocessus g¢général de consultation ou ¢ interventicn en

Si le calendrier d'interventicn des consultants CRC SOGEMA est
maintenu tel quel, 4 l'intervention de JANV-FEV 3, il vy aura'*
lieu de revenir plus en profcondeur sur le processus d'interventi

dars les entreprises, l1'offre de service et le diagnostic. E:
effet, ccmme il y a actuellement en cours de traitement 13 dessiers
au niveau du dxagno_h-c et 17 au niveau de la prospection et de
1'cffre de service, il apparzit dés & présent des lacunes gui
dcivent é*re ccrrigées. Ce travail a déja été initié chez FVE mais
reste & faire dans les 3 auitres BCL. La fcrmation sur le tas &

-

partir des dcssiers ern traiterment m'apparait la voie & suivre.

Pour facilité 1l 'apprentissage Zdu processus d'intervention , il y
acrait lieu de mettre sur pied des jeux de rdle pcocur montrer aux
censeillers comment gagnrer la confiance des clients et vendre des
services-conseils, développer des arguments pertinants et adaptés
au niveau d'avancement des clients. Il y a de toute évidence un
prcbleéme d'ajustement & ce niveau.

Cffre de service devra également faire 1 'objet d'une révision en
profondeur. Il y a dans le systéme au niveau des 4 BCL des
prospects qui feront !°'objet d'une offre de service durant la
mission de Jacgues Poulin. Ces offres devrcont également suivre la
proccédure & mettre en place & c-mpter de Janvier 93,

Dans 1 'éxécution du Ciagnecstic, il faut revoir le processus et
me-tre l'accent sur les différentes techniques, notamment au niveau

4 CRC SOGEMA ( DEC 92 )
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de 1'analyse du marché ( interne et externe ) et 1'analyse
financiére. Au niveau marketing, la majorité des conseillers sont
trés dépourvus en outils quand ils n'ont pas d'information
factuelle e+ doivent utiliser cdes méthodes faisant appel & leur
imagination pour innover un peu. L'analyse technique financiére
devra faire i'objet d'une session. En effet les probleémes de super-
inflation et de dévaluation monétaire viennent compliquer les
choses cons:icdérablement & ce niveau. Il va falloir développer des
modéles d'arnalyses de ratios financiers adaptés au contexte local,
et des mcdeles de prévisions financiéres tenant compte de
l1'inflation et de la dévaluation monétaire.

Dans l'intervention de AVRIL-MAI 93, {1 faudra approfondir le
dossier de financement ou plan d'affaires, et la gestion du dossier
de consultation. Les dossiers gue j'ai pu consulter (KYALOS, FVE,
BEST) ne scnt gqu'un amas de papier sans structure et sans ordre.

Dans 1l'inteczvention de JUIN-AQOUT 93, les outils de suivi de
entreprises devront faire 1'objet de leur mise au point et de leur
implantation dans les BCL.

Une session devra étre congue et étre dispensée en queique part en
1993 sur le profil psychologique de l'entrepreneur & succeés.

La revue des dossiers/clients en compagnie des conseillers est
encore & mon point de vie le meilleur veéhicule pédagecgique. En
effet, j'al nettement eu 1l'impression quand j'ai fait cet exercice
que le message passait beaucoup mieux que pendant une session
magistrale. Toutefois, cela prend plus de temps si on veut faire le
travail correctement.

Quant aux matiéres plus techniques, elles peuvent faire 1l'objet de
cours magistraux et étre dispensés pour 1'ensembie des conseillers
de KINSHASA et de BUKAVU.

PROPOSITION DE CALENDRIER D'INTERVENTION REVISE

Ccmpte tenu du volume de travail que la stratéglie arrétée nous
impose en détut de mandat, et compte tenu également du cycle de
traitement d'un dossier & partir de l'acceptation de l'offre de
service jusqgu'au dépdt pour financement au CAPOC et décision (1 1/2
& 2 mois) je suggére de raprocher les missions de suivi de la fagon
suivante par rapport au plan initial:

Suivi 1 et 2 ( 77 jours continus ) 18 janvier au 17 avril 1293

Si un setl c¢cnseiller ne peut faire la mission, il y aura lieu de
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faire une remise/reprise de 4-5 jours et terminer 12 avril 1993.
Suivi 3 et 4 ( 77 jours continus ) 31 mai au 29 aoft 1993

Si un seul conseiller ne peut faire la mission, il y aura lieu de
faire une remise/reprise de 4-5 jours et terminer 22 aofit 1993.

Suivi 5 { 37 jours continus ) 4 oct. au 14 nov. 1993

Evaluation mi-parcours ( 19 jours ) 8 nov. au 28 nov. 1393

Cette approche permettrait aux consultants de £finir ce qu'il
commence quand il est sur le terrain, et nous éviterions ainsi
d'avoir recours & un consultant zairois. De plus cela est sans
incidence budgétaire. Les ressources humaines ?

Le programme de 1994 demeure tel quel pour 1'instant.
Cette proposition de calendrier revisée a fait 1'objet d'une

discussion avec Jean-Frangois Laillot qui est d'accord avec la
proposition .

Claude Proulx Adm.A.

6 CRC SOGEMA ( DEC 92 )
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I. RAISON D'ETRE DU PROGRAMME DE FORMATION

Le programne de formation des bureaux de conseil locaux doit étre
replacé dans le contexte plus large du projet d'appui au secteur
privé du Zaire (PASP). Ce projet vise & appuyer le développenment de
40 PME\PMI zairoises par le biais d‘'appui-conseil et de
financement. L'appui-conseil sera prodigué aux entreprises
pénéficiaires du programme par des bureaux de conseil locaux

encadrés par CRC SOGEMA.

Une composante importante de 1'intervention de CRC SOGEMA consiste
A renforcer les bureaux de conseil locaux (BCL) dans leur capacité

d'assistance aux PME\PMI.

D'aprés notre expérience acquise au sein d'autres projets, les
censeillers en gestion locaux ne sont pas assez structurés dans la
démarche de conseil et disposent de peu d'outils d'appui aux PME.

L'analyse spécifique des besoins de formation au sein des BCL n'a
pas encore été effectuSe , mais nous prévoyons que le renforcement
surviendra principalement dans trois domaines:

- fourniture d'outils méthodologiques aux BCL leur permettant
d'adopter une approche structurée d'appui aux entreprises et
de gestion de leurs interventions d'appui;

- formation des consultants d l'utilisation de ces outils;

- encadrement sur le tas des consultants dans le courant de
leurs mandats d'appui.

Le programme de formation des consultants participant au programme
et qui seront prochainement identifiés au sein des BCL constitue
l'essentiel de 1l'activité 1.4 "pDiffusion\validation des
méthodologies et guides de travail®. Il vise 3 combler les besoins
spécifiques de formation des consultants qui auront été relevés au
cours de lfactivité 1.3 "Identification des forces et faiblesses

des BCL et plan de renforcement.”

11- BUT DU PROGRAMME

Le programme de formation vise & développer les connaissances, les
habiletés et les comportements des consultants dans le domaine de
1a consultation en gestion pour leur permettre de mener 3 bien les
mandats qui leur seront confiés dans leur champs d'expertise.

Au niveau des connaissances, le programme vise 3 permettre A
1'intervenant de consolider ses connaissances sur le métier de
consultant: processus, outils, montage de dossier et méthodes de

consultation.

Au rnriveau des habiletés, le programme vise & permettre A
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l'intervenant de renforcer ou développer sa capacité de dégager un
diagnostic et de proposer des améliorations adaptées 3 la gestion
des organisation clientes, ainsi que de développer sa capacité
d'implanter ou d'appuyer l'implantation de ses recommandations.

Au niveau des comportements, le programme vise A permettre a
l1'intervenant de développer sa capacité de travailler en équipe, a
appliquer le processus d'aide 3 un individu ou un groupe de fagon
professicnnelle, en respectant un code d'éthique professionnelle
reconnu.

Au terme du programme de formation, les consultants participants
devraient é&tre en mesure de mettre en application dans les
entreprises les processus et outils qui leur auront été présentés
et devraient étre en mesure de réaliser avec 1'appui de la SCI le
montage de dossiers de financement et le suivi des entreprises
bénéficiaires.

III-PROFIL DE LA CLIENTELE VISEE

La clientéle visée est constituée de consultants travaillant au
sein des trois BCL qui auront été identifiés, dont deux a Kinshasa
et un 3 Bukawvu.

Nous estimons, sur une base préliminaire qu'en moyenne deux
consultants par bureau devront participer au PASP et auront 3 gérer
un portefeuille de sept entreprises\groupements par année par
bureau. Par ailleurs, il nous semble important que le dirigeant de
l'entreprise de consultation, qui supervisera les consultants
impliqués s'il n'intervient pas 1lui-méme directement dans les
dossiers , assiste A& la formation de base.

Idéalement, 1les consultants devraient posséder un dipléme
universitaire en gestion, avoir accumulé au moins deux ans
d'expérience dans un bureau de consultation en gestion (ou de
vérification comptable s'ils réalisent des mandats de consultation
en gestion financiére et montage de dossiers de financement) ou
avoir travajillé comme gestionnaire dans une entreprise publique ou
privée pendant au moins cinqg ans.

IV-THEMES DE FORMATION

Le programne de formation s'adaptera aux besoins de l1a clientéle et
sera ajusté en conséquence. Nous prévoyons, pour la période
initiale de formation (octobre-décembre 1992), couvrir les champs
de contenu suivants:

- le processus de consultation et la gestion d'un mandat

- 1l'élaboration d'un diagnostic et d'un plan d'action\plan de
redressement visant la réhabilitation d'une entreprise

- le montage de dossiers de financement
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Selon les besoins de formation identifiés au sein des BCL, la
formation, durant l'année 1993, poirra porter sur l'implantation de
divers outils de gestion au sein des entreprises tels que:

- stude de marché et prévisions de ventes
- plan de marketing

- plan de production

- systame de gestion des stocks

- plan de trésorerie

- prévisions budgétaires

- &laboration du prix de revient

Cette liste n'est pas compléte et d'autres outils de gestion, selon
les besoins, pourront é&tre transmis aux consultants pour
implantation au sein des entreprises.

La formation portera également sur les outils de suivi régulier des
entreprises dans le contexte de 1'implantation des outils de

gestion suggérés.

IV- APPROCHES PEDAGOGIQUES PRIVILEGIEES
Les outils de formation utilisés sont:

- la présentation formelle de concepts théoriques

- la présentation des outils de collecte et d'analyse de données
ainsi que des outils de gestion de mandat

- les études de cas et mises en situation

- les jeux de rdle

L'approche privilégiée est la formation en groupe limité de six A
dix personnes permettant 1'intégration efficace des notions
théoriques grice a des discussions basées sur les expériences

personnelles des consultants, les études de cas et les mises en
situation et jeux de rdles.

Des lectures seront suggérées aux participants et le matériel sera
mis 3 leur disposition.

v- LES MODULES DE FORMATION

Au sein des trois th2mes de formation les modules suivant seront
traités en tout ou en partie (selon les besoins de formation de la
client2le de formation) durant la formation de base:

Théme 1: Le processus de consultation et la gestion d'un mandat

Module 1: Introduction & la consultation

Objectif de formation:




Module 2:

Module 3.

S

- renforcer 1les connaissance ou familiariser le
participant avec la nature variée des activités de
conselil en gestion et les rdles variés que le conseiller
est appelé A jouer selon la nature des besoins

- renforcer 1les connaissances ou familiariser le
participant avec 1l'importance de la relation client-
consultant pour optiriser le succés de l'intervention

- renforcer les connaissances ou sensibiliser 1le
participant & i'éthique professionnelle des conseillers
en gestion

Contenu

Nature, historique, objectif du conseil en gestion
Les besoins de la clientale

la relation client-consultant

La typologie et le rdle des conseillers en gestion
Les facteurs de succés d'une intervention de conseil
Les caractéristiques des conseillers en gestion
L'éthique professionnelle

. e
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Le processus de consultation

Objectif de formation:

- renforcer la connaisance du participant ou 1le
familiariser avec les é&tapes du processus général de
consultation

- présenter au participant des outils de cueillette de
données

conteny

2.1 Entrée en contact avec le client

2.2 Rencontre initiale ou prédiagnostic

2.3 Préparation de l'offre de service et du contrat
2.4 organisation de l'intervention et démarrage

2.5 Diagnostic

2.6 Réalisation du mandat

2.7 Retrait et évaluation

2.8 Techniques de cueillette d‘'information

Gestion d'un mandat de consultation

Objectif de formatjon

- renforcer les connaissances ou familiariser 1le
participant aux outils de gestion permettant aux
conseillers de réaliser leur mandat A l'intérieur des

(-
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Théme 2.

Module 1.

Module 2.

budgets alloués, du temps disponible et selon les
critdres de qualité pré-établis

Contenu

3.1 Organisation et gestion des dossiers
3.2 Feuilles de temps

3.3 Rapports d'activités

3.4 Factures

Diagnostic et plan de redressement

Le diagnostic organisationnel

Objectif:

- fournir au participant un outil uniformisé permettant
d'effectuer un diagnostic organisationnel de PME\PMI

selon une approche structurée

- donner au participant la possibilité de développer ses
habiletés de diagnostic

Contenu

1.1 Présentation du questionnaire de diagnostic et de la
relation entre les différentes fonctions de l'entreprise
1.2 Diagnostic de la direction et de 1'administration
1.3 Diagnostic de la fonction production

1.4 Diagnostic de la fonction marketing

1.5 Diagnostic de la fonction ressources humaines

Le diagnostic financier et comptable

Objectif:

- familiariser le participant avec des outils uniformisés
de diagnostic comptable et financier et le
familiariser\renforcer ses connaissances en calcul et
interprétation de ratios financiers

- donner au participant 1l'opportunité de développer ses
habiletés de diagnostic financier et comptable

Contenu:

2.1 Présentations des éléments de diagnostic financier et
comptable

2.2 Analyse des états financiers et ratios

2.3 Diagnostic de la gestion du crédit

2.4 Analyse de la gestion du financement A long terme
2.5 Analyse du budget et du contréle budgétaire




Module 3.

Module 4.

2.6 Analyse de la gestion du prix de revient
2.7 Analyse de l'organisation du service de comptabilité
et des systémes et procédures comptables utilisés

Le plan de redressement\de réhabilitaticn

Objectif:

- donner au participant 1l'opportunité de développer ses
habiletés d'identification de solutions grdce & une
approche structurée

- familiariser 1le participant avec 1la présentation
uniforme d'un rapport de redressement

Contenu:

3.1 L'identification d'axes de redressement
3.2 L'élaboration de recommandations

3.4 Le format du plan de redressement

3.5 L'échéancier du redressement

Le montage de dossiers de financement

Cbjectif:

- permettre au participant de disposer d'une approche
structurée de présentation d'un dossier de financenment a
une institution financiére

- développer l'habileté du participant A monter un
dossier de financement

Contenu:

.1 Les &léments d'une demande de financement
.2 La collecte des informations

.3 La structuration et 1'analyse des données
4 La rédaction de la demande

5 La présentation de la demande

VI-LE FORMAT ET L'ECHEANCIER DE FORMATION

Le format des séances de formation (séances d'une journée ou d'une
demi-journée), la localisation des sessions (Kinshasa seulement ,
Kinshasa et Bukavu ?) et l'é&chéancier précis seront déterminés sur

place.
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PASP - ZAIRE
Plan de formation des BCL
Automne 1992

Nombre de

Themes .
Jours/personnes

Responsable

Théme I : La gestion d’un bureau de consultants :

e Introduction 3 la consultation

* Le réle du consultant

e Les étapes du processus de consultation
e Offres de services

¢ Feuilles de temps - imputation

* Honoraires - calcul

e Préparation de prévisions budgétaires

* Autre

6 Christian Roy

Théme 1l : La consultation - diagnostic et plan :

* Le diagnostic organisationnel et financier 8 Jacques Poulin
¢ La préparation d'un plan d'affaires/de redressement
¢ Le montage de dossiers de financement

Théme Il : L implantation d’outils de gestion et le suivi -

* Production
¢ Gestion des stocks 4 j/p (1992)
* Marketing + Claude Prouix
e Tenue de livre/états financiers 5)/p (1993)
* Prévisions budgétaires
® Prix de revient

* Plan de trésorenie




Annexe H

Relevé des formations effectuées en 1992-1995
et liste des participants




Relevé des formations effectuées en 1992-1995 et liste des participants

. . Participants .
N Date Sujet Durée des BCL Lieu
Octobre Processus général
1 1992 d’intervention dans les 0,5 11 Kinshasa
- entreprises
Diagnostic d’entreprise,
2 Octobre plan d’action et de 0,5 12 Idem
1992
redressement
- | Octobre Y oo )
3 11992 Plan d’affaires 0,5) 13 Idem
Processus général
Novembre d’intervention dans les
4 entreprises (diagn. 0,5j 8 Bukawu
1992
explor. et offre de
service)
S IlNgog\;embre Diagnostic d’entreprise 0,5j 11 Idem
Novembre N .
6 1992 Plan d’affaires 0,5) 9 Idem
Ovtils de planification,
7 Octobre suivi des interventions et 0,5j 5 Kinshasa
1993 .. .
organisation des dossiers
Novembre .
8 1993 Idem 0,5j 8 Bukawvu
Approche et
9 | Mars 1994 méthodologie pour le 1,0y 8 Bukawvu
rapport de diagnostic
. Octobre | Rédaction de description . .
0 1994 de postes 0,5 6 Kinshasa
. Reédaction de description 1.0j 5 Bukavu
de postes
12 Février Progessus de conseil en 2.0 5 Kinshasa
1995 gestion
13 | Mars 160s| Processus de conseil en 2,0j 4 Bukavu
gestion




RENCONTRE AVEC LES BCL 22-10-1992

KINSHASA
ORDRE DU JOUR
1. Introduction
2. Ce qu’est le PASP
3. Intervention de CRC-SOGEMA

* appui aux BCL et encadrement;
* appui 4 la réahbilitation de 40 PME dans une perspective de :

permettre de résoudre les besoins en biens et services fondamentaux;
favoriser la création d’emplois a faible coiit;
maximiser les effets d’entrainement.

* appui a la gestion et a I'utilisation du FA-PME
 amélioration de I’environnement juridique, administratif, fiscal et réglementaire des PME.

4. Processus genéral d’intervention dans les entreprises
5. Critéres de recevabilité et de sélection des entreprises
6. Le diagnostic exploratoire

7. L’offre de services

8. La réquisition (PASP-BCL-CLIENT)

9. Le contrat entre le BCL ET LE PASP-PNUD

10. Divers

SO EMAS
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Rencontre avec les BCL *

LISTE DES PARTICIPANTS

NOMS

ATENDELE TANDIA BIN BAKARABUTU
MUKUAKI MAYADI ZOLA John
KALANBAY KALONDA Michel
MUKENDI WA MUKEND:I Donat
PUNZU BWIRA Alphonsine
KABAGEMA BIGWI

MASSAMBA NSINGI Anne-Marie
KANKONDE MUTOMBO BATUBENGA
OTOKATOKA TCHEIKH Prosper

10. TSHIMANGA M.P. Joseoh Albert

11. HADISI WILONJA Jear:

22-10-1992

SOCIETES

FVE
AEF/PASP
FVE
AIDRZ
AIDRZ
AIDRZ
RVG
AIDRZ
FVE
AIDRZ
FVE
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RENCONTRE AVEC LES BCL

KINSHASA

ORDRE DU JOUR

. Introduction

Assignation d’un responsable (Homologue) par BCL

. Plan annuel d’action
. Critéres d’évaluation des BCL
. Formation sur le diagnostic d’entreprise

. Formation suggérée par les BCL :

contenu pédagogique et forme
Programme Vendredi (plan d’affaire)

Divers

29-10-1992

SODNLEAAN
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Rencontre avec les BCL

LISTE DES PARTICPANTS

NOMS

1.

KANKONDE MUTOMBO
MASSAMBA NSINGI
KUDIAKUBANSA BUKEY-BANKI
MUKENDI WA MUKENDI
OBOSOMO KANIKI

PUNZU BWIRA

KALANBAY KALONDA

HADISI WILONJA Jean
OTOKATOKA Prosper

10. ATENDELE TANDIA BIN BAKARABUTU
11. LUBUMA AYISWA

12. TONA DI MAYINDU

SOCIETES

AIDRZ
FVE
AIDRZ
AIDRZ
AIDRZ
AIDRZ
FVE
FVE
FVE
FVE
AIDRZ
FVE

29-10-1992




RENCONTRE AVEC LES BCL
KINSHASA

ORDRE DU JOUR

1. Introduction
2. Formation suggérée par les BCL

3. Documents : Processus de consultation
Le conseiller en management (ADM A)

4. Plan d’affaires
5. Planification des rencontres de groupe a venir

6. Vara

30-10-1992

SDGEMA




LISTE DES PARTICPANTS
NOMS
1. LUBUMA AYISWA
2. TONA DI MAYINDU
3. ATENDELE TANDIA BIN BAKARABUTU
4. OBOSOMO KANIKI
5. MUKENDI WA MUKENDI Donat
6. KUDIAKUBANSA BUKEY-BANKI Floribert
7. KALANBAY KALCNDA Michel
8. MASSAMBA NSINGI Anne-Marie
9. HADISI WILONJA Jean
10. OTOKATOKA Prosper
11. MUKUAKTI John

12. KANKONDE MUTOMBO
13. PUNZU BWIRA

Rencoatre avec les BCL ' .

SOCIETES

AIDRZ
FVE
FVE
AIDRZ
AIDRZ
AIDRZ
FVE
FVE
FVE
FVE
PASP
AIDRZ
AIDRZ

30-10-1992




RENCONTRE AVEC LES BCL

BUKAVU

ORDRE DU JOUR

. Retour sur la réunion du 5 novembre 1992 - Question ouverte

Session

. Processus général de consultation :

. Processus d’intervention en entreprise :

¢ Le prédiagnostic
o L’offre de services

07-11-1992




Rencontre avec lessBCL ~ " - 07-11-1992
LISTE DES PARTICPANTS

NOMS SOCIETES
1. WANDIO BCL KYALOS
2. KUVUMAMGIZA Philippe BCL BEST
3. MAWAZO Véronique BCL BEST
4. KABELU Omer BCL BEST
5. MUTIMA Lambert BCL KYALOS
6. KYALANGILWA Joseph M. BCL KYALOS
7. PARSA AHMAD BCL KYALOS
8. Dr. LUFIMPADIO NDONGALA Jean BCL BEST




RENCONTRE AVEC LES BCL

BUKAVU

ORDRE DU JOUR

1. Retour sur la matiére du cours précédent
2. Session sur le : «Diagnostic d’entreprise»
 Introduction générale

3. Remise de documents

10-11-1992 1/2 journée




Rencontre avec ies BCL * ' 10-11-1992
LISTE DES PARTICPANTS
NOMS SOCIETES
1. KUVUMAMGIZA Philippe BEST
2. WANDJO Gérard KYALOS
3. MUKUNINWA MWASSA KYALOS
4. KYALANGILWA Jcseph M. KYALOS
S. MUTDMA Lambert KYALOS
6. MAWAZO Véronique BEST
7. KABELU BUDIBUENDE Omer BEST
8. Dr. LUFIMPADIO NDONGALA Jean BEST
9 MBEMBA BIYEKULA BEST
10. PARSA AHMAD KYALOS




RENCONTRE AVEC LES BCL 11-11-1992 172 journée

BUKAVU

ORDRE DU JOUR

1. Retour sur la matiére de la session précédente, période de question ouverte
2. Session sur le : «Plan d’affaires»

3. Remise de documents

(14

SOCEMS
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Rencontre avec les BCL

LISTE DES PARTICPANTS

NOMS

MAWAZO Véronique

KABELU BUDIBUENDE Onner
MUKUNINWA MWASSA
KYALANGILW A Joseph M.
MUTIMA Lambert

WANDJO Gérard

Dr. LUFIMPADIO NDONGALA Jean
VAN MALDEREN ERIK
KUVUMAMGIZA Philippe

-
3

SOCIETES

BEST
BEST
KYALOS
KYALOS
KYALOS
KYALOS
BEST
KYALOS
BEST

11-11-1992
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Rencontre avec les BCL Mars 1994
BUKAVU

N°9 : Approche et méthodologie pour le rapport de diagnostic

NOMS

WANDJO Gérard
KUVUVMAMGIZA Philippe
KABELU Omer
KYALANGILWA Joseph
LUFIMPADIO Jean, DG
MUKAMBILWA PRIMO
MUTIMA Lambert

PARSA AHMAD

LISTE DES PARTICPANTS

SOCIETES

KYALOS
BEST
BEST
KYALOS
BEST
KYALOS
KYALOS
KYALOS




Rencontre avec les BCL QOctobre 1994
KINSHASA

N 10 : Rédaction de description de postes

LISTE DES PARTICPANTS
NOMS SOCIETES

1. ATENDELE TANDIA BIN BAKARABUTY FVE

2. MUKUAKI MAYADI ZOLA jOHN PASP

3. MUKENDI WA MUKENDI AIDRZ

4. MILAMBO MBOMBO FVE

5. BAJIJA KATENDE FVE

6. KAYEMBE FVE

CRE

SO ETL N




Rencontre avec les BCL
BUKAVU

N° 11 : Rédaction de description de postes

LISTE DES PARTICPANTS
NOMS SOCIETES
1. KUVUMAMGIZA Philippe BEST
2. WANDIJO Gérard BEST




Rencontre avec les BCL Février 1995
VINSHASA

N? 12 : Processus de conseil en gestion

LISTE DES PARTICPANTS
NOMS Conseillers indépendants

1. TSHIBANGU Jean-Rene Kinshasa
2. LUSAKU Abédia Elie Kinshasa
3. LUKAU LUBAKI Roger Kinshasa
4. NKONO MUBUALIDIMI Jean Kinshasa
5. N'TAMBU-ATO Edouard Kinshasa
6. TSHIMALA MULUNGU Paulkha Kinshasa
7. LELO FIKULA Charles Kinshasa
8 LUKEYE NGONGO Jean Kinshasa
9. BIAKUFUTA Tshiato Kinshasa
10 TANDIA BIN BAKARAMUTU FVE

11. BAZA ex-AIDRZ
12. BAJIJA KATENDE FVE

13. MUKENDI WA MUKENDI ex-AIDRZ

+ ¢ non-identifiés sur évaluation




Rencontre avec les BCL Mars 1995
BUKAVU

N° 13 : Processus de conseil en gestion

LISTE DES PARTICPANTS
NOMS Conseillers indépendants
1. KITUNGANO WALURONA Bukavu
2. BURUNDI BADUZA Honoré Bukawvu
3. BISIMWA MULASHE Emmanuel Bukavu
4. RUKATA MUKENGERE André Bukavu
5. MAPATANO Bukavu
6. MASUDIKYANZA Bukawu
7. NZOGU BILEMBO Léon Bukawvu
| 8. MUTIMANWA MUTINGAMO Bukawu
| 9. BASUBI KABISI Isidore Bukavu
10. BAHIDIKA MIRINDI Joyeux Bukavu
11. KININGA ZAINA Héléne Bukawu
12. KUVUMAMGIZA Philippe BEST
13. MUKAMBILWA PRIMO ex-KYALOS




Annexe [

Liste des guides méthodologiques
et outils de travail élaborés et transmis
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Sujet du guide/outils Date Destinataires
D Exdcution du prédiagnostic Octobre 1992 BCL (4
2) Rédaction de Potfre de service Octobre 1992 BCL (4
3 Processus général J'intervention dans les Octobre 1992 BCL (h
entreprises
4) La réquisition (PASP-BCL-Client) Octobre 1992 BCL (4. promoteurs
5 Méthodologie de diagnostic et de plan de Novembre 1992 BCL (4
redressement d’entreprise
6) Questionnaire guide pour le diagnostic Novembre 1992 BCL (4)
7 Lignes directrices pour un questionnaire Novembre 1992 BCL (4
d’entrevue
8) Criteres de recevahilité et de sélection des Novembre 1992 BCL (4) promoteurs
entreprises
9 Procédure de traitement des demandes Novembre 1992 BCL ($) promoteurs
10)  Journal des interventions Décembre 1992 BCL (4
(sélection et circulation des demandes)
1Y Guide des procédures administratives et Décembre 1992 CTP (PASP)
tormulaires en usage BCL (3)
12y Arbre de décision - Demandes d"appui Aoat 1993 BCL ($) promoteurs
13)  Traitement des demandes d'appui Aodt 1993 BCL (4)
14)  Organisation des dossiers Novembre 1993 BCL (4
15)  Evaluation des bureaux d'stude Novembre 1993 BCL (3), SCI. PASP
16)  Planification et suivi des interventions Novembre {993 BCL (4)
17y Contenu des programmes de suivi Février 1994 BCL (D)
18)  Contenu des rapports de suivi mensuel Février 1994 BCL (2)
19)  Schéma de rapport de visite Mars 1994 BCL (D)
20)  Fiches de suivi des recommandations aux Mar:. 1994 BCL (D

entreprises

[ S,




Annexe J

Relevé des méthodes et outils
de gestion mis en place par les BCL
dans les entreprises

FDGEMSE




Ont &1é proposdes et démarrdes dans deux entreprises. mais une seule Fa récllement implantée.

