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AVANT PROPOS
Y o W

De maniére globale, la mission du consultant s'est articulée
autour de deux poles :

. L'aide a la découverte d'eux mémes et a leur développement
personnel pour les conseillers de la Division Assistance
du CEPI.

. L'audit de la consultation Industrielle pratiquée par la
Division Assistarce du C.E.P.I.

L'organisation du déroulement de la mission par le C.T.P. du
projet a permis une interaction constante de ces dew pOles.
Le soutien constant de 1'équipe du projet et la participa-
tion active des conseillers de la Division Assistance ont
conforté 1'action du consultant dans ces deux domaines .

Le consultant tient a exprimer ici sa gratitude aux experts du
projet et aux conseillers de la Division Assistance du CEPI
pour leur accueil et leur collaboration.
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DEROULEMENT OE LA MISSION
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——

0. STRUCTURATION GENERALE

Pour permettre au consultant :

-~ de mener a bien sa mission telles que définie par les termes
de réference (c¢.f annexe :@ N°1];

- de répondre aux objectifs initiiux, tels qu'exprimés par le
projet, qui ont aboutit & l'organisation de la mission (c.f
annexe : N° 2);

le déroulement de la mission a été structuré; comme suit par le Pro-
Jet, en accord avec le consultant :

- Prise de contact avec le C.E.P.I et les conseillers de la Di-
vision Assistance;
Visites d'étude d'entreprises assistées par le C.E.P.I

!

Préparation, conduite et exploitation d'une réunion de concer-
tation enptre conseillers et banque;
Lancement et suivi de la préparation des exposés de cas d'as-

sistance a présenter par les conseillers;

Suivi, analyse et discussion des cas d'assistarce présentés
par les conseillers;

- animation de séances de formations complémentaires

- Synthése et cléture du séminaire.

1. PRISE DE CONTACT AVEC LE C.E.P.I ET LES CONSEILLERS DE LA DIVISION

ASSISTANCE

1.1 Objectifs poursuivis.
Les Objectifs poursuivis au travers de cette prise de contact
étaient :
- établir et respecter les relations protocolaires avec
1l'institution C.E.P.I;
~ Re-preciser, tant auprés de la direction du C.E.P.I qu'au-
prés des conseillers, le5 ocbjectifs et le déroulement pré-
visionnel de la missior du consultant;
- Créer entre le consultant et les conseillers, les condi-
ticns d'une collaboration efficace.

1.2 Réalisation.
Les principales actions et activités engagées ont été :




- présentation du consultant au Directeur Générai (a.1i) du
C.E.P.I, par le C.T.P;

-~ Bref exposé de rappel sur la mission du consultant aupres
des conseillers;

— Réunion de présentatiorsréciproques et détaillées consultant/

. conseillers;

- Présentation par chaque conseiller des principaux dossiers

dont i1 a la charge.

1.3 Planification, durée.
Les deux journées des 5 et 6 Janvier ont été consacrées a cette

phase.

2. VISITES D'ETUDE D'ENTREPRISES ASSISTEES PAR LE C.E.P.I

2.1 Objectifs poursuivis.
Les objectifs poursuivis au travers de ces visites d'étude étaient :
— Permettre au consultant de situer, connaitre et replacer
dans leur contexte les entreprises assistées par les con-
seillers;
— Découvrir, observer et analyser les méthodes, actions et
caomportements des conseillers sur le terrzin, afin de :

. situer, connaitre et comprendre les conseillers dans
leur contexte;

. Collecter les informations nécessaires pour diriger la
préparation des exposés ultérieurs des conseillers et
animer les séances d'analyse et d'exploitation des
exposes;

. Recenser, définir des voies d'amélioration de 1'effica-
cité des conseillers.

2.2 Réalisation.

Une visite d'étude, au moins, a été ef fectuée dans chacune des huit
entreprises ayant fait 1’ objet d'un exposé préalable (c.fF§ 1.2
quatriéme alinéa)
Chaque visite a été ef fectuée sous la direction du conseiller res-
ponsable du dossier, accompagné des experts du Projet. Pour eviter
A ces visites tout caractére artificiel, elles ont été effectuées
dans le cadre normal des interventions des conseillers.
Les éléments de reflexion et d'informations recueillis par le

. consultant lui ont permis, au cours de la periode méme des visites
d'étude, d'établir et communiquer aux conseillers les documents




suivants:

- Note sur les grandes lignes d- préparation d'un exposé (c.f
Annexe N° 3)
- Note sur la préparation et le déroulemeni d'une réunion de
concertation CEPI/Banque {c.f Annexe : N° 4)
Par ailleurs deux visites d'entreprises, ayant fait 1'objet de con-
trat CEPI, ont été effectuées sous la conduite du Chef de Projet.
Ces deux visites effectuées sous la conduite du Chef de Projet, ont

té faites le 26/01.