Lo

Outil Entreprises (nomkre) BCL
' 1) Structure Je prix de revient 4 FVE
) SysRme J'organisation et de gestion 5 FVE
l 3)  Syseme de compuabilité analvtique 1 FVE
4} Procédure de gestion Je la caisse 3 FVE
' 5} Description des tiches 3 FVE
6) Procédure comptable 4 FVE
' 7} Procédure de gestion des appros. et des 2 FVE
stocks
' 8) Cahier Je caisse 3 AIDRZ
9) Carnets de production et des ventes 3 AIDRZ
l 10) Carnet de suivi des appros. et/ou stocks 2 AIDRZ
I Calendrier de maintenance des 1 AIDRZ
l équipements
12} Systeme comptable intégrdé 1 AIDRZ
l 13) Ouiils de suivi compuable 2 Kyalos
14} Outils de suivi de la production et des 2 Kyalos
' appros.
151 Carnet d'entretien de véhicule et de suivi i Kyalos
I 16y Calcul Je prix de revient 2 Kyalos
17y Syseeme des gestion (méthodes de caleul 2 BEST
' des prix Je revient conservation des
liquidités. contrile des dépenses, compie
exploit. générale
l 18) Outils de gestion (cahier des appros., 2 BEST
cahier ventes, fiches des stocks, fiches
l d’entretien, fiches de présence, etc.)




Annexe K

Fiches d’évaluation des BCL
et evaluations 1993-1995




Annexe K 1

Fiches d’évaluation des BCL
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PASP ZAIRE/89/008
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GRILLE D'EVALUATION DES BCL

NOTES SUR DE LA GRILLE

Les questions 1-3 portent sur das points accessoires relat{vement au sessions de
formation et & 1a tenue des locaux administratifs des BCL. L'importance relat{ve
de ces questions comptent pour 7% de 1‘'évaluation.

Les question 4-13 portent sur la gestion administrative du dossier, le respect
de la déontologie professionnelle et de la forme du rapport de consultation. lsur
importance compte pour 40% de 1'évaluation.

Les questions 14-19 portent sur le fond du rapport e%: comptent pour 52% de
1'évaluation des BCL. Des précisions s'imposent.

14- complet, cohérence

15- appuyé par une documentation pertinente, cohérence

16- présentation d'alternatives, qualité des alternatives proposées, pertinence
par rapport aux problemes f{dent{fiés.

17

clarté. pertinence, réalisme

18- hiérarchisation, pragmatisme, présence d'un échéancier d'{mplantation,
budget.

FTsx==x22e=2TT==2T

géciﬂA NOVEMBRE 1992

(L4




P

2ASP ZAIRE/83:CTE
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SCORE FONDS SR I P
“le e |z

ECRVE = | :
ACCESSOIRE - = )

1- ASSIDUITE AUX SEZSSIONS DE FORMATION

2- INTREGRATION A LA PRATIQUE COURANTE DES MATI:Z®:=S
TRAITEES DANS LES SESSIONS DE FORMATICX

3- AMENAGEMENT PHYSIQUE DES BUREAUX CES BTL
4- RESPECT DES DELAIS CANS LA LIVRAISOXN DES RAFFTITES

S- RESPECT DES ECHEANCIERS DE TRAVAIL LAXS
L EXECUTION D'UN MANCAT

6- RESPECT DES BUDGETS TEMPS ( JOURS/PERSONNES:
7- RESPECT DES BUDGETS DE DEPENSES

8- RESPECT DU PROCESSUS DANS LA PREPARATION D°UNLZT
OFFRE DE SERVICE

9- SOIN DANS LA PRESENTATION DES RAPPORTS

1G-QUALITE DE LA GESTION ET DU SUIVI PROFESSIONNEL
EN COURS D’ EXECUTION

11-TENUE DES DOSSIERS APPUYANT LA DEVARCHE DE
CONSULTATION

12-RESPECT DE LA DEONTOLOGIE PROFZISSICNNELLE 7 EBZS :
NORMES DE LA PROFESSION.

13-QUALITE DES RELATIONS AVEC LES CLIEMNTS

14-PRESENTATION DES FAITS AU NIVEAU DE L ENTREPRENEUR
ET DE LA SITUATICN DE L'ENTREPRISE.

15-ANALYSE DES FAITS




PASP ZAIRE'89.CC2

16-EVALUATIONS DES ALTERNATIVES DE SOLUTION
17-RECOMMANCATIONS

18-PLAN D'ACTION PROPOSE

19-CONFORMITE DU RAPPORT AVEC L'OFFRE DE SERVICE

CRC SOGEMA NOVEMBRE 1992
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ACCESSOIRES
' EXC TB PAS MED
1 5 4 3 2 1
2 10 8 6 4 2
3 5 4 3 2 1
TOTAL 20 16 12 8 4

FORME
4 10 8 6 4 2
5 10 8 6 4 2
6 10 8 6 4 2
7 10 8 6 4 2
8 10 8 6 4 2
9 10 8 6 4 2
10 15 12 9 6 3
11 1 8 6 4 2
12 15 12 9 5 3
13 15 12 9 6 3
TOTAL 115 92 69 46 23

FOND
14 25 20 15 10 5
15 25 20 15 10 5
16 25 20 15 10 5
17 25 20 15 10 5
18 25 20 15 10 5
19 25 20 15 10 5
TOTAL 150 120 90 60 30

......................................................
z=zzzzrszzzz==2 T2z T 2SS TSSCZSIES 2o IS TICCoSSCCSSTSIISINSISSSIsSSZSIsszsoSss=sssscs

CRC SOGEMA NOVEMBRE 1992
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r ITEMS DB L'RVALUATION MAI | NOTX
1.  ORGANISATION & PLANIFICATION 30,0
1.1 Existence d'un planning par dossier 5,0

- Détail des activités et sous-activités 2,0
- Affectation des asperts aux sous-activités 2,7
- Détermination ds dates "butoirs* 1,0
1.2  Bespect de 1'affectation des experts et de 1'échancier (1) 5,0
1.3 Existence d'un emplol éu temps par expert 2,0
1.4  Existence de feuilles de tesps par expert 2,0
1.5  Respect de 1'esploi du temps des experts (2) 4,9
1.6 Respect du budget tesps par dossier (3) 4.0
1.7  Tenue du classeur des desandes d'appui 3,0
1.8  Yenue du classeur des études de pré-diagnostic 3,0
1.9  Ponctualité et disponidilité des experts 2,0
2. RAPPORTS DIAGNOSTIQUES 30,0
2.1 Questionnaire da gestion complété 4,0
3.2 Qualité des inforsstions recueillies 6,0
- Marché 2,0
- Production 1,5
- Comptabilité et finances 1,5
- Personnel 0,5
- Direction générale 0,5
2.3  Exploitation des données recueillies 2,0
2.4  Pertinance des forces et faiblessis constatées 3.0
2.5  Pertinencs ot réalisse des recommandations 3,0
2.6  Qualité des calculs prévisionnels 4,0

I 3.7 Torme ot présestatios du rapport 4,0

rz.s Isplication et information du clieot lors du mootage du dossier 4,0

r3. SUIVI & AIDE A LA GESTION 40,0

[3.1 Méquation du prograsee 3 1a spécificité de 1'entreprise 10,0
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3.2 Deqgré de prise en charge du systdse par le persomnel de 1'entreprise 20,0
- Planification des approvisioonesents et/on de la productioe 4,0
J - Fiches de stock 2,0
- Livres cosptables 3,0
- Suivi des prix et colts 3,0
- Pization des prix de vesnte 3,0
- Gestion de 1'encaisse 3,0
- Compte d'exploitation sensuel 2,0
3.3 Capacité A reshourser 1'esprunt aux échéances 3,0
3.4  Degré de satisfaction de 1'entrepreneur 4,0
3.5 Coordination des visites avec le/les représentants des bailleurs de fonds 3,0
TOTAL 100,0 I
L I

(1) Transmission des rapports diagnostics ou de suivi aux dates prévues
visites de suivi, par les personnes prévues, aux dates et heures prévues

(2) Comparaison des documents prévus aux points 1.3 et 1.4.
J

(3) Comparaison du document prévu au point 1.1 et la feuille récapitulat:
des temps par dossier.




Annexe K 2

E--aiuations des BCL
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L
l | Evaluation du KYALOS (11 février 1994) i
| Items de ['évaluation Max. | Note
l 1. Organisation et planification 30 15
1.1 Existence d'un planning par dossier S 2.5
l - détail des activités et sous-activités 2 0.5
- affectation des experts aux sous-activités 2 1
. | - détermination des dates <butoirs» 1 0.5
; 1.2 Respect de !'affectation des experts et échéancier S 2
; I 1.3 Existence d'un emploi du temps par expert 2 0.5
‘ 1.4 Existence de feuilles de temps par expert 2 0.5
‘ 1.5 Respect de I'emploi du temps des experts (2) 4 1
' 1.6 Respect du budget temps par dossier (3) 4 1.5
1.7 Tenue du classeur des demandes d’appui 3 2
l 1.8 Tenue du classeur des érudes de prédiagnostics 3 2
1.9 Poncmalité et disponibilité des experts 2 1
| l 2. Rapports diagnostiques 30 8.5
2.1 Questionnaire de gestion complété 4 1
' 2.2 Qualité des informations recueillies 6 N/A
‘ - marché 2 N/A
- production 1.5 N/A
l - comptabilité et finances 1.5 N/A
- personnel 0.5 N/A
' - direction générale 0.5 N/A
2.3 Exploitation des données recueillies 2 0.5
I 2.4 Peruinence des forces et faiblesses constatées 3 1
! 2.5 Pertinence et réalisme des recommandations 3 1
} 2.6 Qualité des calculs prévisionnels 4 1
' t 2.7 Forme et présentation du rapport 4 2.5
B . \ . S ecior 4 15
l A
i
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Items de l'évaluation Max. | Note
3. Suivi et aide a la gestion 40 N/A
3.1 Adéquation du programme:spécificité de i entreprise 10 N/A
3.2 Degré de pnise en charge du systéme par le personnel 20 N/A
- planification des approvisionnements/production 4 N/A
- fiches de stock 2 N/A
- livres comptables 3 N/A
- suivi des prix et couts 3 N/A
- fixation des prix de vente 3 N/A
- gestion de |'encaisse 3 N/A
- compte d'exploitation mensuel 2 N/A
3.3 Capacité a rembourser |'emprunt aux échéances 3 N/A
3.4 Degré de satisfaction de |'entrepreneur 4 N/A
3.5 Coordination des visites avec bailleurs de fonds 3 N/A
Total 100 23.5

(1) Transmission des rapports diagnostics ou de suivi aux dates prévues, visites de suivi, par

les personnes prévues, aux dates et heures prévues.

Q) Comparaison des documents prévus aux points 1.3 et 1.4.

(3)  Comparaison du document prévu au point 1.1 et la feuille récapitulative des temps par

dossier.
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Evaluation du BEST (15 février 1994)
Items de |'évaluation Max. Note
1. Organisation et planification 10 15
1.1 Existence d'un planning par dossier 5 2
- détail des activités et sous-activités 2 0.5
- affectation des experts aux sous-activités 2 1
- détermination des dates <butoirs» 1 L 0.5
1.2 Respect de I'affectation des experts, de ''échéancier s L 2.8
1.3 Existence d'un emploi du temps par expert 2 ' 0.5
1.4 Existence de feuilles de temps par expert 2 L 0.5
1.5 Respect de |'emploi du temps par experts (2) 4 L1
1.6 Respect du budget temps par dossier (3) 4 15
1.7 Tenue du classeur des demandes d’appui 3 |2
1.8 Tenue du classeur des études prédiagnostics 3 | 2
1.9 Poncrualité et disponibilité des experts 2 |1
2. Rapponts diagnostiques 30 11
2.1 Questionnaire de gestion complétée 4 | 2
2 2 Qualité des informations recueillies 6 | 1.5
- marché 2 los
- production 1.5 1 0.5
- comptabilité et finances 1.5 105
- personnel 0.5 ; 0.0
- direction générale 0.5 0.0
2.3 Exploitation des données recueillies 2 { 0.5
2.4 Pertinence des forces et faiblesses constatées 3 1
2.5 Pertinence et réalisme des recommandations 3 1
2.6 Qualité des calculs prévisionnels 4 1.5
2.7 Forme et présentation du rapport 4 1
2.8 Implication/information du client/montage dossier 4 1
3. Suivi et aide g la gestion 40 - N/A
3.1 Adéquation du programme/spécificité de I'entreprise 10 N/A
3 2 Prise en charge du svsteme par personne!l entreprise 20 N/A
Puge 3




Items de !'évaluation Max. | Note
|- puanification approvisionnements/production 4 N/A
- fiches de stock 2 N/A
- livres comptables 3 N/A
- suivi des prix et cotts 3 N/A
- fixation des prix de vente 3 N/A
- gestion de 1'encaisse 3 N/A
- compte d’exploitation mensuel 2 N/A
3.3 Capacité a rembourser |'emprunt aux échéances 3 N/A
3.4 Degré de satisfaction de |'entrepreneur 4 N/A
3.5 Coordination des visites avec bailleurs de fonds 3 N/A
Total 100 26

(1)  Transmission des rapports diagnostics ou de suivi 2ux dates prévues, visites de suivi. par

les personnes prévues, aux dates et heures prévues.
(2)  Comparaison des documents prévus aux points 1.3 et 1.4.

(3) Comparaison du document prévu au point 1.1 et la feuille récapiwlative des temps par

dossier.
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Evaluation du KYALOS (15 avril 1994)

Items de l'évaluation

Max.

<
2
N

1. Organisation et planification

1.1 Existence d'un planning par dossier

—
N
|y

- déra:! des activités et sous-activités

- affectation des experts aux sous-activités

- détermination des dates <butoirss

1.2 Respect de 1'affectation des experts de 1I'échéancier

[ I K N )

n |in

1.3 Existence d'un emploi du temps par expert

1.4 Existence de feuilles de temps par expert

1.5 Respect de I'emploi du temps des experts (2)

1.6 Respect du budget temps par dossier (3)

1.7 Tenue du classeur des demandes d’appui

th

1.8 Tenue du classeur des études de prédiagnostics

1.9 Poncruaiité et disponibilité des experts

(WY [7e [V PG P P [N [ IS0 T (R (P

et (0D [ 0=t T [N |t |

2. Rapports diagnostiques

2.1 Questionnaire de gestion complété

“ |38

—
bl B0 |
U |t

2.2 Qualité des informations recueillies

-

- marché

[ ]

- nroduction

- comptabilité et finances

- personnel

i

- direction générale

W

Exploitation des données recueillies

Pertinence des forces et faiblesses constatées

LV S - )

Pertinence et réalisme des recommandations

W tn

Qualité des calculs prévisionnels

Forme et présentation du rapport

VDt {13 JUa {9 |19

o ||

Implication/information du client lors du montage du dossier

R 49 [t [rm ot |t 1O (O [rmt [t |2t [ da |

i.la th

Suivi et aide a la gestion

—
~

L
—

Adéquation du prozramme spécificité de |'entreprise

—
[~
4

.2 Degré de prise 2n charge svsteme par le personnel

(98]

(1%
>
>
n

Pdﬁ’e’ ."



Items de |'évaluation Max. | Note
- planification des approvisionnements: production 4 | 2
- fiches de stock 2 1
- livres comptabies 3 1.5
- suivi des prix et couts 3 1.5
- fixation des prix de vente 3 1.5
- gestion de I'encaisse 3 1.5
- compte d'exploitation mensuel 2 1.5
3.3 Capacité a rembourser |'emprunt aux échéances 3 0.5
3.4 Degré de satisfaction de |'entrepreneur 4 2
3.5 Coordination des visites avec bailleurs de fonds 3 N/A
Total 100 | s0

(1) Transmission des rapports diagnostics ou de suivi aux dates prévues, visites de suivi, par
les personnes prévues, aux dates et heures prévues.

(2)  Comparaison des documents prévus aux points 1.3 et 1.4.

(3) Comparaison du document prévu au point 1.1 et la feuille récapitlative des temps jar
dossier.
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Evaluation du BEST (15 avrii 1994)
Items de |'évaluarion Max. | Note
1. Organisation et planification 30 19
1.1 Existence d’'un planning par dossier 5 3

- détail des activités et des sous-activités 2 1

- affectation des experts aux sous-activités 2 1

- détenmination des dates «<butoirss 1 0.5
1.2 Respect de {'affectation des experts, et I'échéancier 5 2.5
1.3 Existence ¢'un emploi du temps par exper: 2 1
1.4 Existence de feuilles de temps par expert 2 1
1.5 Respect de |'emploi du temps des experts (2) 4 2
1.6 Respect du budget temps par dossier (3) 4 2
1.7 Tenue du classeur des demandes d'appui 3 2
1.8 Tenue du classeur des études de prédiagnostics 3 2
1.9 Poncrualité et disponibilité des experts 2 1
2. Rapports diagnostiques 30 17.5
2.1 Qusstionnaire de gestion complété 4 2.5
2.2 Qualité des informations recueillies 6 4

- marché 2 1

- production 1.5 1

- comptabilité et finances 1.5 1

- nersonnel 0.5 0.5

- direction générale 0.5 0.5
2.3 Exploitation des donnéss générales 2 1
2.4 Perntinencr des forces et faiblesses constatées 3 1.5
2.5 Pertinence et réalisme des recommandations R} 1.5
2.6 Qualité des calculs prévisionnels 4 2
2.7 Forme et présentation du rapport 4 2.5
2.8 Implication information du client dans le montage du dossier 4 2.3 |
3. Suivi et aide a la gestion 40 17.5
3.1 Adéquation du programme spécificité de |'entreprise 10 5
3.2 Decre de prise en charge Ju svstéme par le personnel 20 10
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Items de l'évaluation Max. | Note
- planification des approvisionne:nents/ production 4 2
- fiches de stock 2 1
- livres comptables 3 1
- suivi des prix et coits 3 1.8
- fixation des prix de vente 3 1.5
- gestion de I'encaisse 3 1.5
- compte d'exploitation mensuel 2 1.5
3.3 Capacité a rembourser |'emprunt aux échéances 3 0.5
3.4 Degré de satisfaction de |'entrepreneur 4 2
3.5 Cocrdination des visites avec les bailleurs de fonds 3 N/A
Total 100 S2

(D Transmission des rapports diagnostics ou de suivi aux dates prévues, visites de suivi, par

les personnes piévues, aux dates et heures p:ivues.
(2)  Comparaison des docurnents prévus aux points 1.3 et 1.4.

(3)  Comparaison du document prévu au point 1.1 et la feuille récapitulative des temps par

dosster.
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KYALOS (2wl /95¢)

i Rubrigues d'évaluation Trés bon Bon Passable | Médiocre
I I. Organisation matérielle
1.1 Qualité des locaux X

1.2 Organisation de ['espace de X
travail ]

1.3 Movens de communicagon X

1.4 Movens de Tanspont X

1.5 Matériel informatque
L 1.6 Matériel de producton des X X

1 rapports ¢t de reproducton

2. Ressources humaines
2.1 Responsable du XYALOS
a) Contacts dans le milicu
b) Implicaton
- planificadon du ravau

- préparation des dossiers
- contrdle de qualité
- facranon

LA LR A R L R R e

2.2 Responsable des dossiers

a) Connaissances générales X
- gestiop et administration X

- micro-économie X

v

- ventes et markedng

- organisaton ' producdon X

- finances. compuabilité. fisc
b) Habilités

- planificadon X

P

e

e

- gestion de nersonnel

- sens/expérience Cz2s affaires

P

- capacité de convaincre X

- defense tech. des dossiers X

- utlisation des logiciels X

¢) Divers

- capacité de wavail X

- volonte de nrogression X

Fage |




Rubrigues d'évaluation Trés bon Bon Passable Mediocre

2.3 Personnel de sousien

a) Apprécuation Jdes ressources externes dans le
domaire de la ccosultagon

- Génie civil Nombre:
Suant:

- Agrocomie Nombre:
Swanut:

- Economie Nombre:
Suarut:

- Compuabilité Nombre:
Sarnt:

- Czsuon Nombre:
Samt:

- Aurre Nombre:
Suamt:

- Collecte-données Nombre:
Starut:

¢) Secrétaires Nowmbre: X
Stanut:

Observations : Les consultants ratachés au KYALOS sont soit 3 temps partiel ¢t ou en permanence.
Au cours de cente mission le KYALOS n'a pas sous-wraité avec des corsultants externes.

Les consultants locaux sont plus des individus ayant peu d’expérience dans le domaine de la -onsultation et qui ont
d’autres actvités que celles rattachées 2 12 consultadon en permanence au sein du KYALOS

En novembre 1993, un aouveau responsable des dossiers fut nommé ae sein du KYALOS. Ce dermuer Ztant un
fonctonnaire de I'éar a été affecté 2 Kaminiga au début du mois d'avril. Le consultant de CRC SOGEMA a du reprendre
le ravail avec un nouveau resporfisable des ossiers.

Le KYALOS a acquis une photocopieuse a ia mi-avnl facilitant ainsi {a reproduction des documents

Uns bonne amelioraton s est fait senur au zours de !a mussion tant au uveau Jde la tenue des dossiers, le contenu des
prédiagnosacs. dagnostics et dossiers bancabies ainsi que sur le suivi des entreprises finances 2t des rapperts qui ¥ sont
reliés.

Le KYALOS uthsait le véhicule du consuitant de CRC SOGEMA pour ses déplacements 22 suivis Jdes projets
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BEST ( 2l 1559 )

Rubriques d'évaluation Trés bon Bon Passable Médiocre

1. Orpanisation matérielle

1 1 Qualité des locaux

s

I 2 Organisatdon de I'espace de X
travail

1 3 Movens de communication X

1 4 Movens de transport X

1 5§ Maénel informatique X

1.€ Maténiel de production de X
rapoorts et de reproduction

2. Ressources humaines

2.1 Responsable du BEST

"

e

Contacts dans le milieu

[mplicaton:

- nlanificadon du avail

- préparacon des dossiers

- conadle de qualité

E B R e b

- facturagon

2.2 Responscble des dossiers

Connaissances générales:

- gestnon et administragon X

- micro-économie X

- ventes et marketing X

- organisadon/production X

- finances’/comptabilité/fisc X

b) Habiletés

- planification X

- gestion du personnel X

- sens/expérience des affaires X

- capacité de convaircre X

- défense 'ech. des dossiers

- ytilisation de logiciels X

¢) Divers

- capacité de travail X

- volonté de progression X
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Rubriques d'évaluanon Tres bon Bon Passable Mediocre
2.3 Personnel de sounen
a; Appréciation des ressources
dans le domaine de ia coasultacen
- Géanie civil Nombre:
Starut:
- Agronomie Nembre:
St
- Economie Nombre:
Samt:
- Comptabilieé Nombre:
Sawt:
- Gesuon Norbre:
St
- Autre Nombre:
Sartur:
by Collecte:donnees Nombre:
Suarut:
<) Secrétaires Nombre: X
Stanut:

Observations : Le BEST posséde un responsable des dossiers en permanence qui a démontré un intérét a son travail et
qui a conm une nette progression au mveau de a tecue des dossiers, des prédiagnostcs. diagnostics ¢t dossier bancable.
1 a assuré un suivi rigoureux des enweprises financées par le PASP. 11 =st un consultant impliqué dans e domaine avec
une volonté ferme de vouloir progresser.

Le BEST a ocrové des contrats de sous-traitance avec des consultants externes (AFCB.ELECTRONIS SERVICE, ETS
KAMOLA .

Le BEST posséde un équipement informatque ainst qu une photocopieuse.

Le BEST uulisait ie véhucule du zonsultant de CRC SOGEM A pour ses déplacements et suivi des projets.
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I PROJET D'APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)
Fiche d'évaluation des BCL
EVALUATION DU BCL ....... FVE........ AU: .12.....Février........ / 1994
l ITEMS DE L'EVALUATION MAX | NOTE
1. ORGANISATION & PLANIFICATION 30.0 10.0
l 1.1 Existence d'un planning par dossier 5,0 1.5
- Détail des activités et sous-activités 2,0 1,0
' - Affectation des experts aux sous-activités 2,0 0.5
- Détermination de dates "butoirs” 1,0 0
' 1.2 Respect de 'affectation des experts et de 1'échéancier (1) 5,0 2.0
1.3 Existence d'un emploi du temps par expert 2.0 0.5
l 1.4 Existence de feuilles de temps par expert 2,0 0.5
1.5 Respect de 'emploi du temps des experts (2) 4.0 1.5
' 1.6 Respect du budget temps par dossier (3) 4.0 1.5
l 1.7 Tenue du classeur des demandes d'appui 3,0 1.0
1.8 Tenue du classeur des études de pré-diagnostic 3,0 0.5
l 1.9 Ponctualité et disponibilité des experts 2,0 1.0
I 2. RAPPORTS DIAGNOSTIQUES 30.0 12.5
l 2.1 Questionnaire de 2estion complété 4,0 0.5
2.2 Qualité des informations recueillies 6,0 3.0
- Marché 2,0
l - Production 1,5
- Comptabilité et finances 1,5
- Personnel 0,5
I - Direction géncrale 0.5
2.3 Exploitation des données recueillics 2.0 1.0
l 2.4 Pertinence des torces et faiblesses constatées 3.0 1.0
' 2.5 Pertinence et réalisme des recommandations 3.0 0.5
v
I




2.6 Qualité des calculs prévisionnels 1.0 2.0
2.7 Forme et présentation du rapport 4.0 2.5 l
2.8 Implication et information du client lors du montage du dossier 1.0 2.0 I
3. SUIVI & AIDE A LA GESTION 3.0 | 155 l
3.1 Adéquation du programme a la spécificité de I'entreprise 10.0 40
It
3.2 Degré de prise en charge du systéme par le personnel 20.0 6,0 .
- Planification des approvisionnement et/ou de la production 4.0 "
- Fiches de stock 2,0 !
- Livres comptables 3.0
- Suivi des prix et colits 3,0 ;
- Fixation des prix de vente 3,0 .
- Gestion de l'encaisse 3.0 I
- Compte d'exploitation mensuel 2.0 i
{
3.3 Capacité a rembourser |'emprunt anx échéances 3.0 2.0 '
3.4 Degré de satisfaction de |'entrepreneur 4.0 2.0 i
3.5 Coordination des visites avec le/les représentants des bailleurs de fonds | 3.0 1.5 .
l
TOTAL 100.0 | 38 h
|

(1)  Transmission des rapports diagnostics ou de suivi aux dates prévues, visites de suivi, par les
personnes prévues, aux dates et heures prévues.

(2)  Comparaison des documents prévus aux points 1.3 et 1.4,

(3)  Comparaison du document prévu au point 1.1 et la feuille récapitulative des temps par
dossier.
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PROJET B'APPUL AU SECTEUR PRIVE (PASP)

Iiche d'évaluation des BCL

EVALUATION DU BCL ...... FVE............... AU: ... 20 Avnl......... ‘ l
ITEMS DE L'EVALUATION MAX NOTE |
|
1. ORGANISATION & PLANIFICATION 30.0 120 4
i
1.1 Existence d'un planning par dossier 5.0 2.5 ,
- Détail ces activitds et sous-activités 2,0 i
- Affectation des experts aux sous-activités 2,0 |
- Détermination de dates "butoirs” 1.0 !
!
1.2 Respect de I'affectation des experts et de I'échéancier (1) 5.0 2.0 l
1.3 Existence d'un emploi du temps par expert 2.0 1.0
1.4 Existence de feuilles de temps par expert 2.0 1.5
1.5 Respect de I'emploi du temps des experts (2) 4.0 0
1.6 Respect du budget temps par dossier (3) 4,0
1.7 Tenue du classeur des demandes d'appui 3.0 2.0
1.8 Tenue du classeur des études de pré-diagnostic 3.0 2.0
1.9 Ponctualité et disponibilité des experts 2,0 0.5
2. RAPPORTS DIAGNOSTIQUES 30.0 9.0
2.1 Questionnaire de gestion complété 4,0 1.0
2.2 Qualité des informations recueillies 6.0 2.0
- Marché 2,0
- Production 1,5
- Comptabilité ¢t finances 1S
- Personnel 0,5
- Direction générale 0.5
|
2.3 Exploitation des données recucillies 2.0 0
2.4 Pertinence de< forces et faiblesses constatées 3.0 1.0
2.5 Pertinence e des vecommandauons 3.0 0.s !

ERE




2.6 Qualité des caleuls prévisionnels 4.0 1.5
2.7 Forme et présentation du rapport 1.0 1.5 I
2.8 Implication et information du client lors du montage du dossier 4.0 1.5
3. SUIVI & AIDE A LA GESTION 40.0 21.0 :
3.1 Adéquation du programme & la spécificité de I'entreprise 10.0 5.0
32 Degré de prise en charge du systéme par le personnel 20.0 10.0

- Planification des approvisionnement et/ou de 1a production 4.0

- Fiches de stock 2,0

- Livres comptables 3.0

- Suivi des prix et coits 3.0 ,

- Fixation des prix de vente 3.0 |l

- Gestion de 1'encaisse 3.0

- Compte d'exploitation mensuel 2.0

i

3.3 Capacité a rembourser 1'emprunt aux échéances 3.0 1.5
3.4 Degré de satisfaction de I'entrepreneur 4.0 2.5
3.5 Coordination des visites avec le/les représentants des bailleurs de fonds | 3.0 2.0
TOTAL 100.0 | 42.0

(1)  Transmission des rapports diagnostics ou de suivi aux dates prévues, visites de suivi, par les
personnes prévuces. aux dates et heures prévues.

(2)  Comparaison des documents prévus aux points 1.3 et 1.4,

(3)  Comparaison du document préva au point 1.1 et la feuiile récapitulative des temps par
dossier.




PROJET D'APPUI AU SECTELUR PRIVE (PASP)

Fiche d'évaluation des BCL

EVALUATION DUBCL ....... FVE.......... AU: .23 juiilet........ / 1994 |
ITEMS DE L'EVALUATION MAX NOTE
1. ORGANISATION & PLANIFICATION 30.0 175 |
1.1 Existence d'un planning par dossier 5,0 2,5

- Détail des activités et sous-activités 2.0

- Affectation des experts aux sous-activités 2,0

- Détermination de dates "butoirs” 1,0
1.2 Respect de 1'affectation des experts et de I'échéancier (1) 5.0 3.0
1.3 Existence d'un emploi du temps par expert 2.0 1,5 ||
1.4 Existence de teuilles de temps par expert 2,0 2,0
1.5 Respect de I'emploi du temps des experts (2) 4.0 2.0

!
1.6 Respect du budget temps par dossier (3) 4,0 1.5 i
IF

1.7 Tenue du classeur des demandes d'appui 3.0 2.0 I'
1.8 Tenue du classeur des études de pré-diagnostic 3,0 2,0
1.9 Ponctualité et disponibilité des experts 2,0 1,0
2. RAPPORTS DIAGNOSTIQUES 30.0 13.5
2.1 Questionnaire de gestion complété 4.0 1.0
2.2 Qualité des informations recucillies 6.0 3,0

- Marché 2,0

- Production 1.5

- Comptabilité et tinances 1.5

- Personnel 0.5

- Direction générale 0.5
2.3 Exploitation des donndes recueillies 2.0 1,0 '
2.4 Pertinence des forces et faiblesses constatées 3.0 1.5
2.5 Pertinence et réalisime des recommandations 3.0 1.0
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2.6 Qualité des calculs prévisionnels 4.0 2.5
2.7 Forme et présentation du rapport 1.0 2.0
2.8 Implication et information du client lors du montage du dossier 1.0 1.5
3. SUIVI & AIDE A LA GESTION 40.0 18.0
3.1 Adéquation du programme a la spécificité de 'entreprise 10.0 6.5
3.2 Degré de prise en charge du systeme par le personnel 20,0 7.0

- Planification des approvisionnement et/ou de la production 4,0

- Fiches de stock 2,0

- Livres comptables 3.0

- Suivi des prix et colits 3,0

- Fixation des prix de vente 3,0

- Gestion de I'encaisse 3.0

- Compte d'exploitation mensuel 2.0
3.3 Capacité & rembourser 'emprunt aux échéances 3.0 1.5
3.4 Degré de satisfaction de l'entrepreneur 4.0 1.5
3.5 Coordination des visites avec le/les représentants des bailleurs de fonds | 3.0 1.5
TOTAL 100.0 | 49

()
@
(3
SRS

Transmission des rapports diagnostics ou de suivi aux dates prévues, visites de suivi, par les

personnes prévues, aux dates et heures prévues.

Comparaison des documents prévus aux points 1.3 et 1.4,

Comparaison du document prévu au point 1.1 et la feuiile récapitulative des temps par

dossier.




PROJET D'APPUL AU SECTEUR PRIVE (PASP)

Fiche d'évaluation des BCL

EVALUATION DUBCL ....... FVE.......... AU: ...9 mars........ / 1995
ITEMS DE L'EVALUATION MAX NOTE '
L. ORGANISATION & PLANIFICATION 0.0 1130 |
1.1 Existence d'un planning par dossier 5.0 3.0 i
- Détail des activités et sous-activités 2.0 |
- Affectation des experts aux sous-activités 2.0 |
- Détermination de dates "butoirs” 1.0 I
i
1.2 Respect de l"affectation des experts et de 1'échéancier (1) 5.0 20 |
1.3 Existence d'un emploi du temps par expert 2.0 0
1.4 Existence de feuilles de temips par expert 2.0 1.5
1.5 Respect de I'emploi du temps des experts (2) 4.0 i.0 f
1.6 Respect du budget temps par dossier (3) 4.0 1.5 11
1.7 Tenue du classeur des demandes d'appui 3.0 1.0
1.8 Tenue du classeur des études de pré-diagnostic 3.0 1.5 :
1.9 Ponctualité et disponibilité des experts 2.0 1.5 i
i
i
i
2. RAPPORTS DIAGNOSTIQUES 30.0 N/A_
‘i
2.1 Questionnaire de gestion complété 4.0 N/A |
2.2 Qualité des informations recueillies 6.0 N/A
- Marché 2.0 i
- Production 1.5 i
- Comptabilité et finances 1.5 :
- Personnel 0.5 1
- Direction géndérale 0.5 l
2.3 Exploitation des donndes recuetllics 2.0 N/A .:
2.4 Pertinence des forces et faiblesses constatées 3.0 /A |
2.3 Pertinence et réalisme des recommandations 3.0 /A l'

€RE



2.6 Qualité des calculs prévisionnels 4.0 N/A .
2.7 Forme et présentation du rapport 1.0 N/A '
2.8 Implication et information du client lors du montage du dossier 4.0 N/A
3. SUIVI & AIDE A LA GESTION 40.0 23
3.1 Adéquation du programme 2 la sodcificité de l'entreprise 10.0 7.5
3.2 Degré de prise en charge du systeme par le personnel 20,0 9.5
- Planification des approvisionnement et’ou de la production 4,0
- Fiches de stock 2,0
- Livres comptables 3,0
- Suivi des prix et codts 3.0
- Fixation des prix de vente 3,0
- Gestion de I'encaisse 3,0
- Compte d'exploitation mensuel 2,0
3.3 Capacité a rembourser I'emprunt aux échéances 3.0 1.5
3.4 Degré de satisfaction de ['entrepreneur 4,0 2.5
3.5 Coordination des visites avec le/les représentants des bailieurs de fonds | 3.0 2.0
TOTAL 70.0 39.0

(1)  Transmission des rapports diagnostics ou de suivi aux dates prévues, visites de suivi, par les
personnes prévues, aux dates et heures prévues.

2) Comparaison des documents prévus aux points [.3 et 1.4,

(3)  Comparaison du document prévu au point i.1 et la feuille récapitulative des temps par
dossier.




PROJET D'APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

Fiche d'évaluation des BCL

EVALUATION DU BCL ........: AIDRZ........... AU: ...12 février
ITEMS DE L'EVALUATION MAX | NOTE .
1. ORGANISATION & PLANIFICATION 30.0 2.5 i
i
1.1 Existence d'un planming par dossier 5,0 1.0 !:
- Détail des activités et sous-activités 2.0 |!
- Affectation des experts aux sous-activités 2.0 ';
- Détermination de dates "butoirs” 1.0 !
1.2 Respect de 1'affectation des experts et de I'échéancier (1) 5.0 0 i
1.3 Exisience d'un emploi du temps par expert 2.0 0 E
1.4 Existence de feuilles de temps par expert 2.0 0 ?
1.5 Respect de 1'emplot du temps des experts (2) 4.0 0 l
1.6 Respect du budget temps par dossier (3) 4.0 0 :
1.7 Tenue du classeur des demandes d'appui 3.0 0.5 f
1.8 Tenue du classcur des études de pré-diagnostic 3,0 0.5 .
1.9 Ponctualité et disponibilité des experts 2.0 1.0
2. RAPPORTS DIAGNOSTIQUES 30.0 13.5
2.1 Questionnaire de gestion complété 4.0 1.5
2.2 Qualité des intormations recuctliies 6.0 2.0
- Marché 2.0
- Production 1.5
- Comptabilité et finances 1.5
- Personnel 0.5
- Direction générale [ 0.5
|
2.3 Exploitation des donndes recueillies 2.0 1.0
2.4 Pertinence des tforees et fuiblesses constatées 3.0 1.0 .
2.5 Pertinence et réabisme des_recommandations 1.0 1.5 |
S
1(1




2.6 Qualid des caiculs prévisionnels 3. 2.0
2.7 Forme et présentation du rapport 4.0 25
2.8 Implication et intormation du client lors du montage du dossier 4.0 2.0
3. SUIVI & AIDE A LA GESTION 40.0 24.5
3.1 Adéquation du programine i la spécificité de 1'entreprise 10.0 7.0
3.2 Degré de prise en charge du systeme par le personnel 20,0 110

- Planification des approvisionnement et/ou de la production 4.0

- Fiches de stock 2.0

- Livres comptables 3.0

- Suivi des prix et colls 3.0

- Fixation des prix de vente 3.0

- Gestion de 1'encaisse 3.0

- Compte d'exploitation mensue! 2.0
3.3 Capacité a rembourser 'emprunt aux échéances 3.0 2.
3.4 Degré de satisfaciion de l'entrepreneur 4.0 2.5
3.5 Coordination des visites avec le/!es représentants des bailleurs de fonds | 3.0 2.0

i

TOTAL 100.0 [ 40.0

(1)  Transmission des rapports diagnostics ou de suivi aux dates prévues, visites de suivi, par les
personnes prévues, aux dates et heures prévues.

(2)  Comparaison des documents prévus aux points 1.3 et 1.4,

(3) Comparaison du document prévu au point 1.1 et la feuille récapitulative des temps par
dossier.
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. PROJET D'APPUTL AU SECTEUR PRIVE (PASP)
l Fiche d'évaluation des BCL
l EVALUATION DU BCL ....... AIDRZ............... AU: .20 avril...... 1994
ITEMS DE L'EVALUATION MAX NOTE
l | ORGANISATION & PLANIFICATION 30.0 2.5 !
l 1.1 Existence d'un planning par dossier 5,0 1.0 %
- Détail des activités et sous-activités 2.0 !
- Affectation des experts aux sous-activités 2,0 |
' - Détermination de dates "butoirs” 1.0 !
1.2 Respect de 1'affecration des experts et de 1'échéancier (1) 5.0 0 ?
l 1.3 Existence d'un emploi du temps par expert - 2.0 0 |
. . |
| 14 Existence de feuiiles de wemps par expert 2.0 0 !
l 1.5 Respect de I'empioi du temps des experts (2) 4.0 0 |
. 1.6 Respect du budget temos par dossier (3) 4.0 0 '
I
1.7 Tenue du classeur des demandes d'appui 3.0 0.5
]
I 1.8 Tenue du classeur des érudes de pré-diagnostic 3.0 05 |
1.9 Ponctualité et disponibilité des experts 2.0 0.5
l 2. RAPPORTS DIAGNOSTIQUES 30.0 20.5
2.1 Questionnaire de gestion complété 4,0 3.0 |
l 2.2 Qualité des informations recueillies 6,0 4.0
- Marché 2,0
- Production 1,5
l - Comptabilité et finances 1.5
- Personnel 0,5
- Direction générale 0.5 i
I 2.3 Exploitation des donndes recueillies 2.0 1S5
l 2.4 Pertinence des forces et taiblesses constatées 3.0 1.5 #
|
2.5 Pertinence et réalisme des recommandations 3.0 2.0 |1
-
l o ‘ L




2.6 Quatlité des calculs prévisionnels 4.0 2.5
2.7 Forme et présentation du rapport 4.0 3.0 l
2.8 Imphcation et informatioi du client lors du montage du dossier 4.0 3.0 l
3. SUIVI & AIDE A LA GESTION 40.0 | 16.0 .
3.1 Adéquation du programme 2 ia spécificité de I'entreprise 10,0 50 &
3.2 Degré de prise en charge du systeme par le personnel 20.0 8.0 .
- Planification des approvisionnement et/ou de la production 4.0 I
- Fiches de stock 2.0
- Livres comptables 3.0
- Suivi des prix et colits 3.0 i
- Fixation des prix de vente 3.0 l
- Gestion de ['encaisse 3,0
- Compte a'exploitation mensuel 2.0 H
3.3 Capacité a rembourser I'emprunt aux échéances 3.0 0.5 J
e |
3.4 Degré de satistaction de I'entrepreneur 4.0 1.0 1‘
3.5 Coordination des visites avec le/les représentants des bailleurs de fonds [ 3.0 1.5 °#
TOTAL 100,0 | 39.0 h

(1 Transmission des rapports diagnostics ou de suivi aux dates prévues, visites de suivi, par les
personnes prévucs, aux dates et heures prévues.

) Comparaison des documents prévus aux points 1.3 et 1.4,

(3)  Comparaison du document prévu au point 1.1 et la feuille récapitulative des temps par
dossier.
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PROJET D'APPUT AU SECTEUR PRIVE (PASP)

Fiche d'évaluation des BCL

EVALUATION DU BCL ....... BEST.......... AU: ..31 octobre....... " 199-
ITEMS DE L'EVALUATION MAX | NOTE
l. ORGANISATION & PLANIFICATION 30.0 13.0
1.1 Existence d'un planning par dossier 5,0 3.0

- Détail des activités et sous-activités 2,0

- Affectation des experts aux sous-activités 2,0

- Détermination de dates "butoirs” 1,0
1.2 Respect de I'affectation des experts et de I'échéancier (1) 5.0 2.5
1.3 Existence d'un emploi du temps par expert 2.0 1.0
1.4 =xistence de feuilles de temps par expert 2.0 0.5
1.5 Respect de I'emploi du temps des experts (2) 4,0 0
1.6 Respect du budeaet temps par dossier (3) 4,0 0
1.7 Tenue du classeur des demandes d'appui 3.0 2.5
1.8 Tenue du classeur des études de pré-diagnostic 3.0 2.0
1.9 Ponctualité et disponibilité des experts 2.0 1.5
2. RAPPORTS DIAGNOSTIQUES 34.0 16.5 E
2.1 Questionnaire de gestion complété 4.0 1.5
2.2 Qualité des informations recueillies 6.0 4.0

- Marché 2,0

- Production 1,5

- Comptabilité et finances 1,5

- Personnel 0.5

- Direction générale 0.5
2.3 Exploitation des donndes recuetllies 2.0 1.0
2.4 Pertinence des torees et taiblesses constatées 3.0 1.5
2.5 Pertinence ¢t rdalisme des recommandations 3.0 1.5

20 Tl
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()

(2
A3)

2.6 Qualité des calculs prévisionnels 4.0 2.0

2.7 Forme et présentation du rapport 4.0 2.5

2.8 Implication et information du client lors du montage du dossier 3. 2.5

3. SUIVI & AIDE A LA GESTION 400 | 210 '

3.1 Adéquation du programme  la spécificité de I'entreprise 10.0 7.0

3.2 Degré de prise en charge du systeme par le personnel 20,0 8.0 '
- Planification des approvisionnement et/ou de la production 4,0 ,
- Fiches de stock 2,0 i
- Livres comptables 3,0 \
- Suivi des prix et colits 3.0 }
- Fixation des prix de vante 3,0 I
- Gestion de 1'encaisse 3,0 i
- Compte d'exploitation mensuel 2.0 !

3.3 Capacité a rembourser 'emprunt aux échéances 3.0 1.5 l

3.4 Degré de satisfaction de I'entrepreneur 4.0 2.5 [|

3.5 Coordination des visites avec le/les représentants des bailleurs de fonds 3,0 2.0 ,

TOTAL 100.0 | 505 |

Transmission des rapports diagnostics ou de suivi aux dates prévues, visites de suivi, par les

personnes prévues, aux dates et heures prévues.

Comparaison des documents prévus aux points [.3 et 1.4,

Comparaison du document prévu au point 1.1 et la feuille récapitulative des temps par

dossier.




PROJET D' APPUL AU SECTEUR PRIVE (PASP)

Fiche d'évaluation des BCL

EVALUATION DU BCL ....... BEST.......... AU: ...27 févner...... / 1995
ITEMS DE L'EVALUATION MAX | NOTE |
1. ORGANISATION & PLANIFICATION 30.0 10.5
1.1 Existence d'un planning par dossier 5,0 2.0

- Détail des activités et sous-activités 2.0

- Affectation des experts aux sous-activités 20

- Détermination de dates "butoirs” 1.0
1.2 Respect de !'affectation des experts et de 1'échéancier (1) 5.0 1.0

|

1.3 Existence d'un emploi du temps par expert 2.0 0 l
1.4 Existence de feuilles de temps par expert 2.0 0
1.5 Respect de I'emploi du temps des experts (2) 4.0 1.0
1.6 Respect du budeet temps par dossier (3) 4.0 1.0
1.7 Tenue du classeur des demandes d'appui 3.0 2.0
1.8 Tenue du classeur des études de pré-diagnostic 3.0 2.0
1.9 Ponctualité et disponibilité des experts 2.0 1.5 |
2. RAPPORTS DIAGNOSTIQUES 30.0 N/A
2.1 Questionnaire de gestion complété 4.0 N/A
2.2 Qualité des informations recueillies 6.0 N/A

- March¢ 2.0

- Production 1,5

- Comptabilité et finances 1.5

- Personnel 0.5

- Direction générale 0.5
2.3 Exploitation des donndes recueillies 2.0 N/A
2.4 Pertinence des forees et faiblesses constatées 3.0 N/A
2.5 Pertinence ¢t réalisme des recommundations 3.0 N/A




2.6 Qualité des calculs prévisionnels 4.0 N/A
2.7 Forme et présentation du rapport 4.0 N/A
2.8 Implication et information du chent lors du montage du dossier 4.0 /A
3. SUIVI & AIDE A LA GESTION 40.0 19,5
3.1 Adégquation du programme 4 la spécificité de I'entreprise 10.0 6.0
3.2 Degré de prise en charge du systeme par le personnel 20,0 9,0

- Planification des approvisionnement et/ou de la production 4,0

- Fiches de stock 2.0

- Livres comptables 3,0

- Suivi d¢s prix et couits 3,0

- Fixation des prix de vente 3,0

- Gestion de I'encaisse 3.0

- Compte d'exploitation mensuel 2,0
3.3 Capacité a rembourser I'emprunt aux échéances 3.0 1,0
3.4 Degré de satisfaction de !'entrepreneur 4.0 1.5
3.5 Coordination des visites avec le/les représentants des bailleurs de fonds | 3.0 2.0
TOTAL 70.0 30

I

(D Transmission des rapports diagnostics ou de suivi aux dates prévues, visites de suivi, par les
personnes prévues, aux dates et heures prévues.

(2) Comparaison des documents prévus aux points 1.3 et 1.4.

(3) Comparaison du document prévu au point 1.1 et la feuille récapitulative des temps par
dossier.
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EVALUATION DES BCL DE BUKAVU AU 14 OCTOBRE 1893

KYALOS

RUBRIQUES D'EVALUATION

Trads bon

Passable

Médiocre

1.1

1. Ogganisation matérielle

Qualité des locaux

1.2

Organisation de l'espace de
travail

Moyens de communication

Moyens de transport

(1)

Matériel informatique

(2)

Matériel de production des
rapports et de reprcduction

2.

Reasources humaines

2.1

Responsable du BCL

a)

Contacts dans le milieu

b)

Implication:

Planification du travail

Préparation des dossiers

Contrdle de quaiiteé

Facturation

2.2

Chargg_de dossiers

Connaissances générales:

- Gestion et administration

- Micro-économie

- Ventes et marketing

- Organisation de la production

- Finances, comptabilité & fisc
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RUBRIQUES D'EVALUATION

Tras bon

Passable

Médiocre

b)

Habiletés:

- Planification

- Gestion du personnel

- Sens/expérience des affaires

Capacité de convaincre

Défense tech. des dossiers

Utilisation de logiciels

c)

Divers:

- Capacité de travail

- Volonté de progression

2.3

Personnel de soutien

Appréciation des ressources
expertes dans le strict domaine
de la consultation:

Nombre:
Statut:

Génie civil

Nombre: 1
Statut: 1/2 T

Agronomie

Nombre:
Statut:

Economie

Nombre: 1
Statut: 1/2 T

Comptabilité

Nombre:
Statut:

Gestior

Nombre: 1
Statut: 1/2 T

Autre

b)

YNombre:
1/2

Collecte/données
Statut:

3N

c)

Nombre: 1
Statut: P.T.

Secrétaires

33




I RUBRIQUES D'EVALUATION Tras bon Bon Passable

Médiocre

OBSERVATIONS:
(1) Deux véhicules de SOCAMINES rarement a disposition du bureau
(2) Pas d'ordinateur
(3) Actuellement suit cours DOS, WP et LOTUS
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BEST
RUBRIQUES D'RVALUATION Trés bon Bon Passable Hédiocre5

1. Organisation matérielle ﬁ
1.1 Qualité des locaux | X
1.2 Organisation de l'espace de

travail
1.3 Moyens de communication X
1.4 Moyens de transport (1)

Matériel informatique (2)
1.6 Matériel de production des X

rapports et de reprocuction
2. Resscurces humaines
2.1 Responsable du BCL
a) Contacts dans le milieu X
b) Implication:

- Planification du travail X

- Préparation des dossiers

- Contrdle de qualits

- Facturation X
2.2 Chargé de dossiers
a) Connaissances générales:

- Gestion et administration

~ Micro-économie

- Ventes et marketing

- Organisatior. de la production

- Firances, comptabilité & fisc X
b) Habiletés:

- Planification X
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RUBRIQUES D'ERVALUATION

Statut: P.T.

Tras bon Bon Paasable | Médiocre
- Gestion du personnel X
- Sens/expérience des affaires
- Capacité de convaincre
- Défense tech. des dossiers
- Utilisation de logiciels (3)
c) Divers:
- Capacité de travail ¥
- Volonté de progression X
2.3 Personnel de soutien
a) Appréciation des ressources
expertes dans le strict domaine
de la consultation:
- Génie civil Nombre:
Statut:
- Agronomie Necmbre:
Statut:
- Economnie Nombre:
Statut:
- Comptabilité Nombre:
Statut:
- Gestion Nombre:
Statut:
- Autre Nombre:
Statut:
b) Collecte/données Nombre:
Statut:
c) Secrétaires Nombre: 1 X




RUBRIQUES D'RVALUATION

Tras bon

Passable

_——

Médiocre

OBSERVATIONS:

(1) Un véhicule mais non disponible pour les besoins du bureau.

(2) Un ordinateur avec 2 disques drive 5 1/4, sans imprimante et dont

personne ne se sert.

(3) Actuellement suit des cours DOS, WP LOTUS
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RVALUATION DES BCL DE KINSHASA AU 28 OCTOBRE 1993

AIDRZ

RUBRIQUES D‘BVALUATION

Trés bon

Bon

Passable

Médiocre

1. Organisation metérielle

1.1

Qualité des locaux

1.2

Organisation de 1l'espace de
travail

Moyens de comrunication

Moyens de transport

.
n | jJw

Matériel informatique

[}

Matériel de production des
rapports et de reproduction

x| |Ps |

2. Ressources humaines

2.1

Responsable du BCL

a)

Contacts dans le milieu

b)

Implication:

Planification du travail

Préparation des dossiers

Contrdle de gualité

Facturation

2.2

Chargé de dossiers

Connaissances générales:

Gestion et administration

Micro-économie

Ventes et marketing

Organisation de la production

Finances, comptabilité & fisc

b)

Habiletés:
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RUBRIQUES D'BVALUATION Trds bon Bon Passable [ Médiocre
- Planification X
- Gestion du personnel X
- Sens/expérience des affaires X
- Capacité de convaincre
- Défense tech. des dossiers
- Utilisation de logiciels X
c) Divers:
- Capacité de travail
- Volcnté de progression X
2.3 Personnel de soutien
a) Appréciation des ressources
expertes dans le strict domaine
de la consulcation:
- Geénie civil Nombre:
Statut:
- Agronomie Nembre:
Statut:
- Economie Nombre:
Statut:
- Compt.& Fin. Nombre:
Statut:
- Gestion Nombre:
Statut:
- Autre Nombre:
Statut:
b) Collecte/donndes Nombre:
Statut:
c) fecrétaires Nombre: 2 X
Statut: P.T.
OBSERVATIONS:
39
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FVE
! RUBRIQUES D'ERVALUATION Trés bon Bon Passable |Médiocre
1. Organisation matérielle
1.1 Qualité des locaux X
1.2 Organisation de 1'espace de
travail
-1.3 Moyens de communication X
1.4 Moyens de transport X
1.5 Matériel informatique X
1.6 Matériel de production des X
rapports et de reproduction
2. Ressourcss humalnes
2.1 Responsable du BCL
a) Contacts dans le milieu X
b) Implication:
- Planification du travail
- Préparation des dossiers X
- Contrdle de qualité %
- Facturation X
2.2 Chargé de dossiers
a) Connaissances générales:
- Gestion et administration X
-~ Micro-économie X
- Ventes et marketing
- Organisation de la production X
- Finances, comptabilité & fisc X
b) Habiletés:
- Planification X
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RUBRIQUES D'RVALUATION Trés bon Bon Pagsgable | M&diocre
- Gastion du personnel X
- Sens/expérience des affaires X
- Capacité de convaincre X
- Défense tech. des dossiers X
- Utilisation de logiciels X
c) Divers:
- Capacité de travail
- Volonté de progression X
2.3 Personnel de soutien
a) Appréciation des ressources
expertes dans le strict dcmaine
de la consultation:
- Génie civil Nombre:
Statut:
- Agronomie Nombre:
Statut:
- Economie Nombre: 1 X
Statut: sur
appel
- Compt.& Fin. Nombre: 3 X
Statut: 2 P.T.
11/5 7T
- Gestion Nombre:
Statut:
~ Juriste) Nombre: 1 X
Statut: sur
appel
b) Collecte/données Nombre:
Statut:
c) Secrétaires Nombre:
Statut:
OBSERVATIONS:




Annexe L.