N M

é
.3 Planification, durée

Compte tenu de l'importance primordiale de cette phase, neuf jour-
nées de travail lui ont été consacrées.

La programmation des visites a été effectuée par le groupe Projet/
CEPI et, grace a la bonne volonté d'entreprises qui ont accepté
des réunions de travail les jours chomés, les neufs journées de
travail ont pu étre réparties sur neufs jours calendaires con-

sécutifs : 7/01 3 15/01/88 inclus.

3. REUNION DE CONCERTATION C.E.P.I (Division Assistance) et BANQUE DE
DEVELOPPEMENT DU MALI (B.D.M.)

3.1 Les objectifs poursuivis.
Le fonctionnement des entreprises naissantes, en réhabilitation
et méme en exploitation normale, est trés dépendant de leurs rela-
tions avec les organismes bancaires en général et avec la B.D.M
en particulier. Pour étre efficaces dans leurs actions, les con-
seillers doivent :
- étre au courant des mécanismes tant officiels qu'officieux
des banques de la place ;
- Entretenir de bons rapport avec les représentants et déci-
sionaires des banques.
Par ailleurs, la réunion de concertation avait également pour but
de permettre au consultant de mieux cerner le contexte de l'action
des conseillers.
3.2 La réalisation
Les actions engagées ont été les suivantes :
- Prénaration de la réunion :

. Au niveau C.E.P.I/Projet, ,ar une lettre d'invitation
adressée aux Directicns Générales des principales ban-
ques;

. Au niveau du consultant par .a note (c.f annexe citée
au § 2.2);




- Réunion du 16.01.88 avec les représentants de 1a B.D.M;

- Exploitation de la réunion : la réunial a été mise a profit
comne une opportunité de former les conseillers a 1'établis-
sement d'un compte rendu . Cette acrion initiée et conduite
par le consultant a aboutit au compte rendu annexe : N°5 )

3.3 Planification, durée.
La réunion elle méme et la séance de formation qui en a découlé,
ont mobilisé 1'intégralité de la journée du 16.01.88.
Les travaux de préparation antérieure et d'exploitation postérieu-
re ont été repartis sur plusieurs jours, parallélement a d'autres
activités.

4. LANCEMENT ET SUIVI DE LA PREPARATION DES EXPOSES DE CAS
4.1 Les buts poursuivis.

Les buts poursuivis étaient :
- standardiser la méthodologie de préparation et, partant,
de présentatior des cas;
- Définir les supports d'informations a diffuser par les
présentateurs des cas;
- Assurer la pertinence des préparations par rapport aux ob-
jectifs assignés a la présentation des cas ;
4.2 Réalisation
Les actions engagées ont été les suivantes :
- Réunion de travail, & partir du dociment annexe (c.f § 2.2)
pour définir collectivement :
. Une grille de préparation et de présentation des cas;
. Une sélection des cas devant &tre exposés;
. La répartition des travaux entre les conseillers.
Cette réunion, animée par le consultant, s'est concretisée
dans le document méthodologique joint en annexe N°6
- La préparation des exposés par les différents conseillers
ayant réellement assisté les entreprises( Il est a noter
que certains conseillers ont des activités trop ponctuelles
ou trop floues et repouvaient valablement présenter des
cas d'assistance).
- Le suivi des préparations par le consultant et son aide ac-
: tive quand nécessaire.
- Le contrdle et 1a mise au point, par le redacieur et le con-
sultant de chaque préparation teminée.




4.3 Plannification, durée
Les travaux afférents aux préparations d'exposés ont nécessité neuf

journées de travail effectuées du 18.01 au 28.01 inclus.