Liste des criteres d'admissibilité
et diffusion aux BCL




PASP ZAIRE/89’008
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CRITERES DE RECEVABILITE ET DE ’
SELECTION DES ENTREPRISES
AFPUYEES PAR LT PAS?

CRITERES DE RECEVABILITE D'UN DOSSIER

A)

- L'entreprise doit &tre de propriété , ou 4 contrdle zairois, avo:r
une forme juridique reconnue ou s’'engager 4 régulariser s
situation auprés des autorités compétentes, et avoir une place
d'affaires dotée de 1'équipement nécessaire 4 la conduite de ses
activités depuis au moins 2 ans.

- L'entreprise est rembre du réseau COOCEC depuis au moins 6 mcis. De
plus elle ne doit pas avoir de dette avec la COOCEC (dans le cas de
financement seulement).

- L'entreprise fait partie du secteur:

De la transformation des produits agricoies, et de a
fabrication d'autres produits manufacturiers répondant aux
bescins de base de la population.

Des services en appui au secteur manufacturier { par exemple,
conditiornement de produits, entretien et réparction ).

- L'entreprise n'a pas d'impact négatif sur les femmes et surs
l'envirornement.

- L'entrepr:se est préte 4 s'engager & payer sa quote-part des
honoraires et dépenses admissibles.

B) CRITERES DE SELECTION DES ENTREPRISES

-QUALITE D'ENTREPRENEUR DU GESTIONNAIRE

-POTENTIALITE DE DEVELOPPEMENT DE MARCHE DANS LE SECTEUR CONCERNE

-VALORISATION DES MATIERES LOCALES

~-NOMBRE D'EMPLOIS CREES ou MAINTENUS PAR L'INTERVENTION ( A FAIBLE COUT

\
/

~GARANTIES A OFFRIR P0UR UN FINANCEMENT

NOTE: Un minimum de 25% des projets devra &tre de l'entreprenariat
féminin,
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RENCONTRE AVEC LES BCL 22-10-1992

| SR o

BRI PR SLAN

ORDRE CU JOUR

INTRODUCTION

CE Qu’

EST LE PASP

INTERVENTION DE CRC-SOGEMA

PROCES

appul aux BCL et encadrement
appui a la réhabiiitation de 40 PME dans une perspective de;

- permettre de réscudre les besoins en biens et services
fondamerntaux
- favoriser la création d'emplois & faible coit
maximiser les effets d'entrainement
appui a la gestion et & 1'utilisation du FA-PME
amélicoration de l'environnesant juridique, administratif, fiscal et
réglementaire des PME

SUS GENERAL D'INTERVENTION DANS LES ENTREPRISES

CRITERES DE RECEVABILITE ET DE SELECTION DES ENTREPRISES

LE DIAGNOSTIC EXPLORATOIRE

L'OFFRE DE SERVICES

LA REQ

UISITION (PASP-BCL-CLIENT)

LE CONTRAT ENTRE LE BCL ET LE PASP-PNUD

DIVERS

A
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OPERATEURS (PME) CIBLES PAR LE PASP

Par PM.E on entend :

- celles du secteur moderne;

- les hommes et les femmes entrepreneurs;

- les opérateurs & titre individuel, mais aussi ceux organisés en groupements
d’intéréts économiques (GIE), en pré-coopératives ou coopératives et autres
associations;

- les entrepreneurs impiiqués dans des activités de transformation et de
conditionnement tant de produits agricoles (PMA), de I'élevage, de la péche, de

la forét, que de produits semi-finis importés ou locaux (PMI);

- les entrepreneurs actifs dans le secteur des services (PMS):
entretien, maintenance, réparation, études, etc.;

- les commergants ne sont pas considérés par le PASP comme des opérateurs
cibles, a2 moins que ceux-ci exercent des activités directement porteuses.

SOGEMA




PROCESSUS GENERAL D’'INTERVENTiON DANS LES ENTREPRISES

ETAPE | IDENTIFICATION DES ENTREPRISES

Contacter les entreprises

Identifier celles qui seraient susceptibles de recevoir

de I'appui du PASP

Constituer un doscier préliminaire

- démontrer la recevabilité de i’entreprise
vis-a-vis le projet.

- objectifs de I'intervention

- description sommaire de 'entreprise.

- brochure si possible

Présenter le dossier 3 CRC-SOGEMA

ETAPE 11 SELECTION DES ENTREPRISES

C w? v .

Préparer un diagnostic exploratoire

Présenter le dossier 3 CRC-SOGEMA

Préparer une offre de services

Présenter I'cffre 8 CRC-SOGEMA

Présenter I'offre au cliznt

Préparer la réquisition (PASP/BCL/CLIENT)

et acceptation par les parties
(SOGEMA/BCL/CLIENT)

: . . s BT .- ~, 7 o

ETAPE 111 APPUI AUX ENTREPRISES

Exécuter les activités selon 'offre de services
Préparer un rappart d'intervention et le soumettre
a SOGEMA

Présenter le rapport au client

Préciser les modalités d'interventions futures le cas
écheant.




CRITBRES DE RECEVABILITE ET DE
SELECTION DES ENTREPRISES

A) CRITERES DE RECEVABILITE
- i'entreprise doit avoir ure forme juridique et avoir une place

d'affaires doté de 1'équipement nécessaire 4 la conduite de ses
activités depuis au moins 2 ans.

L'entreprise doit &tre membre du réseau COOCEC depuis au moins 6

mois et ne doit pas avoir de dette avec la COOCEC (dans le cas de
financement seulement).

- L'entreprise oeuvre dans des créneaux porteurs:

-permettant de résoudre les besoins en servi ce et biens
fondamentaux

-favorisant la création d'emplois A faible coilt
-maximisant les effets d'entralinement

B) CRITERES DE SELECTION

CRITRRES 1-10

-VIABILITE DE L'ENTREPRISE

-POTENTIALITE DE DEVELOPPEMENT DANS LE MARCHE COUVERT

-# EMPLOIS CREES PAR L'INTERVENTION &~ Presmrguvs

-OPERATIONS DIRECTEMENT DANS LE SECTEUR DE LA TRANSFORMATION .-

~OPERATIONS EN APPUI AU SECTEUR DE LA TRANSFORMATION

-POTENTIEL DE DEVELOPPEMENT D'UNE INDUSTRIE DE SOUS-TRAITANCE

-GARANTIES A OFFRIR POUR UN FINANCEMENT

~VALORISATION DES MATIERES LOCALES

-POTENTIEL DE DIVERSIFICATION DE PRODUITS OU SERVICES

-APPRECIATION DE LA QUALITE DES EQUIPEMENTS DE LA PRODUCTION

-QUALITE DES GESTIONNAIRES -

-PORMATION DU PERSONNEL EN PLACE

U

NOTE: Un minimum de 25% des projets devra &tre de 'entreprenariat
féminin,

SOGEMA




RENCONTRE DU 29 OCTOBRE 1992 AVEC LES BCL
R Ll-25 A

ORDRE DU JOUR

[
¢

INTRODUCTION

~N
]

ASSIGNATION D'UN RESPONSABLE ( HOMOLOGUE ) PAR BCL

w
[]

PLAN ANNUEL D'ACTION

o
]

CRITERES D'EVALUATION DES BCL

wn
]

FORMATION SUR LE DIAGNOSTIC D'ENTREPRISE

o
[]

FORVMATION SUGGEREE PAR LES BCL
CONTENUE PEDAGOGIQUE ET FORME

7- PROGRAMME VENDREDI ( PLAN D'AFFAIRE )

DIVERS
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PROJET D'APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

CHAPITRE IV
RECOMMANDATIONS

Les recommandations qui suivent concernent a la fois le contenu de 'intervention
de la SCI et une clarification des ripports de cette derniére avec ses
partenaires. Les premiers commentaires ayant trait au contenu de l'intervention
ont été axés sur l'aspect des "critéres de décision” - car lors de l'intervention
il a pu étre constaté qu'il s'agissait 1a de I'écuell le plus important auquel
faisaient face les BCL - et sur le mode d'encadrement et de formation des BCL.

4.1 Les critéres de décision

L'importance de définir des critéres clairs de décision aux différentes stades de
traitement d'un dossier est évident. A chacune des étapes suivantes: demande
d'appui, pré-diagnostic et diagnostic, ces critéres doivent guider la prise de
position des intervenants. Seule 1'étape de rédaction du dossier bancable pourra
étre soustraite a ce processus de réflexion dans la mesure oG elle ne consiste
qu'en la présentation de conclusions établies dans le rapport diagnostique. A la
page suivante figure un schéma de l'arbre de décision aux différentes étapes.

CRC
12 SOGEMA
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PASP - ARBRE DE DECISION AUX DIFFERENTES ETAPES
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PROJET D'APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

4.1.1 La demande d'appui
a) Le contexte

Les demandes d'appui émanent des entrepreneurs. L'expérience a démontré
que ces derniers s'adressent soit au PASP, soit aux COOCEC, soit aux
difféerents BCL. Les principales contraintes organisationnelles du projet
étant:

- la non permanence sur le terrain de l'expertise assurée par CRC
SOGEMA;

- 1a localisation du CTP a Kinshasa;

- les difficultés age communication entre Kinshasa et Bukavuy;

il est primordial que les BCL du Sud-Kivu aient la latitude d'entreprendre
de leur propre chef des ““udes de pré-diagnostic sans que les demandes
d'appui correspondantes aient été préalablement analysées par la SCI ou
par le CTP. Cette solution est d’autant plus acceptable que les BCL ne sont
pas rémunérés pour les études de pré-diagnostic, lesquelles sont assimilées
a des frais de démarchage de clientéle. Par conséquent, ils ont tout intérét
a ne sélectionner que les dossiei's susceptibles d'étre poursuivis jusqu'au
stade de 1'étude diagnostique.

Afin que les BCL du Sud-Kivu ne s'aventurent pas dans l'étude de dossiers
peu susceptibles de recevoir V'approhation du PASP, des critéres clairs
d'admissibilité des dossiers doivent étre définis.

b) Critéeres d'admissibilité

Les lignes directrices permettant de retenir/rejeter un dossier devraient
étre les suivantes:

1. L'entreprise doit exister et étre en opération.

2. L'appui sollicité doit porter sur, au moins, une activité actuelle de
'entreprise ou sur le développement d'une activité étroitement reliée
a celles existantes.

3. L'estimatich de Venveloppe financiére da 1'appui sollicité doit se
situer dans la fourchette d'intervention du PASP.

4, Le secteur d'activité dans lequel opére V'entreprise doit étre estimé,
en premiere analyse, porteur a terme.

S. L'entrepreneur est privé et la pérennité de son entreprise est

assurée par la réalisation de profits et non par le recours a des
subsides externes.

De plus, sans qu'ils constituent des critéres d'admissibilité ou de rejet,

CRC
14 SOGEMA
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Annexe M

Structure et contenu des diagnostics,

plans de redressement, programmes
de suivi et diffusion aux BCL
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INTRODUCT ION

Le présent document a pour objectif principal de proposer
une démarche & suivre pour l°établissem=nt d un diagnostic
d ‘entreprise ainsi que pour la préparaticn d'un plan d ac-
tion et de redressement répondant aux ktesoins ainsi identi-
fiés lors du diagnostic.

La méthodologie proposée est supportée par 1°utilisation
d‘un guide-questionnaire qui permet é une personne-res-
gource ou & un consultant de collecter toute 1l information
nécessaire sur l'entreprise et son environnement (analyse
interne et externe), par la conduite d’entrevues et de
travaux de recherches. Elle se veut simple, efficace et
pratigue tout en s’assurant que les fonctions de l‘entre-
prise ont toutes été analysées et revues pour la prépara-

tion d ‘une relance adégquate de 1l organisation.

Il y a lieu de souligner que de fagon générale, un diagnos-
tic s’adresse 4 une entreprise qui connait certaines difl
cultés. Il s’inspire de la démarche du médecin qui, au
travers des symptdmes identifiés, recherche et précise la
maladie avant de prescrire le traitement approprié. Toute-
foils, « l’acte médical » que constitue le diagnostic peut
étre préventif ou curatif. De par sa nature et de sa
profcendeur, dépendront les plans d action et la nature du
redressement envisageables.

SOGEMA
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PLAN DE TRAVAIL

Le plan de travail généralement utilisé a pour objet d ana-
lyser les points de rupture entre les variables essentisl-
les soient : le marché, l’entreprise et les ressources. Il
vy a lieu d’ identifier ce qui ne fonctionne pas, et pour-
quoi, afin de pouvoir améliorer la situation par des ac-
tions concrétes. Le diagnostic consiste & développer les
points suivants

> Evaluer les forces e+t faiblesses des fonctions de
l’entreprise, soient :

- administration générale

- finance, contrdle et comptabilité
- vente et marketing

- production

- ressources humaines.

4 Evaluer si 1’entreprise a un marché pouvant é&tre ex-
ploité a profit et accroitre sa rentabilité.

» Vérifier 8i 1les équipements et installations sont
adéquats et accroitre leur productivité et celle des
travailleurs.

> Evaluer 8i les ressources financiéres nécessaires
peuvent étre obtenues.

> Vérifier si la direction et les employés ont la compé-
tence et la motivation pour redresser 1 entreprise et
modifier au besoin la structure organisationnelle.

» Déterminer si la crise financiére peut étre enrayée, et
si oui, 4 quelles conditions ?

» Fournir les élénments de base 4 l°élaboration d'un plan

d ‘action et de redressement.




3.

Y

I1 est & souligner que différentes situations peuvent se
présenter dans une entreprise et que le degré de la problé-
matique peut varié. Elles peuvent donc étre regrcupde:

comme suit :

1) L entreprise connait des problémes sérieux de liguidi-
té, n’'a aucune rentabilité et frdole la faillite.

2) L entreprise génére des pertes d opération mais s:
eituation n est pas critique 3 court terme.

K] L entreprise génére de petits profits et est loin de
performer comme elle le devrait (maximisation des

profits).

De facon générale et dépendant de 1l'urgence de la itue
tion, un diagnostic et un plan de redressement doiven:®
s'ajuster a la situation. Il est évident que les acticns a
prendre dans une situation extrémement Cfitique ne sont pas
les r3mes que dans un cas de diagnostic préventif. Ex
conséguence, la variété du plan de redressement doit étre
flexible afin de bien répondre aux besoins identifiés.

SOGEMA
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3.1

3.2

METHODOLOGIE GENERALE

L approche globale suggérée a un diagnostic est schématisée
i la page suivante. Elle est constituée principalement de
cing (5) grandes étapes lesquelles sont résumées comme
suit:

Rencontre avec l°entrepreneur

Dans un premier temps, 1’entrepreneur-propriétaire doit
&tre rencontré afin de connaitre ses objectifs et la mis-
sion qu'il a assigné a son entreprise. De plus, cette
entrevue permet d’établir un historiéue de 1l’entreprise
(évolution) et d’'obtenir sa perception de la situation
actuelle avec une identification générale des problémes,
les forces et faiblesses dans leur ensemble ainsi que les
principales contraintes qui ont généré la situation actuel-
le. Un guide-questionnaire est normalement utilisé pour
que les rencontres soient plus structurées et que tous les
points pertinents soient discutés (voir Annexe A).

Analyse de l°entreprise (interne)

La direction de l°entreprise ainsi que les responsables de
chacune des principales £fcnctions sont interviewés afin de
recueillir toutes les données nécessaires & 1’analyse,
ainsi que leur perception des forces et faiblesses de leurs
départements respectifs.

Il y a lieu de faire resssrtir les principales activités de
leur département et de bien comprendre les forces et fai-
blesses, tout en explorant avec eux des avenues de solu-
tions dans leurs disciplines respectives. Néanmoins, dépen-
dant de la nature des prcblémes et de la spécificité des
opérations, il y a lieu d'appfcfondir les échanges afin de

faciliter le processus d analyse et de recommandations.
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ANALYSE DE L’'ENTREPRISE

APPROCHE GLOBALE A UN DIAGNOSTIC

«1»

o]

Objectds

Forces et faiblesses
Vision

Perception de ia situation

vy v v v ©

Historique
(passé ot évohstion)

| w3 |

ANALYSE DU MARCHE
(anatyse inte:i 3, (analyse externe)

Forces

Faiblesses
Evolutions

» Caractérishques du marché — b Fr-2uet
» Administration générale » Lademande: - taile
» Finance, contrdle et comptabilité - présematon
» Ventes et marketing » Loffre : - profil de ia concurrence
» Production - imporntations
» Ressources humaines » Contramtes : - technologiques

gouvernementales

«qd»

«b»

- 4 .|

PLAN D’ACTION ET D€
REDRESSEMENT

» Recommandations :
- immédiates | 0/8 mos
- COUr torme - 6/12 mon
. - moyen terme . 12/24 moss
» échéancier
» responsabie
» budget
e

IS
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SOGEMA

3.3

Les principales fonctions analysées de 1 entreprise sont :

administration générale

finance, contrfle et comptabilité
ventes et marketing

production

v v 9 v v

ressources humaines.

I1 ne faut pas perdre de vue que pour chacune de ses fonc-
tions, il y a lieu de dégager les principales forces et
faiblesses lesquelles seront considérées dans 1°élaboration
éventuelle du plan d"action et de redressement. Le quide-
questionnaire de l°annexe A est utilisé a cet effet.

Analyse du marché (externe)

Dans cette section, nous analysons tous les paramétres qui
sont extérieurs & l'entreprise, c¢’est-a-dire les variables
qui caractérisent l'environnement dans ;94uel l’entreprise
doit fonctionnée. Ces données pourront étre fournies
principalement par l’entreprise lors de l'analyse interne.
Toutefois, i1 y a 1lieu de compléter nos informations par
une assistance extérieure car il est en général rare que
l’entreprise maitrise entiérement les données de l'analyse
externe. Afin de compléter 1°'analyse externe de l entre-
prise, des données quantitatives et qualitatives sont
requises de différentes sources et entre autres

» sources gouvernementales (statistiques existantes)
4 sources privées
> entrevues avec des distributeurs (grossistes) (clients

actuels et potentiels)

entrevues avec des concurrents

entrevues avec des spécialistes dans le domaine
entrevues avec des consommateurs ultimes

v v v e

entrevues avec des détaillants (restaurants, épiceries,
hdtels) (client3s actuels et potentiels).




T.

Cette phase de la méthodologie aide & corroborer les don-
nées documentaires, a approfondir 1la connaissance de 1la
concurrence et des tendances et caractéristiques du marché.
et a4 établir une base valable pour des objectifs de ventes
relatifs aux produits & 1l°étude.

& titre d ‘exemple seulement et a caractére non limatif, les
roints suivants pourront &tre discutés

» Les volumes d achats actuels avec le prix unitaire.

> La croissance prévue de leurs commandes au cours des
prochaines années (pourcentage, quantités, dollars).

> Le niveau de satisfaction & 1°égard des produits.

> Les forces et faiblesses des produits & 1 heure actuel
le.

» Les facteurs irfluencant l°achat de Ees produits (prix.

qualité, délai de livraison, crédit ou autre).
» Que faire pour hausser les ventes de ces produits ?

» Commentaires au niveau de la couleur du produit, de s&a
présentation, de son goat, de =on prix.

De facon plus structuréde les principaux éléments 3 considé-
rer dans cette étape sont :

3 Caractéristiques de 1 industrie
- taille : croissance, stagnation, déclin
- critéres d achat : prix, livraison, disponibili-
qualité, etc.
- publicité/promotion
- réseau de distribution
- gervice aprés-vente

SOGEMA
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» Demande
taille et tendances des marchés

produits
prix
distribution

> L offre
- profil de la concurrence : nom, taille, part du
narché
- produits et services les plus compétitifs
- évaluation et tendances
- les marchés non exploités
- importations
- 1°impact des actions des concurrents sur nos

ventes

4 contraintes
- technologiques : ce gqui a changé et ce qui va
changer - )
- législations gouvernementales : actuelles, propo-
sées, 1 impact sur l°organisation
- autres :@: la perception des autres de notre organi-

sation, 1l image de l’entreprise.

Dans le cadre de cette analyse, il y a lieu de faire res-
sortir les opportunités et les menaces qui se présentent
sur le marché tout en identifiant les tendances qui se
dessinent et auxquelles l’entreprise devra faire face.




3.4

3.5

Synthése

Suite a 1l analyse de 1l entreprise comme *el et de sc:
environnement, un travail de synthése est effectué. Cette
étape permet d évaluer certaines alternatives de solution:
a4 entreprendre face & ce que nous venons d " identifier

soient :
> les objectifs et les stratégies de l’entreprise
4 les forces et faiblesses de 1l entreprise par
fonctions
> les menaces, opportunités et tendances de l’envi-
ronnement . -

Par la suite, nous procédons a l'élaboration d'un plau
d action et de redressement afin de répondre aux besoin.
ainsi indentifiés par le diagnostic.

Plan d action et de redressement

Un plan d’action et de redressement est développé suite A
la synthése des éléments précédents. I1 est généraleme .
structuré de la fagon suivante

» Recommandations

- immédiates : de 0 & 6 mois : actions simples
pratiques, concrétes et facilement réalisables pa.
1'4quipe en place, 8i possible.

- court terme : de 6 & 12 mois : des actions de plus
grandes envergures pouvant avoir des répercussi.-
sur les années extérieures (plan de marketir.
réaménagement d ‘usine, nouveaux produits).

- moyen terme : de 12 & 24 mois

- long terme : 24 mois et plus.

4 Echéancier : regrouper les recommandations dan-

temps .

SOGEMS
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10.

Responsables : assigner la responsabilité d°implanta-
tion de la recommandation & une personne spécifique.

Budget requis : identifier le budget nécessaire a
l'implantation d “une recommandation.

Nous vous présentons aux annexes B et C un modéle synthéti-
que pour résumer les recommandations (échéancier).
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11.
4. ADMINISTRATION DU GUIDE-QUESTIONNAIRE

fare

Le guide-questionnaire mentionné précédemment et présenté
l1°annexe A est composé des sections suivantes

identification de la société
administration générale

finance, contrdle et comptabilité
ventes et marketing

production

v v v Vv v @9

ressources humaines.

Il permet une entrevue plus structurée avec chacun des
responsables des fonctions ci-dessus mentionnées, et faci-
lite la cueillette des infcrmations de base & analyser sur
l’entreprise et son environnement. Il a 6té développé pour
répondre & toute une variété de besoins. Dépendant de la
nature des problémes, certaines sections sont plus impor-
tantes que d ‘autres et des ajustements sont nécessaires au
cours de 1l’étude. Il est wun outil de 5;56 pour faciliter
la cueillette des données et les échanges entre la per-

sonne-ressource et le chef du département,

Le consultant ou la personne ressource doit étre capable
d interpréter les données ainsi obtenues de fagon & perce-
voir rapidement les points fortc et les points faibles de
chacune de ces fonctions. Il y a lieu é&galement durant le
processus de collecte et d’analyse, de vérifier les infor-
mations recues d’un cadre & l’autre, avec des données du
marché lors de l°analyse de 1'environnement et avec de
entreprises comparables., Cette technique exige un minimur
d‘expérience et une bonne connaissance du fonctionnemer*
d ‘'une entreprise.
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12.
CONTENU LU RAPPORT DIAGNOSTIC

De fagon géndrale, un diagnostic d’'entreprise contient les
principaux éléments résultant de la cueillette et de l’ana-
lyse d@ 1 information obtenue directement de 1 entreprise
(guide-questionnaire) ou d’autrss sources (industirie en
genéral, association, ou autres). Le lecteur devra étre en
mesure de comprendre <tout le rationnel et 1le processus
d‘analyse utilisé par le responsable du diagnostic, et
également apprécier la synthése dee forces et faiblesses
qui permet d’établir un plan d’action et de redressement
cohérent avec l'analyse de la situation §ctuelle.

Les él3ments suivants sont généralement utilisés dans un
rapport dliagnostic et représente les principaux points
d‘une tatle des matiéres.

1. INTRODUCTION
2. HISTORIQUE

3. COMPREHENSION DE LA PROBLEMATIQUE ET CONTEXTE DE
L "ENTREPRISE

4. LE DIAGNOSTIC

Pour chacune des fonctions, l'analyse de 1l infor-

mation est résumée de facon & faire ressortir les

points forts et faibles de 1l entreprise en employant
une approche synthétique et descriptive.

Administration générale

Finances, contrdle et comptabilité
Ventes et marketing

Production

Fo S N
o s WD

Resscurces humaines
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5.2

6.2

13.
SOMMAIRE DES FORCES ET FAIBLESSES DE L ENTREPRISE

Prircipales forces

- Administration générale

- Finances, contréle et comptabilité
- Ventes et marketing

- Production

- Ressources humaines

Principales faiblesses

- Administration générale

- Finances, contrdle et comptabilité
- Ventes et marketing

- Production

- Ressources humaines

MENACES ET OPPORTUNITES DE L ENVIRONNEMENT EXTERNE

La demande du marché
- taille du marché
- croissance, stagnation, déclin i
- préasentation
- clientéle
- produits
- prix
- promotion
- réseau de distribution
- opportunités et menaces
L offre sur le marché
- profil de la concurrence, taille
- forces et faiblesses des concurrents
- importations
- produits
- prix
- promotion
- réseau de distribution
- opportunités et menaces
CR¢
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14.

6.3 Contraintes extérieures
- technologiques, ce cui a changé 1 industrie
- gouvernementales, législations

- autres.
7. PLAYN D"ACTION ET DE REDRZSSEMENT

7.1 Recommandations :
- immédiates : de 0 & 6 mois
- court terme : de 6 mois & 12 mois
- moyen terme : de 12 3 24 mois
Ectéancier des recommandations
Restonsable de 1 °implantation

7.4 Budget nécessaire & 1 'imciantation

A +titre indicatif et dépendant de la situation, le plan
d‘actior et de redressement pourrait avoir comme thémes :

- 1°amélioration du marketing et de la;ﬁroduction

- la productivité de la main-d’oeuvre et le nombre de
travailleurs requis pour rentabiliser l'opération

- la réduction ou 1l augmentation du volume des opérations

- la rationalisation des produits

- 1‘évaluation de l’introduction de nouveaux produits

- le niveau de ventes requis pour rentabiliser 1l opéra-
tion

- la vente d actifs improductifs

- les investissements requis pour améliorer la producti-
vité des actifs

- le financement du plan de relance

- le remplacement de certains cadres

- les prévisions financiéres pour une période de deux (2
ans) en tenant compte ces recommandations et de leur
échéancier de réalisation

- suivi régulier et meilleure présence dans le marché

- qualité totale

- agressivité sur le marché

g“ - améragement de l'usine
13
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PROJET D'APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

certaines dimensions inscrites dans la conception du projet pourront étre
prises en compte: intégration de la femme dans le développement (IFD) ou
la capacité du projet a créer des emplois.