5. EXPOSES, PRESENTATION DES CAS

5.1 Buts poursuivis
Au travers de 1'exposés des cas, les buts poursuivis étaient (c.f
annexe n°6):
~ Recenser les difficultés rencontrées par les conseillers et
qui ont entravé 1'efficacité de 1'assistance aux entreprises.
- Analyser ces difficultés et en déterminer les origines.
-~ Rechercher des voies et moyens d'amélioration

5.2 Réalisation
Les conseillers ont presenté 7 CAS (c.f annexes 8.1 a 8.7 inclus)
qui ont été discutés.
. sous la conduite du consultant
. avec la participation de persomnes ressources (industriels)
. avec la participation de représentant de la division des
études
. avec la participation épisodique du responsable de la divi-
sion ASSISTANCE ET EN L'ABSENCE D'UN DES DEUX CHEFS DE SECTION.
.- avec la participation active de tous les conseillers
. avec la participation active du projet
Le projet et le PNUD ont fourni toute 1'aide logistique nécessaire.

5.3 Plannification

La présentation des exposés a nécessité (y compris l'ouverture des
travaux) 4 jours : les 29 et 30/01, et 1 et 2/02.

6. ANIMATION DE SEANCES DE FORMATIONS COMPLEMENTAIRES

6.1 Buts poursuivis
Les buts poursuivis au travers des séances de formation complémen-
taires s'inscivaient étroitement dans le cadre des termes de réfé-
rence de 1a mission, a savoir :
- Apporter aux conseillers une méthode performante d'audit des
entreprises, tout particuliérement adaptée a 1l'analyse de
gestion et & 1'établissement de tableaux de bord spécifiques;




6.2 Réalisation

Pour apporter aux conseillers une méthode performante d'audit des
entreprises, le consultant a choisi 1'approche systémique concre-
tisée dans " L'Analyse Modulaire des systémes de Gestion (A.M.S).
La réalisation s'est subdivisée en :
- travaux de préparation tant des séances d'animation que de
la documentation remise (document anncxe A H
- A l'animation de
. Cing séances d'initiation a 1'A.M.S.
. Une séance de mise en pratique pour 1'élaboration d'un
tableau de bord & partir d'un dossier de la division
Assistarnce.

6.3 Plannification
L'initiation & 1'A.M.S a nécessité 8 & 9 H de séarces reparties
les 21, 22, 23,25 et 26/01 parailélement aux travaux de prépara-
tion.
La mise en pratique sur un cas CEPI a fait 1l'objet d'une séance le
2/02

7. SYNTHESE ET CLOTURE DES TRAVAUX

7.1 Buts poursuivis
Les buts poursuivis étaient

_ Définir collectivement le rdle du " conseiller industriel”
(consultant)

- Definir des voies et moyens d'amélioration de tous ordres
pour augmenter 1'efficacité des conseillers.

- Faire part & la Direction du CEPI du déroulement des travaux,
des résultats et des grandes lignes d'action dégagées.

7.2 Réalisation
A partir des fiches annexes 81 A 87 incluses, le groupe d'étude
(division Assistance + projet) animé par le conseiller a :
- Défini le rdle du conseiller
- Défini des voies et moyens d'amélioration de son efficacité.
- A partir des travaux définis ci avant, 1e déroulement des
travaux, les résultats et les lignes d'actions dégagées ont
été presentés a la Direction du CEPI ainsi qu'a plusieurs
entrepreneurs invités (dont les entrepreneurs des entrepri-
ses ayant fait 1'objet d'exposés. )

7.3 Plannification, durée

Les travaux de synthéses cnt été effectués les 4 et 5/02
La cloture a été faite le 6/02 avant le départ du consultant.
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Deuxiéme Partie

L 'AMELIORATION DES CONSULTATIONS INDUSTRIELLES DU C.E.P.I
Division Assistance

-

0. LE CONTEXTE ET SES ELEMENTS

Les consultations industrielles dispensées aux petites et moyennes

entreprises du Mali, par les conseillers de la Division Assistance

du C.E.P.I, sont a replacer dans leur contexte si 1'on désire déga-
ger des voies et moyens d'amélioration réalistes.