En tout état de cause, le défaut de conformité 3 'une des cinqg conditions
ci-dessus mentionnées devrait étre une raison suffisante de rejeter une
demande d'appui.

4.1.2 Le pré-diagnostic
a) L'objectif

L'objectif du pré-diagnostic est de présenter tous les éléments qui
permettront aux experts de la SCI de trancher entre deux options: soit de
refuser définitivement le dossier, soit de recommander au CTP le co-
financement des honoraires d'une étude diagnostique.

L'étude de pré-diagnostic devra donc répondre a trois séries de critéres:
d'admissibilité (pour les BCL du Sud-Kivu), techniques et de coits des
études a entreprendre. Les criteres d'admissibilité ayant été définis
précédemment, seuls les autres critéres seront définis par la suite.

b) Les criteres techniques

Ces criteres ayant été précisés au cours des missions précédentes des
experts de CRC SOGEMA, il ne semble guére opportun de s'y attarder. Pour
mémoire, il s'agit, au cours de l'étude de pré-diagnostic de se prononcer
de maniere claire et concise sur:

1. La qualité de 'entrepreneur (examen de sa réussite passée, de son
expertise, de sa capacité a initier des changements...).

La qualité de l'organisation (ressources humaines, "savoir faire" ou
technologie, avantages comparatifs...).

La situation financiére globale de I'entreprise.

L'existence d'un marché porteur.

ol S

La présentation des difficultés de l'entreprise est plus importante, a ce
stade, qu'une demande de financement pour l'achat d'équipements, par
exemple. En effet, en aucun cas le motif principal d'une intervention ne
peut étre 1a justification de l'option préconisée par V'entrepreneur. Seule
le diagnostic de l'entreprise peut permettre de juger des solutions
appropr.ées. Un dossier démontrant que l'entrepreneur posséde l'ouverture
d'esprit nécessaire a accepter ce principe ne peut que conforter le PASP
dans sa décision d'intervention.

CRC
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PROJET D’APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

¢) Les critéres de couts des études 3 entreprendre

Le preé-diagnostic doit se terminer par une proposition du cout des
honoraires Qui seront nécessaires pour poursuivre l'intervention (s:oﬁt de
I'étude diagnostique ou du dossier bancable, suivant le cas’). Ces
honoraires doivent étre reliés a 1'envergure du dossier.

D'une part, les honoraires ne devraient guére excéder le montant que
serait disposé 3@ payer un entrepreneur priveé, pour obtenir le concours
d'un cabinet conseil. Quel entrepreneur privé accepterait de payer, comme
nous avons pu le constater dans un dossier, des honoraires s'élevant a
cinq fois le montant du prét sollicite?

D'autre part, certaines entreprises font face a une problématique commune.
Par exemple, dans la région de Bukavu, 1a rentabilité des savonneries est
étroitement liée & une réduction du coiGt de la soude caustique. L'adoption
d'une solution aiternative a V'achat de soude caustique au Rwanda, dépend
d’'un test de fabrication, a I'échelle artisanale, a partir de calcaire et dF
carbonate de calcium. Il est clair qu'au prix du carbonate de calcium’,
aucun des entrepreneurs n'est en mesure d'assurer, a lui seul, les coits
de ce test. Une solution pourrait consister a présenter un projet que le
PASP pourrait financer. Au cas ou les résultats seraient satisfaisants, les
couts correspondant pourront étre répartis entre Jles entreprises
bénéficiaires.

Les honoraires doivent étre justifiés en fonction des différentes étapes du
plan d'intervention (voir ci-dessous). Chaque entreprise étant spécifique,
le niveau d'effort requis pour réaliser les différentes tiches doit également
étre spécifique. Cette singularité doit donc se traduire tant au niveau de
1'affectation des experts que des honoraires et du calendrier de réalisation.

A titre d'exemple, la description des tiches et l'affectation des ressources
pour un dossier spécifique pourra étre 1a suivante:

Voir le point suivant pour explications additionnelles.

Suivant les estimations du BCL, le colGt du carbonate de calcium
correspondant a la production d'un mois de savon, de la plus
importante de ces entreprises, serait d'environ $US 2 600.

CRC
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PROJET D'APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

CATEGORIES DE
ACTIVITES RESSOURCES
A 8 Cc
1. Préparation de l'intervention 0,5 0,5
2. Visite des installations et identification des activités | 0,5 1,0 1,0
3. Etude sommaire du marché 2,0
4. Analyse de la situation financiére globale et de la 1,0 | 2,0
profitabilité des différentes activités
5. Organisation de la production - identification des 1,0 | 1,0
contraintes et des éléments de cout
6. Analyse fonctionnelle 05} 1,0
7. Tableau sommaire des forces et faiblesses 0,5
8. Identification des recommandations 0,5 0,5
9. Valorisation et justification des recommandations 1,0 | 1,5
10. Rédaction du rapport final 2,0
11. Contrdle de qualité du rapport 0,5
TOTAL (J/H) 2,0 | 10,0} 65

4.1.3 Le diagnostic

Les commentaires effectués sur la phase diagnostique sont pour certains,
communs a toutes les interventions et pour d'autres, spécifiques au contexte
monétaire du Zaire.

a) Commentaires généraux

Les justifications et le contenu de V'intervention et du plan du rapport
figurent 3 I'annexe IV. Une documentation abondante a été fournie aux BCL
a ce sujet. Cependant, suite aux faiblesses constatées lors de I'examen des
dossiers au cours de la mission, il semble important de rappeler les points
suivants:

la qualité d'un diagnostic dépend, avant tout, de la capacité de

17
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PROJET D'APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

I'expert a constater des faits;

le constat d'un fait découle soit de l'observation directe, soit de
calculs reposant sur des hypothéses vérifiables;

les jugements apportés (forces et faiblesses) résultent de 1la
comparaison des faits avec des normes généralement acceptées dans
le domaine des affaires;

toute recommandation doit étre justifiée et chiffrée tant en ce qui
concerne son cout que son impact.

Dans certains cas et pour les raisons précisées au paragraphe a) du point
1.2, nous proposons qu'un document simplifié dénommé ''dossier bancable"
soit préparé. Ce dossier simplifié devrait étre préparé notamment lorsque:

- la capacité d'absorption du marché est évidente;

1'organisation de l'entreprise est tres simple;

le processus de fabrication est trés simple ou que les activités
rémunératrices scnt facilement identifiables;

le pré-diagnostic a correctement identifié les besoins de l'entrepreneur;
les montants en jeu sont peu importants (jusqu'a $US S 000).

Le documrnt sera alors surtout axé sur les raisons de lintervention
proposée et sur la justification et la valorisation des recommandations.

L'étude diagnostique peut conduire 3, au moins, trois types d'actions:

La préparation d'un dossier bancable: 1a préparation d'un tel dossier
sera nécessaire lorsque l'entreprise a des besoins d'égquipements ou
d'un fonds de roulement additionnel.

La préparation d'un contrat de service avec le client: celui-ci
couvrira la quote-part de la facturation a charge du promoteur pour
les missions de suivi’®, chaque fois qu'un prét aura été accordé, et
les actions de redressement lorsqu'elles auront été jugées nécessaires.

Afin d'éviter toute ambiguité sur le rdole du BCL vis-a-vis de son
client, il suffirait que le mandat de suivi confié au BCL fasse partie
des obligations reliées a 'emprunt. Le promoteur, via le BCL, serait
alors tenu de soumettre au PASP\COOCEC un rapport périodique
(dont le contenu sera a spécifier au cas par cas). Il faut noter que
ce rapport ne saurait se substituer en aucun cas aux visites
réguliéres que tout organisme financier doit effectuer pour s'assurer
de I'emploi das fonds qu'il octroyés. Lors des séances du COSUP, le
client, assisté par le BCL, pourrait alors étre convoqué pour
apporter tout éclaircissement additionnel requis.

CRC
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PROJET D'APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

- L'abandon du dossier: si une sélection sérieuse des demandes
d'appui et des pré-diagnostics a été faite, de tels cas devraient étre
extrémement rares.

b) Le contexte monétaire du Zaire

Au paragrapte d) du point 1.2, nous notions le contexte monétaire
particulier du Zaire:

- taux de dévaluation monétaire par rapport au $US supérieur a 2500%
en 1992;

- taux d‘'intérét nominal sur les crédits a court et moyen terme de
'ordre de 30% par mois;

- pénurie de liquidités des institutions financiéeres entrainant une
dévaluation de facto de la monnaie scripturale;

- constitution d'un important marché de change paralléle; les devises
fortes servant de refuge, aux opérateurs économiques, contre la
dévaluation.

Dans ce cadre, toute projection financiére s'avére difficile. Comme il a pu
étre constaté auparavant, la conversion en dollars des €tats Unis ne peut
étre systématiquement retenue. Nous proposons donc de retenir 1a démarche
suivante:

1. Premiére alternative: essayer de déterminer s'il existe des modéles
d'évolution des prix du produit ou service et des principales
composantes de colt. Si de tels modéles existent, il faudrait les
appliquer aux calculs prévisionnels.

2. Deuxiéme alternative: s'il s'avérait impossible de constituer de tels
modéles, soit parce que l'information existante est insuffisante, soit
qu'aucune corrélatior satisfaisante ne puisse étre établie, les
projections devraient étre dressées en $US. Par contre, les emprunts
en zaires étant, dans le cadre du projet, financés par les COOCEC,
il ne peut étre question d'utiliser, pour fins de calcul de rentabilité,
le taux d'intérét nominal de l'institution.

Il a été congu, dans le cadre de cette mission, un modéle permettant
de calculer le taux d'intérét effectif en fonction du taux prévu de
dévaluation monétaire (par rapport au 3US), du taux d'intérét
nominal et de la durée du prét. Le tableau de bord de ce modéle
figure ci-dessous et un employé permanent du projet a été
familiarisé a son utilisation.

CRC
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PROJET D'AP"UI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

CALCUL DU TAUX D'INTERET EFFECTIF MENSUEL

DEBUT/FIN - init.: taper "0", retour, F9, début: taper "1" 1
CONTROLE: Appuyer sur F9, lorsque cellyle = "0.00" - ARRET -0..2
FERRRERRRRRERERRRRRRRRRRRRRR R BB R RN RN RRRRRRRRRRRRRRREER R RN R AR

VARIABLES

Taux annuel de dévaluation monétaire: 2650%
Taux d'intérét nominal mensuel de 1'emprunt: 30%
Nombre de mensualités de remboursement: 12
ERRENEERRERRRABRRRRERRRRRRRLRERERRRERRR LR AR R AR BN RRRRRRERRRARE
RESULTATS

Taux mensuel équivalent de dévaluation monétaire: 31.43%
Taux d'intérét effectif mensuel: -0.52%

4.1.4 Le dossier bancable

Ne présente aucune difficulté particuliere dans 1a mesure ou le dossier diagnostic
a été correctement monté. Il s'agit d'en extraire les éléments nécessaires pour
satisfaire les besoins des institutions financiéres. Au besoin, certaines parties
pourront atre résumées; en effet, il faut que que document soit assez concis pour
permettre a un tiers (le banquier) de prendre une décision éclairée. A ce titre,
les honoraires devraient étre réduits au strict minimum.

4.2 Mode d'encadrement et de formation des BCL

Si, dans un premier temps, la conception et la diffusion de méthodologies et
d'outils généraux étaient indispensables, dans 1a phase actuelle du projet, nous
préconisons une intervention axée sur la réalisation pratique d'études. En effet,
quelques soient les mérites d'une méthodologie générale, il n'en demeure pas
moins que l'analyse de dossiers différents nécessite des approches spécifiques.

Les experts des BCL ne pourront élargir leur champ de compétences qu'en
traitant, de maniére adéquate, un grand nombre de dossiers dont la problématigque
est différente. Par son expertise dans le domaine du redressement des
entreprises, CRC SOGEMA devrait donc étre en mesure d'apporter une
contribution décisive a la formation des experts locaux.

Dans les interventions futures, 1a SCI devrait mettre 1'accent sur:
- la sélection des demandes d'appui en fonction des critéres d'admissibilité

précédemment énonceés;
- le montage de dossiers de pré-diagnostic axé sur une argumentation

CRC
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Projet d'Appui au Secteur Privé (PASP)

Nev. 33

Procesaus de traitemsent d'un dossier

1, Réception d'une desande d'appui

1.1 Les critéres

La demande répond-elle aux critéres?

a)
b)

c)
d)

e)

S'agit-il d'une entreprise existante et en opération?
L'entrepreneur veut-il financer ou obtenir de 1'appui pour une
activité existante?

L'entreprise et/ou 1l'activité se situent-t-elles dans un des
secteurs d'activités indiqués dans la note CTP-11312?
L'entreprise répond-elle aux exigences de taille? (chiffra
d'affaires entre 10 000 et 150 000 $US; effectif supérieur A 8)
Est-elle située dans un rayon qui correspond aux capacités
réelles d'intervention (35 km piste, 50 ka route)?

1.2 La décision

Afin d'étre efficace, il est important que la décision respecte les
critéres ci-dessus. Si 1l'avis est favorable voir point 2, si 1'avis est
défavorable, le cl.ent doit impérativement étre averti par écrit de la
décision et des raisons qui la sous-tendent.

1.3 Classement des demandes

a)
b)

c)

d)

Les demandes doivent &tre classées dans un classeur spécifique.
Les demandes doivent &tre classées par ordre numérique croissant
suivant la date de réception.

Suite & la suggestion de FVE il a été retenu que la séquence
numérique soit précédée d'un:

"P" si c'est le PASP qui a recu la demande;

e COOCEC " ;
"F" " | FVE " ;
"A" " AIDRZ "

Le numéro d'ordre ainsi fixé suit le dos;ier tout au long du
traitement (demande d'appui, pré-diagnostic, diagnostic).

Ne devraient fiqurer dans ce classeur que les dossiers rejetés et les
dossiers non encore examinés. Les dossiers examinés et qui ont fait
1'objet d'un avis favorable sont transférés dans le classeur des pré-
diagnostics.

. (R
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Projet d'Appui au Secteur Privé (PASP)

2. Pré-diagnostic

Objectifs: 1. Etre en mesur2 de décider si l'on poursuit ou non
1'intervention.
2. Etre en mesure d'apprécier, ultérieurement, la portée
de 1'interventioa: pour cela:
- tenter d'identifier le/les probléme(s) de
1'entreprise;
- évaluer le niveau d'effort . ,ui sera requis
lors du diagmostiz.

2.1 La visite

Le pré-diagnostic exige impérativement la visite de 1'entreprise par le
responsable du BCL. Cette étape est importante car si un mauvais
jugement est exercé, cela va avoir des répercussions tout au long du
dosgier. Le déroulement de la premidre visite devrait comprendre les
principales séquences suivantes:

a) Explication du projet 3 1'entrepreneur

- Quels sont les objectifs du PASP: fournir un appui aux
entreprises et non a priori d'accorder un financement.
Lorsqu'un financement est accordé, il est accompagné de
contraintes (intervention de suivi}).

- Quels sont les types d'interventions possibles: aide 3 la
gestion, financement 4'investissements ou du fonds de
roulement.

- Quels sont les principaux acteurs du projet (Entreprise,

PASP, COOCEC, BCL et CRC SOGEMA) et quels sont leurs rdles
respectifs. Quel est la rdle particulier que va jouer le
BCL vis-a-vis de 1'entreprise.

- Quelles sont les contraintes du PASP: coiit des études et du
suivi imputable aux entreprises, limites fixées au
financement, taux d'intérét, délai de remboursement etc..

- Quelles sont les différentes étapes du processus (demande

=7 d'appui, pré-diagnostic, diagnostic, CAPOC) et quels sont
les délais qu'il est raisonnable d'eavisager).

O S04
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Projet d'Appui au Secteur Privé (PASP)

Il faut, qu'en toute connaissance de cause, l'entrepreneur soit
en mesurs de décider a'il soubaite ou non que le BCL interviennas.
A cas od i1 déciderait de poufnnivra i1 doit 8tre conacient qu'il
devra participer activesent ‘2 la démarche et, avec le concours
du BCL, fixer des priorités A ses basoins.

b) Laisser parler l'entrepreneur

Activité, entreprise, projets, difficultés...

c) Recueil d'informations complémentaires

Notamment en ce qui a trait aux critéres: chiffre d'affaires,
nombre d'employés, colts approximatifs, prix, clientele,
concurrence...

d) Visite des locaux

e) La suite

A la suite de la visite, 1l'entrepreneur doit savoir exactement
quelle sera la prochaine démarche que vous entreprendrez et le
délai dans lequel il peut escompter recevoir une suite a sa
demande - qu‘il s'agisse d'une lettre de rejet ou au contraire de
la fixation des honoraires et du début de l'intervention.

2.2 La décision
Si l'avis est favorable voir point 2.3, si 1l'avis est défavorable, le
client doit impérativement 8tre averti par écrit de la décision et des
raisons qui la sous-tendent.

2.3 Rédaction du document de pré-diagnostic
11 doit s'agir d'un document d2 quatre ou cing pages zigg%g_JL
convaincre {(sur des bases objectives et chiffrées) du bien-fondé de
continuer le processus.

1 Par exemples: fourniture de données internes ou externes;
exécution de travaux particuliers, par 1le personnel de
1'entreprise, susceptible de diminuer le colt de 1l'étude...

(€ S04
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a)

b)

c)

Outre la description de ]'entreprise, un bref historique
démontrant si possible le dynamisme de 1'entrepreneur, il est
évident que le diagnostic doit démontrer clairement que
1'eptreprigse répond aux critdres du PASF.

Le pré-diagnostic doit cermer je oy ]es principaux problémes de
l'entreprises: s'agit-il d'un probléme de marché, de production,
purement financier (mauvaise gestion du fonds de roulement...).
Cela va permettre dz justifier le niveau d'effort que vous

préconisez.

La nature de ]'entreprise et du produit ainsi que sa taille
conditionnent 1'enverqure de 1'intervention:

Exemple 1: produits alimentaires de premidre nécessité, marché
évident, procédé de traitement simple, probldéme de fonds de
roulement ====> dossier bancable.

Exemple 2: entreprise profitable pour laquelle le transport est
vital, qui recourt 3 des transporteurs externes et qui veut
acquérir un camion. S'assurer que le fonds de roulement généré
par les &conomies de colts permet de faire face aux échéances du
prét ====> dossier bancable.

Ces deux exemples demandent que 1'on soit certain d'avoir exercer
un bon jugement et que l'on ne s'est pas trompé de problime.

Exemple 3: entreprise relativement importante, forte concurrence,
marges bénéficiaires en chute libre, aucune structure de coiits,
produit non différencié, technmologie vieillotte: multitude de
problémes. 11 faut déterminer quel est le probldme crucial (et
cela n'est pas forcément évident) ==s==> étude diagnostique ====)
dossier bancable. En effet, il ne sert 3 rien d'aider
1l'entreprise A la résolution d'un problame secondaire si elle
doit faire faillite parce que l'on a pas été en mesure de 1'aider
a résoudre son probléme principal.

Exemple 4: entreprise ayant quelques contrats fermes de
fourniture de papier informatique. Marges importantes bien que
s'approvisionnant elle-méme chez un concurrent d'un pays
limitrophe. Risque important si elle commande trop a ce
fournigseur de le voir desservir lui méme le marché. Economies de
coits possibles 3 réaliser en achetant directement en Europe.
Probléme de détermination de la taille du marché pour connaitre

SOGEMA
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Projet d'Appui au Secteur Privé (PASP)

1'ampleur des besoins et fixer la commande optimum =z2z
étude/enquéite de marché ==z=z)> dossier bancable.

2.4 Préparation de l'offre financidre

>

Dépendant du type d'intervention planifiée (voir exemple précédent), il
s'agit de lister, de manidre détaillée, toutes les activités et sous-
activités qui doivent &tre réalisées afin de la mener 3 bien:

a) Identification des activités et sous-activités
Exemple:
ACTIVITES QuI QUAMD COMBIEN
1. Etude de marché
1.1 Etablissement du questionnaire Resp. dossier 25/01 4 heures
1.2 Identification des interviewés Resp. dossier 25701 1 heure
1.3 Séance de travail avec enquéteurs Resp. dos./enq. 26/01 2 heures
1.4 Enquéte proprement dite Enquéteurs (4) 27/01 3 jours ouv.
1.5 Exploitation des données Expert "X*" 03/02 6 heures
1.6 Rédaction du rapport Resp. dossier 05702 2 jours ouv.
2. Situation financiére de l'entreprise
2.1 Mise & jour des livres coapt. Entreprise 25/01 4 jours ouv.
2.2 Prép. états finapnciers (Zaires) Expert "Y" 28/01 2 jours ouv.
2.3 Etat en $US des immob. Expert "Y" 03/01 3 heures
2.4 Etats financiers VME Expert "Y" 03/02 6 heures
2.5 Analyse situation financidre Resp. dossier 07/02 4 heures

Ce travail permet de:

déterminer la séquence d'action;

identifier le profil des ressources nécessaires pour réaliser le
travail;

déterminer le temps total que nécessitera 1'intervention;
déterminer le temps d’intervention nécessaire A chaque expert (y
compris externe au BCL);

déterminer le total honoraires de l'intervention;

fixer le montant des dépenses remboursables

(transport,
communication).

(0 34
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b) Planning et feuille de temps par expert

Note: la feiille de temps permet notamment de rédiger le contrat avec
les ressources externes (expert, enquéteurs) - le temps consacré a
1'identification de ressources ne peut &tre facturé.

c) Négcciation avec les ressources externes et ccntrats

d) Etablissament de 1'offre financidre

e) Sigrature du contrat avec le client pour la partie lui incombant

£) Présentation du dossier pour paiement de 1'avance l
) Le dossier comprend: |
[
le pré-diagnostic;
. 1'offre financiére;
le planning d'intervention; I
une copie du contrat avec le client;
les curriculum des experts externes (sauf enquéteurs) ou des
nouveaux experts permanents affectés a l'invervention; l

- une copie du contrat avec les ressources externes (sauf
enquéteurs).

2.6 Classement des pré-diagnostics

a) Les demandes examinées qui ont fait l'objet d'un avis favorable
doivent &tre classées dans ce classeur.

b) Elles sont clussées sous le méme numéro d'ordre que celui qui
leur a été affecté au départ.

c) Aprés pré-diagnostic: si le dossier n'est pas retenu, une lettre
doit &tre envoyée au client lui notifiant la raison du refus
(copie doit étre mise au dossier).

Ne devraient figurer dans ce classeur que les dossiers rejetés au stade
du pré-diagnostic et les demandes retenues mais pour lesquelles aucun
pré-diagnostic n'a été encore entrepris.

Chaque liasse de dossier rejeté doit comprendre: la demande d'appui, le
pré-diagnostic et la lettre de refus.

Les dossiers qui ont été retenus doivent é&tre transférés dans un

OC I8
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3.
3.1

classeur spécifique 3 1'entreprise.

D tic

Généralités

a) Caractéristiques pratiques du systéme financier

. Hyper-inflation; O

. Ecart important en’ cours des changes (officiel et paralldle);
Rareté de petites coupures (induit dans certaines régions deux
prix);

Systéme bancaire bloqué (pas de zaires);

Change chéques contre espéces (actuellement 3 pour 1);

. Systéme de rétrocession de devises.

(- WY I L) N
L]

b) Difficultés éprouvées par les PME/PMI

1. Impossibilité de recourir au systéme bancaire tant pour les
cpérations courantes que pour l'obtention de préts;

2. Impossibilité de gérer sainement la trésorerie par des méthodes
claseiques;

3. Difficulté pour fixer le prix de vente (les prix ne suivent pas
nécessairement 1'évolution du taux du dollar US);

4. Difficulté A apprécier la performance financiére.

c) Comment peut-on tenter de palier A ces inconvénients

1. Surveiller au jour le jour:
- le cours du dollar;
- les prix de vente des concurrents;
- les coiits des principaux intrants.

2. Etablir des formules permettant d'établir quotidiennement, méme
de manidre approximative, les coiits directs par produit.

3. Fixer des multiplicateurs de coiits qui permettent d'établir les
limites au deld desquelles il est préférable de ne pas vendre ou
de discontinuer le produit.

4. Trouver une. méthode _appropriée pour conserver la valeur de
1'encaisse (stockaqeﬂ3kon-erce annexe a forte rotation etjl.). *

W S}fec

d) Exemple

Pour fabriquer 1 unité de produit X: il faut
Intrant "A": 2.0 kg

O JEA
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3.2

Intrant "B": 0.5 kg

Main-d'oeuvre: 1 personne pendant 2 heures

Machine achetée 5.000 $US, durée de vie estimée 10 000 heures: temps
machine par produit 1,5 heures

Divers: équivalent 3 0.2 $US par unité de produit.

Charges indirectes: 50 $US par mois, soit 2,3 $US/jour (base 22 jours)
Marge souhaitée: 103 du prix de vente

A la date du calcul:

Taux du dollar US: 125

Coit de 1l'intrant "A": 550 Z le sac de 50 kg
CoGt de 1'intrant "B": 1.680 Z le sac de 20 kg
Salaire par esployé: 5.000 Z par mois

Prix de vente pratiqué par les concurrents: 350 Z

Coit en zaires:

Intrant "A": 2x11 = 22.0
Intrant "B": 0.5 x 84 = 42.0
Main d'oeuvre: 2 x 28.4 = 56.8
Amortissement: (5.000/10.000)x1.5x125 = 93,8
Divers: 0.2 x 125 = 25.0
Coiits directs = 239.6
Charges indirectes: 2.3/4 x 125 = 71.0
Total = 310.6

Prix de vente concurrent - 10% du prix de vente = 315.0

Il faut produire et vendre. Si le prix de vente du concurrent avait été
inférieur a 345 Z, il aurait fallu garder le stock.

Problames posés par 1'analyse des données passées (questionnaire de
gestion)

a) Les états financiers des entreprises sont établis en zaires. La
valeur du zaire du début de 1'année n'est pas la méme que celle de fin
d'année - on ajoute des choux et des carottes. Il peut coexister en
stock deux items identiques 1'un acheté pour 1.000.000 de zaires et
1'autre pour 85.000.000 de zaires.

b) La conversion systématique des états financiers en $US ne résout pas
tous les problémes.

OC B4
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Exemple: - Immcbilisation achetée fin 1990 pour 10 millions de
Zaires (taux de change lors de l'acquisition 1 $US =
10.000 2).

- Taux 4'amortissemsent 10%.

- Taux de change 1991: 1 $US 100.000 2

- Taux de change 1992: 1 $US = 1.000.000 Z

- Taux de change 1993: 1 $US = 60 NZ ou 180 millions de
Zalres

En divisant la valeur nette par le taux de change courant:

Valeur nette ($US)

Fin 1990: 1.000.00
Fin 1991: 90.00
Fin 1992: 8.60
Fin 1993: 0.04

Alors que la valeur réelle devrait étre respectivement de 1000, 9090,
800 et 70U $US.

3.3 Probidmes posés par les eaprunts PASP/COOCEC

a) Evolution des prix versus évolution du dollar US

I1 existe un risque de faire des projections en $US si les prix de
vente st/ou les marges ne suivent pas cette tendance. Dans le cas des
produits de base notamment, le cash-flow effectivement généré risque
d'étre inférieur 3 celui projeté. Si la marge de manoeuvre n'est pas
suffisante 1'entreprise risque de se retrouver en difficultés de
paiement.

b) Le cas des emprunts COOCEC

Les taux d'intéréts mensuels des COOCEC tentent d'anticiper sur
1'évolution 3 moyen terme de la dévaluation du zaire. Le risque, pour
les entreprises, consiste essentiellement en la stabilisation du zaire
sur courte période. Dans ce cas les intérdts risquent d4'dtre
prohibitifs surtout lors des premiéres échéances.

(C SRR
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4. Le dossier bancabla

Dans le cas ou l'entreprise a fait 1'objet d'une étude diagnostique compléte,
le dossier bancable n'est qu'un extrait du rapport de diagnostic (voir
dccument figurant 3 cet effet dans le rapport 4'aoiit 1993) - les honoraires
doivent étre alors rédnits au minimum. Dans le cas ou un dossier bancable est
directement monté, les honoraires sont tels qu'ils ont été établis lors de
1’offre financidre.

5. Le suivi “(D\V>

5.1 L'offre de service Lo\{). “'--\!r{‘"-“"l.‘U‘p“

-

Voir 2.4

5.2 Contenu de 1'intervention

Chaque dossier est particulier et & ce titre demande un type
d'intervention spécifique. Cependant, en général la majorité des
entreprises a besoin:

d'un suivi des prix, taux de change et coiits;
que soient installsés des documents de suivi et de contrdle
classiques (stocks, production, vénicules);

- que soient mis en place des livres comptables adaptés;

- que soient dressés un état mensuel des soldes caractéristiques de
gestion, un état du remboursement des emprunts et des soldes de
trésorerie.

(R SR
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Annexe O

Structure des programmes de suivi et
liste des dossiers ayant fait ['objet
d’un plan de redressement et
d’un programme de suivi
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Kinshasa, le 16 février 1994

A: M. Selemani Meba-Ntambwe
Conseiller technique principal FVE

M. Mpiri Opine
Président AIDRZ

Objet : Contenu des programmes de suivi

Messieurs,

Avec le démarrage de la phase de suivi des dossiers acceptés aux deux premiers CAPOC, il
apparait désormais nécessaire que vos bureaux puissent produire des programmes de suivi bien
structurés et adaptés aux besoins des entreprises pour lesquelles vous allez travailler.
Malbeureusement, il est quelque peu difficile, compte tenu de la diversité des dossiers, de définir
le contegu standard d'un programme de suivi. Néanmoins, je crois qu'il est possible de définir
une table des matiéres type tout en vous laissant 1a latitude d'élaborer un contenu propre i chacun
des dossiers traités. Voici en substance queiques orientations pour vous guider dans la préparation
des programmes de suivi.

A. Référence pour la table des matiéres des programmes de suivi

1. Introduction

2. Programme de suivi

3 Programme de rcmboursement

4, Tableau des honoraires et dépenses remboursables

S. Description de 1a méthode de calcul des dépenses remboursables
Annexes:

Documents de gestion 2 mettre en place
Description des systémes i mettre en place
Description du programme de formation (le cas échéant)

Page |
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B. Commentaires sur la table de matiéres

L Introduction

Celleci devrait essentiellement citer les objectifs de I'intervention de suivi (tels que cités dans le
rapport du CAPOC) ainsi que les grandes lignes directrices de 1'intervention telles que détaillées
dans le plan de redressement du rapport de diagnostic. Cette introduction devrait également
mentionner les conditionnalités exigées lors du CAPOC et comment et quand elles ont été
satisfaites.

2. Programme de suivi

De fagon générale, les programmes de suivi que nous avons eu i analyser jusqu'a maintenant
souffrent d'un manque de précision et de clarté. IIs sont un peu trop superficiels, ne permettant
pas au lecteur de savoir exactement ce que vous compiez entreprendre et réaliser (produire).

Recommandation :

i) Identifier les grands extrants que vous allez produire au cours de |'intervention. Exemples
d'extrants :

Extrant A : Mise en place du nouveau systéme comptable

Extrant B : Identification de sources d'approvisionnement sires

Extrant C : Instauration d'une méthode de calcul du prix de revient

Etc.

it) Préciser les tiches ou activités principales qui seront entreprises pour chacun des extrants,
en prenant soin d'utiliser des verbes d’action qui indiquent bien ce que vous allez faire

concrétement. Exemple :

Extrant A: Mise en place du nouveau systéme comptable

Page 2
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Taches ou activités :

A-1 Concevoir la procédure et le systéme comptable

A-2  Elaborer le programme de formation sur le systéme comptable
A-3  Former les travailleurs de 1'entreprise

A4  Evaluer les résultats de la formation

A-5 Elaborer la procédure de controle/suivi mensuel de 1'application du systéme

3 Programme de remboursement

Il s'agit du programme de remboursement du prét (capital et intéréts) contracté par 1'entreprise
ou association auprés du PASP et de 1a COOSEC. II doit indiquer les montants et échéances de
mensualités et inclure une fiche qui permet de faire le suivi mensuel des remboursements
(montants versés et dates de versement).

4. Tableau des honoraires et dépenses remboursables

I s'agit des honoraires et dépenses remboursables que vous demandez pour le travail accompli.
Le tableau de ces honoraires doit correspondre au tableau de votre programme de suivi (voir 2).
Les honoraires doivent donc étre identifiés pour chaque extrant et activité principale et pour
chaque catégorie de ressources.

S Description de la méthode de calcul des dépenses remboursables
Les budgets des dépenses remboursables soumis dans le passé ne préciszient pas la méthode de

calcul utilisée. Il faudra désormais détailler cette méthode de calcul de vos dépenses
remboursables.
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Annexes

Documents de gestion a mettre en place

Vous devez inclure en annexe tout document de gestion, de suivi ou de description de systéme qui
seront mis en place au cours de I'iatervention dans |'entreprise.

Programme de formation

La plupart des procédures de suivi soumises jusqu'd maintenant contenaient des formations a
effectuer auprés du promoteur ou de ses employés. Or, aucune de ces procédures ne contenait de
programme de formation. Elles a'identifiaient ni les objectifs, ni les méthodes, ni le contem de
la formation. En conséquence, CRC SOGEMA n’'a aucun point de référence lui permertant
d'évaluer vos prestations de formation et, par conséquent, de vous payer pour ces prestations. Et
vous n'avez pas non plus de documents de formation écrits que vous pourriez utiliser dans des
interventions subséquentes de méme natire.  Vous devriez étre en mesure de faire des formations
sur le tas avec un minimum de préparation et d'organisation. Vous en serez d’autant plus
efficaces et le client d'autant plus satisfait.

Désormais, veillez a incorporer dans vos procédures de suivi, le cas échéant, une bréve description
schématique de votre programme de formation soit :

« les objectifs, 1
les noms et besoins des participants visés,

un résumé du contenu et de la programmation,
les méthodes d’apprentissage retenues.

C. Autres commentaires sur les programmes de suivi ‘
{
+ Phasage

Quelques extrants, par exemple |'implantation de nouveaux systémes comptables, représentent une
somme de travail assez considérable (en temps et en complexité) pour certaines entreprises ou
associations. Les travailleurs des entreprises et associations n'ont pas toujours des niveaux de
formation trés élevés et il est nécessaire de procéder i un rythme d'introduction qu'ils peuvent
soutenir. .
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Recommandation :

Il serait préférable, le cas échéant, de prévoir |'introduction de certains extrants par phases. Les
phases seront définies en fonction des besoins et du rythme d'adaptation/assimilation du promoteur
ou de ses travailleurs. Vous devrez identifier dans votre programme de suivi : le contenu
sommaire de chacune des phases, leur durée et 1a méthode de transfert de connaissances utilisée.

» Démarrage des programmes de suivi

Récemment, la réalisation de certains programmes de suivi a démarré sans que les programmes
de suivi n'aient été acceptés voire soumis 3 CRC SOGEMA et sans qu'une entente écrite n'ait été
signée avec les promoteurs concernant les honoraires de suivi. Cette pratique n'est accepiable ni
pour CRC SOGEMA ni pour vous. En effet, toute intervention de suivi devrait avoir été 1'objet
d'ure planification minutieuse avant de démarrer, planification dont la qualité sera controlée par
CRC SOGEMA. De plus, il ne vous sert a rien de vous précipiter et de courir des risques nutiles
en effectuant des travaux pour l'entrepreneur sans avoir upe garantie décrite que vous serez
rémunérés pour les travaux effectués. A 1'avenir, ces deux choses devront étre faites avant le
démarrage des travaux sur le terrain.

Vous avez désormais des lignes directrices pour la préparation de 1'ensemble des rapports a
produire dans le cadre du montage des dossiers. Je crois que ces derniéres lignes directrices
permettront 3 vos experts d'améliorer encore plus la qualité de leur travail, ce qui cadre bien dans
notre souci permanent de professionnalisaiion des ressources et du travail de votre cabines.

Veuillez agréer, Messieurs les _ (ésidcats, |'expression de mes sentiments respectueux.
CRC SOGEMA
Roch Coté
Conseiller en gestion

PASP

cc: Jean-Pierre Renard, conseiller technique principal
Marguerite Kephart, gestionnaire de projet
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Liste des dossiers
Dossier .. BCL - | Plan de redressement | Programme de suivi
1)  Groupe Owen FVE Octobre 1993 Février 1994
2)  LaProvidence FVE Octobre 1993 Février 1994
3) Mimpriza FVE Décembre 1993 Février 1994
4)  Kumbu Kumbu FVE Aoit 1994 Février 1994
5) Acommer FVE Aodit 1994 Février 1994
6) FACAMI AIDRZ Juillet 1993 Janvier 1994
D AFAKI AIDRZ Juillet 1993 Janvier 1994
8) Horizon Minoterie AIDRZ Novembre 1993 Mars 1994
9)  Eden Foyer Améliorés | AIDRZ Novembre 1993 Mars 1994
10) CECEP Kyalos Novembre 1993 -
11)  Sodiphar Kyalos Novembre 1993 Mars 1994
12)  Boulangerie d'Ibanda Kyalos Novembre 1993 Mars 1994
13) Kirusha Kyalos Novembre 1993 -
14) Afmeka Kyalos Novembre 1994 Juillet 1954
15) GDF Mamans Best Septembre 1993 Juillet 1994
Tonde/Tonde
16) GDF Celza- Kamituga | Best Décembre 1993 Janvier 1994
17)  Electronic Service Best Décembre 1993 Novembre 1994
18) AFCB Best Décembre 1993 -
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Kinshasa, le 21 février 1994

-

A: Donatien MUKENDI
Responsable des dossiers

Objet : Contemu des rapports mensuels de suivi
Contenu des programmes de suivi

Monsieur MUKENDI,

La fin du mois approche et le temps est venu pour AIDRZ de nous soumettre votre rapport
mensuel de suivi sur les dossiers financés et faisant I'objet d'un appui de suivi. Afin de vous
faciliter la tiche, je vous transmets une norme minimale que ces rapports devraient respecter. Ces
rapports sont 3 soumettre a tous les mois a partir du mois de février. La premiére échéance est
donc le 2 mars.

Contenu des rapports de suivi mensuels

1. Activités prévues pour ia période concernée

2. Activités réalisées au cours de la période

3. Problémes rencontrés et solutions implantées ou proposées

4. FEtat des remboursements : montant et date du versement effectif

Vous trouverez ci-joint un exemple de rapport mensuel d'activités. Bien que ce modéle ne soit
pas a suivre 2 la lettre (je vous ai donné le contenu souhaité ci-haut), il illustre bien le type a2s
informations que je recherche dans vos rapports de suivi et 1a fagon de les présenter. Notez
particuliérement les points suivants :

. les activités réalisées sont décrites de fagon précise et concise. Ex. : La saisie des
corrections apportées a la premiére ébauche du manuel de procédures par le comité
de révision a éié faite. Une copie de cette ébauche a é1é distribuée au directeur, au
conseiller et 3 services. Le document doit étre discuté en groupe lors de la prochaine
réunion hebdomadaire;

SOGEMA




SENENE

. les verbes employés sont des verbes d'action. Ex. : «Des données ont été collectées ...
Un total de 23 descriptions de postes ont été rédigées et corrigées...»;

. les activités relatées précisent la quantité et la qualité des extrants produits. Ex. : Des
données ont été collectées sur 34 postes a la DCO (sur les 47 prévus) et sur 39 postes a
la DPR (sur les 54 prévus). Un total de 23 descriptions de postes ont été rédigées et
corrigées durant cette période (sur les 32 prévus), soit 13 a la DCO et 10 a la DPR;

. les problémes rencontrés et les solutions apportées sont clairement énoncés. Ex. : La
recherche des piéces manquantes des dossiers du personnel se poursuit lentement. Les
intéressés ne réagissent pas aux demandes répétées d'envoyer les piéces manquantes. En
conséquence, une nouvell: noie de service a é1é envoyée aux agents intéressés mais cette
foisci assortie de |'annonce de mesures coercitives (la DRH ne sera pas responsable de
toute décision ou oubli @ I'encontre de l'employé si celui-ci n’a pas un dossier complet).

Je vous transmets également dans ce pli le contenu type des programmes de suivi qui seront
désormais a présenter pour tous vos dossiers acceptés au CAPOC. Ceci vient compléter et élaborer
sur la note que vous avait remise M. Verger au mois de janvier dernier.

En vous souhaitant un prompt et complet rétablissement, veuillez agréer, Monsieur. 1'expression de
mes sentiments compatissants,

CRC SOGEMA
Roch Coté
Conseille . en gestion
PASP

cc : Jean-Pierre Renard, conseiller technique principal
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: PROJET D'APPUI AU SECTEUR PRIVE - ZA1/89/008 ¢

; PASP !

P PA.D-ONUDI-Ministére des FME §
‘. te au dossier c.c: CTP ,AIDRZ,FVE, SOGEMA,DN

‘ COOCEC/CEAZ, ONUDI, PASP

) Date: 17/12/1992 :

§ ve. MUKUAKI Mayadi Zola John Notre reférence: 3

' AEF-126/CTP-772

L)

g 2 ;istant économiste financier Votre référence:

OBJET: Compte rendu de la réunion de travail entre le PASP, M. Proulx/SOGE MA&,
la FVE, FAIDRZ et la COOCEC-CEAZ

I1 s’est tenu le lundi 14/12/92 & la COOCEC-CEAZ une réunion d:
travail entre les partenaires du PASP.

Cette séance de travail avait pour but de clarifier les mécanismcs
opirationnels, avant que les premiers dossiers confiés aux BCL dc
Kinshasa (FVE et AIDRZ) soient acheminés a la COOCEC-CEAZ. En effct
le:; partenaires doivent avoir une vision commune sur les documents ¢
travail du PASP: a) le Protocole d’accord (PA) et le Réglement d’ordrc
intérieur (ROI) signés entre le PNUD et 1la COQCEC-CEAZ; b) lco
procédures de travail instituées enire la SOGCM\ et les BCL.

Les points suivants ont été développés au cours de cette réunion:
01. Procédures do la COOCEC pour traiter les dossiers de financement

a) de la nature des dossiers et types d’'éléments exigés:

La COOCEC/CEAZ finance toutes activités a caractére économiquc «:
social. Toutefois, dans le cadre du contrat qui la lie au PASP, i
COOCEC ne financera que des projets productifs; et a ce sujet, el
n'a pas de préférence sectorielle.

Les éléments exigés par la COOCEC sont ceux qui lui permettent
d’ 1ntegrer les dossiers a son systéme de gestion et qui sont: Iz
nature d’activités, 1l'envergure de la demande, la volonté d«
rembourser, les garanties disponibles. La COOCEC se base sur 1.
capacité de sa tresorerie pour répondre aux demandes.

b) des procédures de traitement des dossiers:
Les dossiers soumis a la COOCEC suivent les étapes suivantes:

- introduction de la demande par le client;

- compléter le formulaire de demande;

- investigations et/ou 1la confrontation par la COOCEC de:
renseignements fournis par le demanceur;
analyse proprement dite du dossier; notamment des élément-
financiers et de 1'honorabilité de 1’ entrepreneur

- réunion de la Commission centrale des credits (une fois pe.
semaine): celle-ci est différente des Commissions de créd.:
COOPEC qui sont indépendantes en matiére d'octroi des crédii1
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La COOCEC s'est engagée a fournir pour information les formulaires en
usage dans son réseau.

c) du délai de traitement des dossiers:

La COOCEC-CEAZ se prononce généralement dans les 15 jours suivant le
dépét d’'un dossier. Il a éte fait reearquer a la COOCEC que pour les
dossiers devant étre financés par le PASP, les 15 jours seront
fréequeament dépassés.

02. Le Suivi des investissements

a) contrat type pour les préts octroyés:

M. Proulx a proposé que soient attachées des conditions de suivi aux
contrats des préets, lesquels préciseront: la périodicité des missions
de suivi, la nature des informations a recueillir, ainsi que la forame
des rapports 3 transmettre. Cette condition devant étre un élément
important dans la décision du CAPOC.

b) des comités mis en place:

Le protocole entre le PASP et la COOCEC prévoit deux comités de
décision et suivi. I1 s’agit:

- du CAPOC (Comité d’approbation et d'cctroi des crédits) qui a
pour mission 1l’'évaluation des dossiers des PME présentés par les
BCL et de décider du financement de ceux-ci sur base des éléments
de rentabilité, de 1'henorabilité des entrerreneurs;

- du GROG (Groupe d'organisation et de gestion) qui oriente et
supervise le suivi des PME financées par le FA/PME.

M. Proulx a proposé que soient exclus de ces deux comités les
représentants des BCL, parce que ceux-ci n’ont pas le droit d’informer
des tiers des affaires de leurs clients. Etant donné que les BCL sont
au service des PME, seules ces derniéres peuvent les autoriser a
s’exprimer en leur nom. M. Proulx estime que si un BCL doit défendre
le dossier d’un client, celui-ci doit étre également convié a prendre
part 4 la séance. 11 s’agit, d’apres M. Proulx, d’un principe
d’éthique professionnelle, qui impose que 1les BCL ne peuvent pas
dévoiler les secrets de leurs clients a des tiers.

M. Proulx a proposé que seuls les bailleurs de fonds fassent partie du
CAPOC, c’est-a-dire le PASP et la COOCEC lesquels statueront et se
prononceront sur les différents dossiers qui leur seront présentés. Le
CAPOC recevra des rapports sur le suivi des PME des BCL et se
prononcera également sur 1l'octroi des nouveaux crédits.

M. Proulx propose également au PASP et a la COOCEC de mettre en place
des mécanismes de décision conjnints des crédits tant pour le FA/PME
que pour les Fonds propres de la COOCEC.

Enfin, M. Proulx tient a ce que le CAPOC et le GROG soient fondus en
un seul comité, le CAPOC, d'autant plus que les entités membres (PNUD,
PASP, COOCEC, les BCL) de ces comités sont les mémes et qu’'il est
possible de concilier les mandats. Les discussions se poursuivront a
ce sujet avec l’équipe du PASP.




:action des dossiers

R font remarquer que jusqu'a ce jour, la COOCEC n’a pas soum1s
‘ssiers de la part de ses wmembres. Celle-ci a indiqué qu’elle
wwie de quatre bons dossiers qu’elle fera bientét parvenir aux BCL;
‘ient a ne transmettre que les dossiers des promoteurs efficients
. s-ileux.

.¢ pose aussi le fait que certains dossiers déposés a la COOCEC

-7sent le plafond de 10.000 $EU. Il a été précisé a la COOCEC de ne
p‘s hésiter a transmettre les dits dossiers. Ceux-ci pourralent
¢ eatuellement faire 1'objet des négoclations avec d’autres
i stitutions de financement.

La COOCEC a été égalesent encouragée a dépasser ses engagements pris
vis a v1s du PASP et qui stipulent que la COOCEC contribue pour au
moins 25 % du financement apporté par le PASP.

04. De la collaboration entre les BCL et la COOCEC:

Quand le financement du PASP par le PNUD sera chose faite, 1la

dynamique mise en place devra se poursuivre par la collaboration B”L

et COOCEC, pour continuer d’appuyer les PME.

Les BCL et la COOCEC doivent donc développer des mécanismes de
collaboration efficients a partir desquels chaque partie sait ce

qu'elle peut attendre de 1'autre ainsi que les engagements pris pour
un meilleur appui au secteur priveé.

Les PME, les BCL, la SOGEMA ainsi que la COOCEC sont des acteurs du
secteur’ privés, chacun avec ses missions et objectifs bien définis, et
ce, en toute 1ndependance

Les BCL sont au service de leurs clients, les PME, qui payent pour
leurs prestations rendues; 1ils n ont donc de compte d rendre qu’a
ceux-ci. La COOCEC ne peut donc s’'attendre a ce que les BCL se mettent
a son service pour la fournlture des informations sur les PME; la
COOCEC devra, si besoin s’en faut, recourir elle-méme aux PHE pour
s’informer sur une quelconque évolution d’un dossier donné.

Les BCL se limitent i présenter un dossier bancable a la COOCEC,
laquelle s*informera a son tour sur l’'honorabilité de 1° entrepreneur
et la fiabilité ses hypothéses développées.

Il doit se développer un esprit de franchise et de confiance entre les
BCL et la COOCEC de sorte que le BCL, organe technique du triangle de
dév2lopper2nt des PME fassent des évaluations et suivi des dossiers et
que la COOCEC n’ait besoin que de développer ses capacités d’'analyse
pour prendre des décisions de financement plutot que de faire le méme
travail que les BCL.

La SOGEMA est une garantie pour la COOCEC, car elle aide les BCL a
développer des réflexes, des compétences et des mécanismes qui '-vr
pe "mettront d’étre efflclents dans leurs prestations. Les BCL dov X
sut:iter la confiance des entrepreneurs par des travaux de qualité et
une approche dynamique, rationnelle et correcte sur le nlan 72
1’éthique a la solution des problémes des PME. De plus, les BC. ¢ =
seront mal comportés et/ou qui ne se montreront pas a la hautew
taches ne sauront ni fidéliser leur clientéle ni poursuivre = <.
evolution avec des organismes sérieux.
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Il est donc dans 1’intérét de tous que tout se passe avec harmonie et
efficience et que les BCL et la COOCEC cherchent a mieux se connaitre
de fagon a mieux se faire confiance.

05. Divers et Recommandations

La COOCEC s'est engagée a faire parvenir rapidement les formulaires de
demande de financement ainsi que tout document pertinent y relatif.

M. Proulx inclura toutes les propositions discutées au cours de la
reunion dans son rapport de mission.

Sur la question de savoir si 1’évaluation des dossiers devrait se
faire en dollars compte tenu de 1’instabilité de la monnaie zairoise,
les opinions étaient divergentes et il faudra peut étre voir venir
d*abord les premiers dossiers pour qu'on puisse se prononcer.

06. Liste des participants

Nosms Fonctions Entité
1 M. PROULX Claude Expert en Gestion SOGEMA
2 M. MUKUAKI Mayadi Zola John Assistant économiste financier PASP
3 M. SELEMANI Meba Ntambwe Conseiller technique FVE
4 M. TSHIMANGA Joseph-Albert Coordonnateur AIDRZ
5 M. KALONJI Mwadianvita Directeur des crédits COOCEC-CEAZ
6 M. MOLELE Mosabu Directeur financier COOCEC-CEAZ

Fait a Kinshasa, le 17 décembre 1992

MUKUAKI Mayadi Zola John
Assistant économiste financier




Annexe Q

Fiche signalétique par entreprise
pour les BCL BEST et FVE

- AT
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PROJET APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

Fiche signalétique par entreprise

1. Données descriptives

Nom de l'entreprise:

Propriétaire:

Type de société:
Année de sa création:
Localisation:

Nature des opérations:

Principaux prcblémes(diagnostic):

Annexe B

- 2. Objectifs visés par le projet

Obje;tifs de l'intervention:
Montant du prét et affectation:

P:

Py:
Nombre et montant des mensualités:
Date de démar:'rage du :emb.oursement
Date de fin de remboursement:

Taux de remboursement au 31.12.94:

CRC SOGEMA

SOGEMA



3.

SOGEMA

PROJET APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

Réalisations(activités)

Prévu Réalisé gcart

Impacts du projet
Début(diagn.)

Capitalisation
Chiffre d'affaires
Dette court terme
Emploi
Rentabilité

- marge bénéficiaire

- ratio de rentabilité

- taux de rendement du capital investi

Conclusion:

Commentaires

Actuel

CRC SOGEMA




FICHE SIGNALETIQUE : GdF/ Mamans TONDE-TONDE.
1. Données Desriptives :

Nom de l’entreprise

GdF/ Mamans TONDE-TONDE

Propriétaire Groupement des Femmes

Type de Socieété

Pré-Coopérative

Année de création 1989

Localisation KAVUMU-BUGORHE

Nature des opérations : restauration, distribution des produits
agricoles et manufacturiers

Principaux Problémes : - Insuffisance du fonds de roulement
- Suivi et Contréle de la gestion
interne.

2. Objectifs visés par le projet :

Objectifs de l’intervention : Approvionnement de 2 Tonnes
des produits et amélioration
des techniques de gestion
et de vente.

Montant du Prét et Affectation :

Pl
P2

1.400 SUS Achat des produits
120 $US Transport

Nombre et Montant des Mensualités : Pl : 5 mois; 280 $US
P2 : 3 mois; 40 $US

Date de démarrage du remboursement: 12 Avril 1994.

Date de Fin de Remboursement : Pl : 12 Septembre 1994
P2 : 12 Juillet 1994.

Taux de remboursement au 31.12.94 : 100 %
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3. Réalisations (Activités)

PREVU

* Pormation initiale sur
les systemes et outils

de gestion

entrepdts

fiches des ventes
quotidiennes

relevé des cours du
$us

Calcul des prix de
revient

Calcul des prix de
ventes

* Appui dans la planification 100 0

des approvisionnements et a

1’identification des

fournisseurs
- Relevé des prix des

produits et identification

des fournisseurs
- Identification des

produits a acheter

- Reception des fonds

-~ Premiers achats

- Réception des marchandises
+ Appui dans le calcul des

prix de revient et dans

la fixation des prix

vente

- Calcul des prix de revient

- Relevé des prix a KAVUMU
- Relevé du cours du $SUS

Les réalisé et les écarts sont exprimés en pourcentage.

formulaires des stocks

REALISE ECART COMMENTAIRES

Cette formation s’est
déroulée sans probléme
et 3 concerner les
dirigeants du GdF

100 0

Cette activité a été

réalisé

dans des conditions
difficile

due A la conjoncture
économico-
financiére du pays.
En outre, les fonds

n‘ont pas été

libérés a teaps par le

PASP; le GdF

a perdu de l’argent et

du temps

suite a la difficulté

d’échanger

le chéque du PNUD sur le

marché.

ADI-KIVU qui avait été

pressenti

par le CTP pour offrir

la garantie

du prét s’est retracté.
90 10 La principale
difficulté a ce
niveau a été la
maitrise des
méthodes de suivi du
cours du
SUS et cela a cause
des .
fluctuations
constantes du
Zaire-monnaie.
Cette situation a

de

22t A S




= Détermination des prix de
vente
- Suivi des ventes
* Appui & 1’amélioration des
systémes de gestion.
- Révision des livres
comptables
- Compte d’exploitation

- Suivi formulaire de

gestion
- Gestion de l’encaisse

- Surveillance du cours
du $Us

- Surveillance des prix
d’achat

- Surveillance des prix
des conccurents

plusieurs fois
influencé les prix de
vente

rendant difficile les
ventes.

70 30
Les livres comr tables
ont été
impossible A revisés
et cela a
cause de l’abscence de
plusieurs

données de base
essentielles & ce
travail.

Le GAdF a parfaitement
maitrisé la

gestion de son
encaisse mais il y a
eu de temps en temps
des pertes a

cause de la lourdeur
du processus

de prise des
décisions.

¢ Suivi des achats et des ventes 75 25

- Identification des produits

porteurs
- Identification des
fournisseurs
- Visites hebdomadaires
- Visites mensuelles
* Evaluation
- Réunion d’évaluation
- Visite d’évaluation

finale

Cette activité a été
réalisé
de fagon relativement
facile.

La consultante qui
avait éte

engagée par le BEST
pour assurer
l’identification des
fournisseurs

a été recusé par le

GdF.
60 40
Nous avons tenu quatre
réunions
d’évaluation avec le
GdF.
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4. Impacts du Projet

Début (diagnostic)

Capitalisation
Chiffre d’affaires
Dette 3 court terme
Emploi
Rentabilité
* marge bénéficiaire
* ratio de rentabilité
* taux de rendement du
capital investi

Actuel




PICHR SIGNALETIQUE : GAF/ CELZA-KAMITUGA.
1. Données Desriptives :
Nom de l’entreprise : GdF/ CELZA-KAMITUGA

Propriétaire : Groupement des Femmes de la Paroisse de
la CELZA-KAMITUGA.

Type de Societé : Pré-Coopérative

Année de création Juillet 1990

Localisation KAMITUGA en Zone de MWENGA.

Nature des opérations : Fabrication artisanale de savon

Insuffisance du fonds de roulement;
Suivi et Contrdle de la gestion
interne;

- Organisation de la production;
manque des fonds pour l’installation
des équipements.

Principaux Problémes

2. Objectifs visés par le projet :

Objectifs de l’intervention : Amélioration technique et
augmentation de la
production de savon.

Montant du Prét et Affectation :

Pl
P2

3,000 SUS Installation matériel
1,000 $us Fonds de roulement.

Nombre et Montant des Mensualités : P1 : 12 mois: 250 $US
P2 : 6 mois; 167 $SUS

Date de démarrage du remboursement:

Date de Fin de Remboursement :

Taux de remboursement au 31.12.94 :

N.B. : Les remboursements n’ont pas encore commencé. Ils aurait
dd commencé lie 10 Mai 1994. Lors du COSUP de Déccembre
1994; le PASP et la COOCEC- KIVU ont accordé un
réechelonnement de prét au groupement.
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3. Réalisations (Activités)
PREVU REALISE ECART COMMENTAIRR

Au niveau technique:

- s’assurer de la bonne 0 100 Le PASP n’a pas
voulu accordé
installation du nouvel le budget
nécessaire a 1’
équipement et de sa bonne engagement du
consultant
mise en route. technique qui

devait réaliser
cette activiteé.

- Assurer un encadrement 0 100 C’est le méme expert
qui devait
dans le techniques de assurer cet
encadrenent. D’autre
fabrication de savon part les membres du
GdF ont donné avec
des huiles mélangées l’assurance qu’ils
maitrisaient

ces techniques.

Au niveau de la gestion :

-~ Assurer une formation et 400 0 La formation dans ce
domaine a
installer des outils pour été assurée et les
outils de
la planification des ont été congu et
installer dans
approvisionnements le systéme de
gestion du GdF.
- Assurer une formation et 4100 0 Lors d‘’une de nos
missions sur
installer des outils pour le terrain, nous
avons formé la
le calcul et le suivi des gérante de l’unité
ainsi que ses
prix de revient et la collaborateurs au
calcul du prix
fixation des prix de vente de revient.
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4. Impacts du Projet

Début (diagnostic) Actuel

Capitalisation
Chiffre d’affaires
Dette a court terme
Emploi
Rentabilité
* marge bénéficiaire
% ratio de rentabilité
* taux de rendement du
capital investi

5. Conclusion :

Le GAF/ Mamans TONDE-TONDE a pu réaliser la grande partie de
son plan de relance malgré des difficultés d‘ordre
organisationnel au niveau du groupement. A cause de la
conjoncture économique, le groupement n’a pas pu profiter
financiérement du crédit PASP aprés ses efforts de
remboursement. Il aurait fallu lui accorder un refinancement en
vue de lui permettre de capitaliser financiérement
1l’intervention du PASP.

Le GAF/ CELZA-KAMITUGA quant & lui pose encore beaucoup des
problémes de gestion interne malgré tous les outils que nousa
vons mis A leur disposition. Il me semble que c’est la capacité
et/ou la volnté d’assurer une bonne gestion qui est en cause au
niveau des responsables de cette unité. Malgré le
réechelonnement du prét qui lui a été accordé; il sera
difficile & ce groupement de rembourser les crédits PASP et
COOCEC-KIVU.

Fait & BUKAVU, le 03 Mars 1995
Pour le BCL/BEST

Philippe RUVUNANGIZA.
/> ko'k'

Chargé 3 la Promotion des PME.
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FICHE SIGNALETIQUE DE GROUPE OWEN

DONNEES DESCRIPTIVES

Nom de 1l 'e-:-=o5rize : GRJUPE CueEn
STIIETE SGRICCLE 27 02 CARITNISATICHN
INDUSTSIELLE [ 3ACT

Procrietaires T - Monsieur LUEMRA _U-3I70T
- Monsiedr FOTO waN3U
- Madare MmIMB; MEESE o x )
- :-unS--.-.a." ’\ITCKL—' ‘P;L":_’v

Type de Scciets : SoClete Privee a AResgc- sapiiite Limizes
(S.P.R.L.Y.

Annee ae sa creatiorn : 197s

Localization : Maluku In~kiene a 50 Km de la ville

Nature ges operations : Carbonisation incustrieile
Principaux praoblémes (diagnostic)

1°) Mangque d’un véhicule oour s'assurer les acorovisionnements
r2glliers en matidres cremiz-ez ncranment .=z cechets de boi=
ae SIFCZRZAL.

2°) Le colt de 1a lccation d'un vénicule est croribitif pcur
l ' explcitation reguliere ce 1'encreprise.

37) Il nes* pas toujocurs faciie de trouver au moment voulu ur
veéhicule dont le proprietaire accepte d’a.ler travaille- a
80 Km en dehors de la v11;-. O'ou irreguiarite ces
approvisionnements et paissz considerable de oroguction.

4" ) L'encreorise est Jere2 en 32NGors Ou SaNs tenir comote ce<

techni.;ues . ) ’ T_ st s 2rp2 2t de management.
L'ertrepriza veu! 2378 av0ir uUr Zamis— Av3: LA r& Casc_Lante +°%
de Lul permettre ce 5 aAss3Jrer .n AaAsSe Gv:ilon”EMEﬁt requlier =
matiev @3 cremieres, ¢ amgiifier et 3= srz.*l2r eI s2ntes: .,

de faciliter 1'integration iraustriel
Hecre:ts de ools <2 la SIFORI=-L. of
charbon de bonne gualite, de maintenir T Qe Ir-eer des nouveaux
amolols et enfin d'augmente:r ez recetrnas - d amaiiorer ies
condxtxons sociales des travalilsurs. e ¢c2at 72tal de la demanae
velvve a hus

l2 en revalorisant le:z
frir & la clientele un
e
t

(r) Madame MIMBU MBETE 2.7 ae:ante Statu-aire 3e 1 Entreprizsz.
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Objectif visés par le projet

- financer au profit de 1'entreprise un camion avec benne
hasculante et un fonds de roulement afin 2 ul geraetire @
part de s’assurer un acoravisicnrement raaclier en martiéerecs
premieres, €% d autre part d'ampiifier 2t e alversitier ses
ventes.

- mettre en place un systéme < craganlisatisn et 4= gestion et
assurer ia formation aes caares en gestlon =I wanagen

Montant du prét et affectation

- P1. 25.000 $uUS : achat camion d occasiaon
- P2 4.000 $US : fonds de roulement

Nombre et montant des mensualités

1S moi1s avec I mols de differé partiel (cacital). Rembcoursemenrt
mensuel.

Date du démarrage du remboursement le 18 Janvier 1994.
Date de fin de remboursement

La date de fin ae remboursement 1nitiale etalt ie 18 Juin 1995.
Mais la réunior du COSUP tenue le 25 Noverbre 1994, avait pris
la decision de reachelonner cour une geriocde de 15 moils (soit Ju
15 Octobre 1954 au 15 Janvier 1996 l’encours du crédit dont le
solde se montait a $US 20.881,00 au taux d'intérét de 6 % 1’an.

Taux de remboursement au 31/12/1994

Réalisation (activités)

Prévus

1 - Mettre en polace ur =ystéme d’'organisation 2t age a=2stion

- Prendre tc.zes les adispositions voulues ocur assurar la
] i <

las
Parmanion Gu comptanie arfin d2 o= r23dre plus performant cans
1’analyse et le sulivi de la qestion du préc nctamment 2n
aul concer & la gestion interne et la oplanification
stratégique;

)

W

> - (Cogerer le prét avec GROUPE OWEN en participant aux décisicn
o ek o

4 - i ' CAvec Sitiil o oooafin A ’
WES o YT son des décrhets de bois
notamment @ 2 o o oncerm: la qualite 23 decnets a livrer:




5 - Prendre contact avec BRIKIN afin d'obtenir cde lui 1'achat du
charbon au Q@rand comptant et non i credit:

& - Assurer le suivi de GROUPE QOWEN notamment en ce quil concerne
1’utilisazion rationnelle du véhicule, ia gestion des
acorovisionnements du matériel et d’'équipemert. l’évolution
de 1a proguc:iicr et de vente:

7 - Assurer a GROUFE GCWEN un appdJi en marketing =2t a ia
commercialisation:

3 - Assurer la comptablilité de GRJIUPE CWEN, le signalement des
écheances fiscaies et 1 analyse des risques Tiscaux dans les

limites des lois et réalements en vigueur qui les régissent:

9 - Identifier 1 ., . unatraintes et blocages afir d'élaoorer des
proocziticns permettant o ameilorer 1l'envirc nement
g o0 idiqr T tratid . . el OYWEN.L
1. Réaliser une seance d'information du perscrnnel sur le bien
funde ce la decision du prcjet ace la recrganisation de
i'entreprice.

11. Concevoir un pian de reorganisation.

12. Rediger .4 descriptions de poste., soit 1l’ensemble de postes

3

cistincis de L Entreprise.

13. Determirer le oesoin en personnel
14. Mettre en place la nouvelle structure organiqgue.
15. icncevoir et élaborer un manuel de procedures qul fixent le

fonctiornement des cervices des approvisiisnnements, du
traitement des aoprovi<ionnements et de proguction.
lo. Preparer =2t r=23liser une <es3ich aqge for-sation a
l’intention a. personnel au sujet de leurs nrouvelles
affectacions et ae leurs possibilites ulterieures.

7. Cvaluer et ot dlar les r23..72a1F S0regliat =3 (0w CThaZung
Ges activites.
Réalisés
ez point: L, 2. 4, S, o, 702, 10, 11, 12, (3. < et 1= orh e%2
enti2rement r2alise:
SOGEMA
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Ecarts
lLes points I. 9 et :5 n'ont vas encore été realise.

tnce Quli concerne .a coges:tion du préts avec Groupe OWEN point
N 3, il y a lieu de noter cue Madame la Gérante a l’havitude de

prendre des decisiors d’une maniére unilatérale, c’est-a-dire san.

se reféerer a son conseiller qu’est FVE.

En ce gul concerne 1i’identification des contraintes et blocage
afin a’élaborer ces prcpositions permettant d’'améliorer
1'environnement juridique, aaministratif et réglementaire de
l'entrecrise. il vy a lies de noter que son Promoteur 1’a
mariginalisee du secteur structure ce 1l'economie pour échapper
au fisc.

Ynce qui concerne 1 'elabgarazion du manuel de procédure. celui-ci
est en cours.

L évalceation et le czntrdle ces résultats enregistres pour chaqgue
activite s’effectue orogressivement.




FICHE SIGNALETIQUE DE MIMPRIZA

tiom de 1 'Entrec-ice : MAISON Z°

(MIMPRIZA

<

IMPRIMERIE CuU ZAISE
)

.voprietaire : Monsieyr NZIITA FUNGI

Tyoe de Sociéte : Entrep-ise Inziviguelile

annee de za creation : 1985

rocalisation ! Avenue Linasi ~° & Zone de la Gomo.

4 XKinsnhz2s:sa.
Nitures des opé-ations : Imprimerie.
Principaux problémes (diagnostics)

MIMPRIZA est équipée des machines tyoa. mol-s perfactionnees e+
A cavaclic2 réduize. Ceci l’oblig2 a recouv-:i- tres reguliérement

a la sous-traitance qui présente cour elle beaucouc
d'inconvénients et notamment des mangu - a gagner certains.

Devant 1'exigence qualitative de =a clientéle porentiellie
~composes de gracsi o comphes. 12 Sromoteur ve_t ds5nc se liberer o
ia sous-traitarce et doter san =3 naterisl rz-
weulemant .« tazicla  damalicrer ol la acailizs
d’'imoressio~ 2¢ sez imgcrimés mai i sl gernsrnrs
'executer zans reurt d'importantes t zille 22t zar:

e .32 1 ou3eL.

—
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n
4
[ 8]
23
2
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.ﬂ.v
jn]

13 r
racocrt = la cacaicita

. . . .. et _ )
4TIl 1l 3 2té 2 .i3age Jue ce crolist a'i~ussrizza ent =alv el
en place 2t finznzé par modules. lec sezci-: 2z pius 1mrnecict:
fla d'atioindre l2s orenierec amelicra-i--: A3y 2ts
T L Tazalisnition ge
Tretymate 2T TaT LT L T
ImLrimines ST D WZES PR IvTIC
L STRR I ST—F imat- i-iejl-
L 2Canns S 4 @TICNIK et COR Citiaa
L2hiaisl ARE
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I FoiL s 2
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$OGEMA

L4 >
t

L. 0T TS0, w12 projet

- o tiun

finincer 1 ésuiperent Infz-natigu=2 20 un toond . de roulzment
afin de lul permets-e de rs_ancer et d'accroltre la procducticr
est ameliorer la gualité <c==z imprimes.

- mettre en place un systé-= dorganication et Je gestizr afir
de lul permettre de renfc-z2r la capacite de sz gesticn.

Montant du prét et affectation

Pl : 10.500 $US : Achat équizement informatique
P2 : 2.000 BUS : Fcnds dge -suiemenrt et complenent acha:s
équipemer:.

Nombre et montant des mensualités

16 mois. Remboursement mens_=l.

Date du démarrage du remboursement .5 Mai 1993

Date de fin du remboursement 15 Juillet 1995

La date Iinitiale de fin de -2mbour<me~t était le 1S Aodt 199S.
Mais la reéeunion de COSUP <-enue le 25 Novembre 1993 avait
reechelonne pour une période 2 14 mcis (soit du 15 QOcteobre 1972
au 15 Décembre 1995) 1l 'encgildifsemt du credit dont le solde se
montait a8 $US 10.500,00 au -:z:ux d i~terdédt de ¢ % 17an.

Taux de remboursement au 31/12/94 < % 1'an

REALISATIONS (ACTIVITES)

Prévus
- TaanCe s la orzoodur= Tailvi
T - formation en LernotasiiL AVARLIY Y Lo T ol .
z s zapt Lol
5 Fo AT Loy s bt Ioaatiy -
' LN _"_
To- Taiwl Bh o IontrELD i BT I00ES @ntr20r 1 an
firapeTer Les o 27 P S R T - - o
o = in - (SRR S - oo e




5. Realizer une sessicon de sensicilisation c. Pramatewr =t .=
"adre: sur l'utilisation de 1i'cutil informatigue.

. concevolr et mettre en plac=2 la precced.rz So gezction de °
.

AO veowur of Oehx~vﬂ7
ta cygalita ob la tsnue des dJocuments ce la comptabilic-=

analytiqgue.
2. L’acplication du calcul du prix de revient.

3. La qualité de la production de 1l’opérazadur informatic.:z.

4. Lez récsultats enregistrées pour chague activits
Réalisés
Le naxints 1 &4 8 ont été entiérement réalisés.
Ecarts

-

En ce qul concerne l1la concection et i1a mi
procédure de gestion de la caisse, il y a lieu
activite est en cours.

s2 en place de ..
a2 noter que cecv:.

L es evolutions et le contrdle des résultats enregi:trés gpc
chas.e activité s’effectue progressivement.

SOGEMA




FICHE SIGNALETIQUE DE ACOMMER ZAIRE

Nom ce 1 Eptreprise : ACOMMER ZAIRS<

N o] TN TP B DoMonsleur MZAKIMNING % JANGEIZE T
Y yDE i Iocl=te : Ent-eprizse Indivizduelle
Année de za creation : 187¢

lLocalisation T Avenue EABCMA nT 5,0, Zaone de vL7ETE
a4 Kinshasa.

rlatur=s des voverations : Construction meécanique et metalligue
Principaux problémes {diagnostics)

- nonN maitris2 g2 gestion par le Promoteur et le Gérant
l - non flabilite du systéme d’organisation et de gestion en place
- une tres faible utilisaticn de la capacite installéee (4! % en
1993). Ceia au fait que 1l ’entreprise ne dispose pas
d’ecuipement ge base pour réaliser des travaux de tres donne
l qualite
~ absence Zu zystéme des comptaoilités aqgenérale et analytiaus
efficace
l - difficultés de fixer les prix de revient et de ventse
- maraee 3'uss oslitiaoue ge planification des apourovisionnemarnt
' en mallzre Sremieres CAaApabie de permetti e A L et 20 Lis e

(3]

L Lacblon e o oy
.arce: ae fonds.

m -

u%f;
rEe chant tota]l de ja demande 23t de 1'orcre as BUS 13000
Objectif visés par le projet
Objectif de 1’'intervention

irancer o fondn e rovierent 20U li 2o titLtian N e ook

dETALI@TEL I emler 0T POur Une Ler 1032 A 32 0w oL s

'
)
o
1
]
5
e

BT
.

o
R
3

L
A

LB ]

r
]
w

-

SOrETIM U IeN et e e

Date de démarrage du remboursement

re credit caT oEnIoiz Lite -

1

vy
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Date de fin du remboursement
Taux de remboursement au 31 Décembre 1994 ¢ ° . an

Réalisations (activités)

Prévus

1. i“oncevair et finalissr l= oprogramme <& suivi cz ACOMMER
ZAIRE.

<. Realiser une zession ge senxibilisation z.sres ges emploves

pout ieur explique- leur roie ent:z—*© Juoutll 3
producsion, 12 bien fonde de la réorgariszation a venir de
ACOMMER ZAIRE et le rOle a Jjouer par 12 BCL aans cette
reorganisaticn.

3. £laborer l’organigramme et rediger la Zescriction de !2
postes. soit 1'ensemcle de postes ce 1 Z-treprise.

4. Ccncevoir, elaborer 2t mettre en plac2 ies deccuments Jde
gestion.

S. Toncevolr et mettre sn place un cadre e Zomptes
6 Concevoir ec mettre en place la procedurs de gestion de la
caisse

~d

. oncevoir et mettre en place la str.cture 4y prix Je
revient.

2 Concevouir et mettre en place la procéc.re des
approvisionnements et de gestion des stIcxs.
Réalisés
@5 points L 4 5 ont ete :ntigrement realiTaz.
Ecarts
Cer nints ar T zzat wmrn o cogrs 32 realisatico
g Loy L Cscteroco@ LDoDpot ot %L Qlone L ernt LR ZNCorE.




FICHE SIGNALETIQUE DE LA PROVIDENCE

Nom e 1’Entreorise : LA PROVIDENCE

Procrietaira ;0 Madane KAEWAT MESE-I)

Tyoe -ie Societs 1 E£atreorise Indivizuelle

Anre= ce sa crezticr : 1984

Lotzilisation : o Bld 30 32 Juin n 83S. I3ne as 1A

Gombe a Kirshasa.
Natures des opérations : Cachets et gravurs
Principaux problémes : diagnostic
Objectifs visés par le projet
Objectif de 1’intervention

i inancer un fonds de roulement pour la ccnsti<utior 2'uin =Icc-
de matle: 2s premiéras pour une periode de 17 -3is.

Montant du prét et affectation

Pi. 1.800 %S 3 2.5 % 1’an pour les matigres 2 impcr:o-
P2. 00 $US a 30 % le mols pour les achats . 3caux

Nombre et montant de:s mensualités
10 mois dont un mols de différeé partiel =zur 1= capizal.,.
Date de démarrage du remboursement 15 fFevrie- 1962

Date de fin du remboursement 1S Decembre (6%

La zacte initiale ce fin au remocurserent erait le .3 Lecemdie
19%2 . Malz 13 r=2unloan Su COSUR téermvwe L2 1S Nl.2Tmbhre (2374, . alt
rée-n2lonné pour ure periocde de 9 mois (=0it 2u 1S T-tsoire 1334
Ay LS Andt 1738 lescours Gu o sred, s TLosanr LS foler TE rret il

a $.5 1.474,00 au taux d’intéret de 4 3% 1 ar.

Taux de remboursement au 31 Décembre 1994 1 "~ | 1~
REALISATIONS (ACTIVITES)

Prévus

I - Merttre en 0Lal2 LN rGuveau sysreme comptacie;

- ¥ormer e comptable e o ootion des wtocke




- Apporter un appui & l’organisation £t a la gestic~ des

ressources et de la producticr notamment en ce qui conrerr'

(4

1'utilisation rationnelle des fonas disponiz.2s. 13 gestic
-ies approvisionnements 1'évoiutior 32 1z z-2ducticrn 2t
vente . les écheances de rembourseme-t du -3t et *iscales:

4 - Apporter un apoui en marketi.:

5 - Vérifier et suivre la comptacilits

6 - Identifier les contralnuec e- bloczzzs 3fin d'elzizrer
propositions peimettart A’amaliorer L'envircanement
juridiqgue, administratif et reglemertaire.

7. Concevoir et mettre en place la struciure cu prix ce revizs--

a. Concevoir et mettre en place la prccedure ce ges:ion de

caisse

Réalisés

Les points 1 a S ont éte entiérement. réaiisés.
Ecarts

Les points 7 et B sont en cours ce réealisation.

SOGEMA

.



FICHE SIGNALETIQUE DE KUMBU XUMBU

DONNES DESCRIPTIVES

Nom de 1'Entreprise 1 Erablissement: ~UMSL auUMB.
Biulangerie dz _Lkunos

Proprietaire T Monsieur KUM3u “UMBG i

Type de socie-a : Entreprise individuei:ls

Année ce sa créatiocn : 1977

cOCAL ISATION : Avenue Nzolana n” 12 Quartier _ukunga
KINSHASA/NGA! . =

tlote:: des opeérations : Panification et vente de farine de

froment et du bi=.

Principaux problémes (diagnostic)

L'offre totale du pain dans e Quartie, Llururga <nt ec

1.294 kze d2 galin gar jour contre une demande estimee a
Dar jour scit un ceficit de 1'ordre de = --a Kus ga-

- - -~

La par: du ma:rcne des établissements KUM3U KIUMBY ezt = ordr=
de 47 .S % zur L'offre tstaie du pain. Le Prcmoteur veut porte
ceiul-ci a4 40 %. Malheureusemant iT utilice Wi folr i poiz o
capacite -+duite. 2= ce fait. i1l 215330 3 acaue :
un four eleziriaus.
une crautfe cau industoizll:z
3rs

- cing « ras

Jdu moaysche e 37,707 S
Daln cans le Quartier Lukunaa
irecet tes.

- 770 platines di »0/40 cms et un fonds ae rculeme~t afi-
permettre d'az.rcitre =3 cag2rlitsE Je productic . i
ion ©tock de matieres premiéres. de diminuer le -out
eroducticn par unite oroduite. 32 porter ef+ecti- amant

- 2 0 RS B
2

ce CZh tolal 38 13 demande e

hH
o
\
i
-
o
e
v}
<
1)
¥
)
L}
tee

12 systeme Z'organl=ation eb <. Az9lion o . o
Objectifs visés par le projet
Objectifs de 1'intervention
renfo. s DL fanas de roulemant e L ent o o
Taore A0 LA Zormsneolnio e s, e leet 1= e
L'ens - i-n
CIiu | AN R I S TR BT S U - Tmt il

2T
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SOGEMA

Montant du prét et affectation

Pl : 13.000 $US canstruction du four

n

4.000 $US fonds de roulement.

2
Nombre et montant des mensualités
74 mois. remboursement mensuel
Date de démarrage du remboursement

ftant donné gu’il s’agit de financer la constructicn d'ur

@lectrique et que celui n'est pas encore livre. 1l n'y a donc ocas

cncore des dates du démarrage et de fin de remboursement.
Taux de remboursement au 31 Decembre 1994. 5.5 % 1'an.

Réalisations (activités)

Prévus

1. Concevoir et finaliser ie programme de suivi

2. Identifier les actions prioritaires 3 mener.

3. Préparer et réaliser ure session d'information des
employés sur le bien funie ce 12 récrganisation da 1= .-
entreprise.

A Flabcrer l'organiacramme et radiger 1A Jescripotisn et

profils des postes.

5. Me-t1 = 2n place la nouvelles ztructure 2i.3anizue.

&. Préparer et réaliser une session a:z s3ensivilisation des
omploye: & fiacticn de 1la nouvell2 =7raltdre.

7 Corcevo.r et mebtt - on oLace la crocedars e a2 ion
_omptacla.

LS EN .. ET ML - e o AL Lo L LIS Lo i

cal T

Réalisés

. Tz P! I =2 Farall

Ecarts

ba oconceph.on et la mizz oen rloaze el o Laurel se i

Concrakle = o4 i LalToe Tont en Count.




1 LQUE O

Sm e 1TEr e

Propriétaire

Type <de Societe

Annee de sa creation

Localisation

Natur=2 des opeérations
Principaux problémes

- t'=ntrepriszse forct

- 11 existe
blanchLWa

ZIIRE

- Sgciste Comme-ciale et Industrielle
KIESANGALA & FILS (SOCIKI).

. Monsieur KIESANGALA JEAN
: Entrecrize incivicue.le
: Octobre 1991
: Seme rue LIMETE (KINSHASA)
:  Savonnerie.
(diagnostics)

- o

can2 er moyerne & I3 % c¢E la cztatite ce

3
preeductice instailsgs s.- motifs ci-agcres

3 3
roduire la guanitiz@ Ccorsssocnaz"te du

falt o au lleu 2 €

~asor, scin &..7I Fgs de savson gour 20320 : Jes nulles

t” waciiies., ‘ert-eprise oroduit en mcyenne par samilne 3.719%
voz dm zason coglemant . scit un Jeficit de 1'ardre ze 2.477

Kgs i :‘4“ "“‘N& !

- _Le transferc des huiles d’'un tank a un autre s efie:

manuellerent. Ce.s:

capi.demer: le gersonrel aQul v es. afte

13

- P P - s e - .. - e - 1 S - - - o
- L2z Auiles w3nz zmauffees 3 bolis dont e CO-° z=t zarfoisz
o=
FARRR A e . TLIoIE CAL o oLl
£. i e sriE Uoamande2, o O BT S DL R
A . S0 g rEt e
rropr gy Le 7 . - .
s esArioLeT L. LUlNClgoI 2 GelsT.Lon mone nE 2T T T I T
oz e P S T - : vz
CASLlBMEnl ot . GatETLOL ZInpLemental # o32 Savonih
S AN T
s RNl T %% B D P O LET ; .
w2 ot atd L T o o
5 i Dok A
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SOGENA.

- Un tank de stcckage d’hulle de S tonnes

- Un malaxeur de S5 tcnnes

- Une bcudineuse d'une capacité de 800 Kgs/heures.

L. ’ensemele lui permetira ¢’ac o ar et Jde se constituer 2o
=zuffisant des matiéres premieres, d'augmenter sa capacité
prccuction et de produire un savon de quaiité au moindre cout
revient,

U
rr
)

YIK

1

[y}
tr

lLLe cout total de la demande s’éléve a 22.000 $US.
Objectifs visés par le projet

Objectifs de 1’intervention

- renfcrcer ie fonds de roulement da 1l’entreprise.

~ financg2r 1a constructtion <’ un nouveau malaxeur .

- mett- i 2n p.ace un systeme d'organisation 2t de gestico,
- iwpranter la compteadilits analytiaue.

- assurer la formation des cadres en gestion et mnansgement.

Montant du prét et affectation :

Pl 3US 4.500

rHombre =t montant Jdes mencuaiites
L2 mLirT, renbeuarsem2nt mentuel

Mate il dEmarrage du rembourza2mnent
Le cré&cics nlayant pazs éteé liovéré 1l r’y a ni date du derarrad:
du siatcur 2ament Nl Jate de fin ce rembourzement




Annexe R

Modalités de gestion
des fonds FA/PME
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Nev. 93

Projet d'Appui au Secteur Privé (PASP)

4. Le dossier bancable

Dans le cas ou 1'entreprise a fait 1'objet d'une étude diagnostigue compléte,
le dossier bancable n'est qu'un extrait du rapport de diagnostic (voir
document figurant a cet effet dans le rapport d'aoGt 1993) - les honoraires
doivent étre alors réduits au minimum. Dans le cas ot un dossier bancable est
directement monté, les honoraires sont tels qu'ils ont été établis lors de
1'offre financidre.

5. Le suivi Q(O-L‘,‘__ . B
5.1 L'offre de service (-u\S\g"-\)?sN“"»‘UP)
Voir 2.4

5.2 Contenu de l'intervention

Chaque dossier est particulier et & ce titre demande un type
d'intervention spécifique. Cependant, en g¢général la majorité des
entreprises a besoin:

d'un suivi des prix, taux de change et coiits;

que scient installés des documents de suivi et de contrdle
classiques (stocks, production, véhicules);

que soient mis en place des livres comptables adaptés;

que soiznt dressés un état mensuel des scldes caractéristiques de
gesticn, an état du remboursement des emprunts et des soldes de
tcésorerie.

o

SOGEMA
10




SDGEMA

PROJET D'APPUI AU SECTEUR PPRIVE (PASP)

CALCUL DU TAUX D'INTERET EFFECTIF MENSUEL

OEBUT/FIN - 1nit.: taper "Q0", retour, F9, début: taper "i" 1
CONTROLE: Appuyer sur F9, lorsque cellule = "0.00" - ARRET -0.02
EEERRRBRRRRBRARPRBEENRELRRR SRR ERRRRABERRRSEEREERs SRR EES22RES

VARIABLES

Taux annuel de dévaluation monétaire: 2650%
Taux d'intérét nominal mensuel de 1'emprunt: 30%
Nombre de mensualités de remboursement: 12
EESRRRRERRRSEERRRREBREIRRRBERRLEEERRREIRRE NSRS RRRERSRLLSL LS00 RE S
RESULTATS

Taux mensuel équivalent de dévaluation monétaire: 31.43%
Taux d'intérét effectif mensuel: -0.52%

4.1.4 Le dossier bancable

Ne présente aucune difficulté particuliére dans 1a mesure olG le dossier diagnostic
a été correctement monté. Il s'agit d'en extraire les éléments nécessaires pour
satisfzire les besoins des institutions financiéres. Au besoin, certaines parties
pourront étre résumées; en effet, il faut que que Jocument soit assez concis pour
permettre 3 un tiers (le banquier) de prendre une décision éclairée. A ce titre,
les honoraires devraient étre réduits au strict minimum.

4.2 Mode d'encadrement et de foreatior des BCL

Si, dans un premier temps, la conception et la diffusion de méthodologies et
d'outils généraux étaient indispensables, dans la phase actuelle du projet, ncus
préconisons une intervention axée sur la réalisation pr-tique d'études. En effet,
quelques soient les mérites d'une méthodologie générale, il n'en demeure pas
moins que l'analyse de dossiers différents nécessite des approches spécifiques.

Les experts des BCL ne pourront élargir leur champ de compétences qu’'en
traitant, de maniére adéquate, un grand nombre de dossiers dont la problématique
est diffsrente. Par son expertise dans le domaine du redressement des
entreprises, CRC SOGEMA devrait donc étre en mesure d'apporter une
contribution décisive a la formation des experts locaux.

Dans les interventions futures, 1a SCI devrait mettre 1'accent sur:
- la sélection des demandes d'appui en fonction des critéres d'admissibilité

précédemment énoncés;
- le moniige de dossiers de pré-diagnostic axé sur une argumentation

CRC
20 SOGEMA
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AIDE-MEMOIRE POUR LA PREPARATION D'UN RAPPORT BANCASBLE

Le présent aide-mémaoire a pour but de faciliter élcboration des éades de projets destin Yes
d étre soumises 3 des institutions bancaires, 3 faciiiter les Svaluatinns de projets par ies
organismes financiers et 3 accélarnr le processus de prize de udcisio: d'investissement. En
raison Gu caractére trés général de c2 document. il se peut gu'il ne convienne 135 parfaitement
a chague cas paruculier. Er tout état de cause. le présent aide-mémoire et desting 3 faciliter

i‘éiaboration d'un rapport de faisabilite détailié. auquel i ne saurait se substituer.

1. PROMOTEURS ET ACTIONIKAIRES

1.1. Décrire la société projeide (ou existante), la structure ce son capital, sa localisation
et 1a nature de ses principales activitds, les promoteurs. Réfirances bancaires.
1.2. Sl s'agit d'une entreprise en activild, geLnre lee antecédents qui ont conduit 3 12

constitution de '3 soc:Cté de meéme que son hictoire, et id:quer les resultats hinanciers
(vilans et comptes de résuitats) pour les zine dernidres années,

2. MARCHE
2.1. Chifires de la production/consor:mation pour fes cing derniéres années, y compris

les imporiztions et les exgortations.

2.2. Détails concurnant la concurrence (intéricure et etrangére), Faccen: étant mis sur les
plans d’expansion ou les nouveaux projets des entraprises concurrentes. Indiquer les
avan:ages spéci‘iques du projet en termes de prix el de quaiiié.

2.3. Prévisions de la praductica/consommat.cn pour les cing prochaines années, y com-
pris les impaortations ct les exportations.

2 4. Décrire |2 systeme de distribution. Y a-t-il des accords de vente avec des sociétés
commerciales ou autres? L2 cas écheant, joindre zosie des contiats.

2.5. Y a-t-ii des droits Ze douane, contingents cu autres réglementsuons suscepubles
d"alfecter (positivemen; ¢u négaiivement) les ventes dans le pays cu a I'étranger?

2.6. Détaiis concernant ‘a structure des prix et 13 formation des prx pour les produits
existants (concurience) et envisigés (prejet).

3. ASPECTS TECHNIQUES

3.1. Descriction du projet s'agit-il d’une entreprise dexpansici de medernisation ou
d’une nouveile entreprice ?

3.2. Procaue techinque acouté, ntsure dans laquelie il parait apgioprié comparé 3 d'au-
tres. Références § daes nrojets simvlaires, de préfarence cans les ACP. Donner une
bréwve descripyicn das miachines et dos spécificeirons de l'usineg, 3insi gue tous actres
¢lémenis imporients de l'investissement.

3.3. Décrircta capacité de 'usine e2 13 groduciion escomptés 46 nroiet.

4. MATIERES PREMIERES ET EFFECTIFS EMPLOYES

4.1. Enumérer les matiéres premigres nécessaires et fournir tous détails utiles concernant

leurs sources 2t leur colt. Un appravisionnement permanent et suffisant est-il gam

Description détaillée des concessions, droits, licences ¢'irnnortation, contrats

provisionnement, ete. Dzns Guelle mesure peut-on prévair dos hausses de cog OGEMA

—
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(suite}

42

Quelles sant les cenditions applicables en matgre de main-c'euvre, iccale et exsa-
trice. guabfige et non qualifiée? Description detaillée de la g::lle des rémunéraucns.
Les frais en mat:¢ére de formation, de logement et auires déperses de personne. scnt-
ils pris en charge? Description dataillée de [a réglementation appliczsie en matére
ce travail (permis de travail pour les expatriés. salare minimum, régles en mauére de
recrutement et de licenciement, etc.)

5. QRGANISATION ET GESTION

g.1.

5.2.

Quelies sont les modalités d’exécuiion et de supervision du projet? Clés en main?
Apgpel d'coffres international ou restrein:, procédure amiab'2? Joincr2 13 lisie Ces
fourmisseurs pressanus ainsi qu'un apercu succinct ces cifres rec.es. Calencrier
¢’exeecution.

Descrption détaitice de I'assistance technique éventuelle, da2s accores ce gesucn ou

autres, y compris la durée et le coGt du projet, etc.. en joignant tous r2nseigneTants
utiles sur Fexpénence ¢t 1a competence des societés ou des gariiculiets concernas.

. Présenter Vorganigramme de la société en définissant les fonctions dévaiues 3 chacun

des départements ou services. Joindre un bref curriculum vitge perscnnel du {ces)
directeur(s) du projet.

6. ROLE DU COUVERNEMENT. FISCALITE ET DEVISES

6.1.

Le gouvernement joue-t-il un réle direct ou 'ndirect dans le projet?

6.2. Le prcjet bénélicie-t-il de mesures d'encouragement ou d'avantages de [a pert des

6.2

pouveirs publics ? Quel est son statut par rapport 3 13 légisiation exisianie el au code
d’invesussement?

. Description détailiée des modalités selon lesquelies invesi.ssemen: Joit se fa:r2 au

bénéfice du projn:. en spécifiant si les autorisations des pouLCirs pulics sont 3cgul-

ses, notimment en ce qui concerne:

- Fiscalité: niveau de I'impdt sur les bénchices. dividendes et autres crolits;

- Rapatriement de fonds d'investissement ¢trangers: dividences, ¢ap 1dux, intérdis ot
principal de préts, etc.

- Réglementation en_matiére de change apphcable 3 la rémunéraiz~ du parssanel
expatrié, 3ux honoraires e airection, elc.

7. AVANTAGES ECONCMIQUES

Cescription des avantages économiques du projet et de fa coninoulion gL' peut acoorter
au pays d'accueil en soulignant plus particehéiement,

- la valeur agjoutie dans le pays et {'utilisation de mati¢res premiares loca.es;

- les liaisons en amon: dans les différents secteurs €1 sous-secinurs:

- les emplois offerts 4 la main-d’ccuvre locale;

- les gains nets en devises 3 réaliser, ets.

8. DONNEES FINANCIERES

8.1. Estimations relatives 3 I'investissement inilial, notamment 12rr3ins, S3uments, (r1avaux

de terrassement, matériel et equipemeni {description déta:li¢e), fords de roulement,
intéréts intercalaires. Faire 13 distinction entre dépenses en devises ¢t ¢n mennaie
locale. Des financements sont-ils prévus au titre des dégassements de dev s 2t des

i
1
i
i
i
i
" |
i
I
]
i
!
|
i
i
i
1
i
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82

83.

85

(suite)

Plan de financement. avec description détaillée de la structure du capital et des

cond:tions de crét. Quelies autres sources ont été pressenties? Calendrier de rembour -
sement.

Prévisions concernant 1a production. les recettes ordinaires et les résultats (couts et
profits) portan: sur dix ans de fenctionnement. Pout le détail des dépenses, indiquer
les mauéres premiéres, 1a main-d’aeuvre, I'éncrgie et autres types de services, répara-
uon et entretien, dépenses administratives, les irzis de commercialisation, les provi-
sions pour amaortissements et I'impot sur les transactions, etc. Calcul du bénéfice brut
d'exploitation et du cash-flow net.

. Projections des besoins de trésorerie (cash-flow) pendant la période d'exécution et

pour les dix premiéres années de fonctionnement. Description détaillée des rentrées
(indication des sources des finarcements. ¢est-a-dire des parucipations au capital
social et des emprunts, bénéfices nets tels qu'ils figurent au point 8 3 ci-dessus,
provision pour amortissements, ctc.) et des sorties (investissements et remplace-
ments, fonds ce roulement. remboursements des préts, dividendes de I'exercice

précédent ainst gue commissions et impdts sur les bénéfices de I'exercice précédent,
etc.).

g

Bilans résumés cdes dix premiéres années de fonctionnement.

NATURE D€ L'INTERVENTION SOUHAITEE DE LA PART DE L'ORGANISME FINAN-

CIER

9.1.

Description ce ia nature de I'assistance demandée et calendrier. Conditions des
emprunis nécessaires. Estimation relative aux échéances de remboursement. Capital
social déja engage, compléments requis, etc. ’
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Méthode pour
le montage des dossiers bancables
et modeéle de calcul de taux d'intérét
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PROJET D'APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

P'expert a constater des faits;

le constat d'un fait découle soit de l'observatiorn directe, soit de
calculs reposant sur des hypothéses vérifiables;

les jugements apportés (forces et faiblesses) résultent de la
compar-aison des faits avec des normes genéralement acceptées dans
le domaine des affaires;

toute recommandation doit etre justifiée et chiffrée tant en ce qui
concerne son cout que son impact.

Dans certains cas et pour les raisons précisées au paragraphe a) du point
1.2, nous proposons qu'un document simplifié denommé "'dossier bancable"
soit préparé. Ce dossier simplifié devrait étre préparé notamment lorsque:

la capacité d'absorption du marché est évidente;

l'organisation de l'entreprise est trés simple;

le processus de fabrication est trés simple ou que les activités
rémunératrices sont facilement identifiables;

le pré-diagnostic a correctement identifié les besoins de l'entrepreneur;
les montants en jeu sont peu importants {(jusqu'a $US S 000).

Le document sera alors surtout axé sur les raisons de l'intervention
proposée et sur la justification et la valorisation des recommandations.

L'étude diagnostique peut conduire a, au moins, trois types d'actions:

La préparation d'un dossier bancable: la préparation d'un tel dossier
sera nécessaire lorsque l'entreprise a des besoins d'équipements ou
d'un fonds de roulement additionnel.

La préparation d'un_ contrat de service avec le client: celui-ci
couvrira la quote-part de la facturation a charge du promoteur pour
les missions de suivis, chaque fois qu'un prét aura été accordé, et
les actions de redressement lorsqu'elles auront été jugées nécessaires,

Afin d'éviter toute ambiguité sur le rdle du BCL vis-a-vis de son
clier?, il suffirait que le mandat de suivi confié au BCL fasse partie
des obligations reliées a 'emprunt. Le promoteur, via le BCL, serait
alors tenu de soumettre au PASP\COOCEC un rapport périodique
(dont le contenu sera a spécifier au cas par cas). Il faut noter que
ce rapport ne saurait se substituer en aucun cas aux visites
réguliéres que tout organisme financier doit effectuer pour s'assurer
de I'emploi des fonds qu'il octroyés. Lors des séances du COSUP, le
client, assisté par l¢ BCL, pourrait alors étre convoqué pour
apporter tout éclaircissement additionnel requis.

CRC
18 SOGEMA




PROJET D'APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

L'abandon du_dossier: si une sélection sérieuse des demandes

d'appui et des pré-diagnostics g été faite, de tels cas devraient étre
extrémement rares.

b) Le contexte monetaire du Zaire

Au paragraphe d) du point 1.2, nous noticns le contexte monétaire
particulier du Zaire:

taux de dévaluation monétaire par rapport au $US supérieur 3 2500%
en 1992;

taux d'intérét nominal sur les crédits a court et moyen terme de
V'ordre de 30% par mois;

pénurie de liquidités des institutions financiéres entrainant une
dévaluation de facto de la monnaie scripturale;

constitution d'un important marché de change parailéle; les devises
fortes servant de refuge, aux opérateurs économiques, contre la
dévaluation.

Dans ce cadre, toute projection financiére s'avére difficile. Comme il a pu
étre constaté auparavant, la conversion en dollars des Etats Unis ne peut

étre systématiquement retenue. Nous proposons donc de retenir 1a démarche
suivante:

1.

Premiére alternative: essayer de déterminer s'il existe des modéles
d'évolution des prix du produit ou service et des principales
composantes de codt. Si de tels modeles existent, il faudrait les
appliquer aux calculs prévisionnels,

Deuxieme alternative: s'il s'avérait impossible de constituer de tels
modeéles, soit parce que l'information existante est insuffisante, soit
qu'aucune corrélation satisfaisante ne puisse étre établie, les
projections deavraient étre dressées en $US. Par contre, les emprunts
en zaires étant, dans le cadre du projet, financés par les COOCEC,
il ne peut étre question d'utiliser, pour fins de calcul de rentabilité,
le taux d'intérét nominal de l'institution.

Il a été concu, dans le cadre de cette mission, un modeéle permettant
de calculer le taux d'intérét effectif en fonction du taux prévu de
dévaluation monétaire (par rapport au $US), du taux d'intérét
nominai et de la durée du prét. Le tableau de bord de ce modéle
figure ci-dessous et un employé permanent du projet a été
familiarisé a son utilisation.

CRC
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PROJET D'APPUI AU SECTEUR PRIVE (PASP)

ﬁLCUL DY TAUX D'INTERET EFFECTIF MENSUEL ‘
; ]
‘CEBUT FIN - -nit.: taper "', retzus, FS, début: taper 1" 1 |
‘CONTROLE: Appuyer sur F9, lorsgue cellyle = "0.0C" - ARRET -0.02
R R R RN R KRR R RS AR R R R RN RN R RN R AR R R R R R LRI R RN R R R R R L EIRAN SRS
IVARIABLES

“Taux annuel de dévaluatior monéta:-e: 2650%
+Taux d'intérét ncminal mersuel de 1'emprunt: 30%
‘Nomtre ce mensual:tés de remboursz-ent: 12
'I;gt:*tt:tg:tttt:;ttg::t*ttz*t##tttttt#t*#tttttt###*ttttf (222222222222
_RESULTATS

‘Taux mensuel équivalent ce dévaliation mcrétaire: 31.43%
. Taux d'intérét effectif mensuel: -0.52%

4.1.4 Le dossier bancable

Ne présente aucune difficulté particuliéere dans la mesure ou le dossier diagnostic
a été correctement monté. Il s'agit d'en extraire les éléments nécessaires pour
satisfaire les besoins des institutions financiéres. Au besocin, certaines parties
pourront étre résumées; en effet, il faut que que document soit assez concis pour
permettre & un ters (le banquier) de prendre une décision éclairée. A ce titre,
les honoraires devraient étre réduits au strict minimum.

4.2 Mode d'encadremert et de formation des BCL

Si, dans un premier temps, la conception et la diffusion de méthodologies et
d'outils généraux étaient indispensables, cans la phase actuelle du projet, nous
préconisons une intervention axée sur la reéalisation pratique d'études. En effet,
quelques soient les mérites d'une méthodologie générale, il n'‘en demeure pas
moins que l'analyse de dossiers différents nécessite des approches spécifiques.

Les experts des BCL ne pourront élargir leur ct.amp de compétences qu'en
traitant, de maniére adéquate, un grand nombre de dossiers dont 1a problématique
est différente. Par son expertise dans le domaine du redressement des
entreprises, CRC SOGEMA devrait donc eétre en mesure d’'apporter une
contribution décisive 3 la formation des experts locaux.

Dans les interventions futures, la SCI devrait mettre l'accent sur:
- la sélection des demandes d'appui e~ fonction des critéres d'admissibilité

precédemment énonces;
- le montage de dossiers de pré-c¢-ignostic axé sur une argumentation

CRC
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Modeéle de suivi des préts
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Annexe U

Rapport de dépenses déiaillé




PASP - ZAIRE

Facturation (US)

Aole 1991 2 Aofis 1992 & Aoft 1993 & Aoks 1994 &
Obje Budger Julllet 1993 Jullles 1993 Jullles 1999 Julides 1995 Total Rdsidual
Huomoraires sur le terrain 219 240 (27 37%)
Gérard Verger 1N 430 40 740 9170
Chnstan Roy 16 00% . - 16 007
Clawde Proulx 23 768 . 23 768
Marguenite Képhan % 2%0 KR 1238 14 TKS
Jacues Pouln 76 . 7 76d)
Mautr e Guour 431 650 . 431 650
Ruw b U 0eé Y28 0 $8S LIREL
Honuraires au siege 250
Marguernite Képhan 3 520 7 K21 7150 15037 33 828 (3 27%)
Lriampon atren SE 500
Marguente Képhan 11537 452 2794 14 RS0 Y60
Clawlde Prouix . 3 891 . I N9 -
Jacgues Poulin 4001 401
Chantian Roy 3 K9 . 1 K93
Gérard Verger 120 4 586 8 06
Maurne Giroux - 4 K6l) - 4 K60
Ruh Cing N 789 4 944 1371 -
Déplacenwn hwal
Bukavu Kunhasa(A’R) K AXX) 1 498 1030 1219 4 744 2256
Kunnhava taute) SO0 1610 2700 [13] 4910 N
Hukavu tauto) 2 400 400 1150 150 | 706 700
lidenuutés de véjour %9 728
Kunhiana | Ux) 26 446 46 M 8 944 82 799 (997)
Bukavu - T98 S 9% 1197 791 .
Remontre ONUDIVienne | R¥S 1 260) 1 520 2 70 (%99)
Scurétanat R (XN St 4117 1128 1 726 17 4749 9479)
Lxpen National 27 ) 27 0
Total QS0 () 26 174 131 Y74 ML 172 461 032 (110
Ré&siduel 421 K22 291 KA 53 3 (o)
25/0K/98
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PASP - ZAIRE
Facturation détaillée et

solde budgétaire ($ US)

Oinfet Budget Asly Septambre Ociedre Novembre Décembre Janvier Fiévriar Mars Avril Md Juin Julltat Totu!
contractuel 1993 1993 1993 19, 1993 1994 1994 1994 1994 1994 1994 1994
Plonocares sur ke temam NLERLT 1% S50
Gérand Verper S R20 4 8580 i2610 S K20 1] 630
Marguente Képlan 2 780 4KS
Mauinc Guour 11 6l) Y 11 18s [IPRER 970
Hamh Ceé 1 HRO Y UK 1118s 7 700 Y. 928
timwraires au s ge 0 2% s 274 150 oo 1 650 (1L} Ss0 11 ReA 7 1S
Margucrae Képtan
hm\qun atnen LI 1 2102
Margucrxe Képhan 21 -
R h Cee 3192 1473 LU2) RN | *AIX
Gerand Verger 4 SHe
Maurn e Gt 4 Xed)
Deplacencent knal v KX0
Bubavu Kunhasat AR) X INK) 1137 M 7% [N Hi
Kunhasa tautn S ANl 1 LT SN Hn) MR UMb Ani i)
Hubavu tauin 2 4 144} 20} ML]I 1] 1x)
- B e
findemnnés e séjour N 724 AR
- Kuahaza 1148 73 L] 7K 7009 SO (LR 1206
- Bubavu 042 I i6X 1767 [ E}] | 741
cowanure L ANS W [N
INUIDL Vaciue 1 2
Newrétainat XXM » UN 24 ) 4 68) L K71 (R RN 126 1O teits 1iy2s
P ieian _ pselal O ST (AR SUREENIL S L a0 (R IS S B [N A ST S
b apen Natkwal 2T
Total EAUNIY T 7 618 Y 144 11282 1% 3%0 1 190 o724 TSR 34048 QTN 12 NIRITE 16 Xty ARE RT3
Reésiduel 24 20} 274 RNY 261 07 246 287 248 (97 I1K4 374 183 2y (BRI 9] Ko ARELT] T oo $1 1y
OX98
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PASP - ZAIRE
Facturation (1)S)

e Bud Aot Sepismbre | Oceebrs | Nevembre | Dicembre Jawvior Févriar Mars Avrll Mal Juln Julller Tetal
1992 1992 1992 1992 1992 1950 1993 1993 1993 1993 1993 1993
Huemstanes sut ke tetam 219 240 0 e
(trand Verger 7278 It s
- Chnstaan Roy - 16 008
- Clawde Prauia 142 670 13 (9§
- Marguenie Képhan A1) -
- Jacgques Bl . 7 760
Howraires au viege s s 2220 1650 278 150 11 160 93 2K 7 K21
- Marguernte Képhan
Transpon aénen LIS i 20027
- Marguente Képhan 63R - 3 KK4
- Clande Prouin 141\ 1710 .
- Jacgues il 107 . 3750 144
- - Chrustian Roy RN -
(1and Verger KRR
Déplacement hwal ERR TR
. Bukavw Kushasa(A/R) L1 6K XS
. Kushasa {auto) S 1o 7 170 170 24
Hukavu {autn) 2 400 20 2o
Imdemnues de 3¢t XY 728 27 24
- Marguente Keéphan - - 1 603 .
- Clawle Proulz 1374 4 462 4 151
- Javques Puulin - 3206 -
Chintan Roy - L0
| teand Verges ! i B S T AEALE e
Renwire 1 ®RS
ONNHDEViewne
Necrtranat. ) Ko 128 2K LA loga | wm Ay Al Lin NI XY AL} 4117
fanca Natuwul 27 tiny
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DEPENSES DU PROJET

. DP/ZAI/83/008
D'AQUT 1991 A JUILLET 1992
EN DOLLARS US
Taux AoGt Septembre Octabre Nov, 1991 Julllet Contribut.
Type de dépense journatier 1991 1991 1991 Juin 1992 1992 Total Facturable CRC
A - Honoraires
Associé responsable 577 - 4 962,20 1 731,00 . 2 308,00 9 001,20 9 001,20
Chet du projet 577 3 404,30 5 827,70 230,80 - 2 308,00 11 770,80 11 770,80
—
Sous-total Honoraires 577 3 404,30 10 789,90 1 961,80 - 4 616,00 20 772,00 11 770,80 9 001,20
8 - Dépenses
. Transpont aérien
Mission Kephart- 3 135,77 - - - 3 230,00 6 365,77 6 365,77
Vienne
Mission Cholette- - . . 3 23C,00 3 230,00 3 220.00
Vienne
Missior Kephart- - 5 171,29 . 5 171,29 5 171,29
Kinshasa
Mission Co814-Kinshasa 4 781,27 . 4 781,27 4 781,27
- indemnités de séjour
Mission Kephart- 180 540,00 - 720,00 1 260,00 1 260,00
Vienne
Mission Cholette- 180 720,00 720,00 720,00
Vienne
Mission Kephan- 220 1 100,00 1 100,00 1 100,00
Kinshasa
Mission COté-Kinshasa 220 - 1 100,00 1 100,00 . 1 100,00
- Frais de communcations 21,52 121,99 95,72 212,78 - 452,01 452,01
- Frais de courried 11,03 17.04 14,97 15,68 58,72 58,72
N ’}ous-lotal Dépenses A 708,32 12 291,59 116,69 228,46 7 900,00 24 239,06 14 407,79 9 8327
- OTAL 7 112,62 23 081,49 2 072,49 228,46 12 516,00 45 011,06 26 178,59 18 832,47