C'est au travers :

- des visites d'étude d'entreprises assistées par le C.E.P.I
et des travaux de consultation réalisés en ces occasions par
les conseillers;

- de l'assistance & des réunions, entretiens entre des entrepre-
neurs et des conséillers du C.E.P.I;

- d'entretiens et de discussions avec les cadres et conseillers
du C.E.P.I, ET LES EXPERTS DU PROJET:

- de 1a réunion de concertation C.E.P.I/B.D.M (c.f 1ére partie § 3 )

- d'observations et d'informations collectées en toutes ncca-
sions;

que les élements qui influent le plus sensiblement sur la qualité et
1'éfficacité des consultations ont pu étre dégagés.
Ces éléments ont pu étre classé. en quatre catégories :

- les éléments extérieurs au C.E.P.I : depuis certaines caracté-
ristiques de 1'économie Malienne jusqu'd la sociologie des
entrepreneurs;

-"1'institution" C.E.P.I en tant que telle;

- La Division Assistance qui regroupe les conseillers;

- les conseillers eux mémes

0.1 Le contexte extérieur au C.E.P.I
Les élgments constatés et confirmés qui influencent la nature, le
contenu, la qualité et l'efficacité des consultations industrielles,
sont principalement :
0.1.1. =— la Faiblesse de 1'économie générale du pays;
0.1.2, - la concentration des ressources du pays chez une trés faible
minorité de 1a population et, corrélativement, le pouvoir




d'achat dérisoire du restant de la population;

0.1.3.- des réglementations et procédures administratives camplexes,
lentes et lourdes dont, selon les affimmations reiterées des
assujetis, 1'aboutissement dépend souvent d'influences person-
nelles relevant du népotisme, du clientélisme ou méme de rémuné-
rations occultes;

0.1.4.— Des dysfonctionnements peu classiques, mais conyus ET PREVISI-
BLES DANS LES RELATIONS ENTRE LES INSTITUTIONS BANCALRES ET
LES ENTREPRENEURS;

0.1.5.— Une économie souterraine des entreprises, prédominant sur 1'é-
conomie officielle et ses régles;

0.1.6 — 1'utilisation des créations d'entreprises pour capter des fonds
mis & disposition plus que pour créer et faire vivre une entre-
prise;

0.1.7.— la création d'entreprise a seule fin de fournir wne activité aux
membres de la famille élargie de 1'entrepreneur ;

0.1.8.- la prédominance des mentalités de commercants et d'investisseurs
sur 1'esprit d'entreprise et d'industrie;

0.1.9.- Une main d'oeuvre disponible sur le marché du travail en quan-
tité mais ne présentant pas les compétences techniques et la
mentalité industrielle nécéssaires pour la mise en route et le
développement d'entreprises.

0.2 L'institution C.E.P.I

Pammi les nombreux éléments caractéristiques du C.E.P.I qui ont

une incidence sur 1l'efficacité des consultations industrielles ef-

fectuées par les conseillers de la division assistance, on peut
distinguer prircipalement que :

0.2.1~ le C.E.P.I est issu d'une vnlonté étatique; c'est un Eta-
blissement public, doté d'une autonomie financiére et sous
tutelle directe du Ministére de 1'Industrie et du Tourisme;

0.2.2- En régle gdnérale, les cadres sont issus et/ou relévent de
la fonction Publique, certains personnels également;

0.2.3 - En amont de la Division Assistance, existe une Division des
études dont les travaux sont souvent mis en cause princi-
palement pour :

. Un manque de qualité, tout particuliérement pour les
études de marchés;

. des conclusions arbitrairement favorables pemettant
au pronoteur d'obtenir des fonds pour une entreprise
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peu ou nor viable;
0.2.4— la rédaction des contrats C.E.P.I/client n'est pas trés expli-
cite en ¢e qui concerme :
0.2.5 . les regles «<éontologiques, dont le secret professionnel;
. Le cahier des charges des prestations : Objectifs, métho-
des et moyens mis en oeuvre, fréquence et durée des in-
terventions, procédures d'évaluation;
0.2.6 — Un poste d'Agent cammercial du C.E.P.I est prévu. Cet agent
aurrait a charge :
. d'effectuer des actions de prospection et de démarchage;
. de suivre les clients, en cours et anciens.

0.3 La Divisicn Assisiance
En ce qui concerne la Division Assistance, on peut noter que :

0.3.1 - La Division Assistance, sous l'autorité d'un chef de Divi-
sion, comprend deux sections d'importances inégales :

. 1a section Assistance Technique : Forte de deux conseil-
lers, ingénieurs de formation (un ingénieur chimiste, un
ingér.ieur electro-mécanicien);

. 1la section Assistance a la gestion regroupe cinq conseil-
lers de for ation économique, gestionnaire ou administra-
tive.

. Pour chacune des sections, un conseiller a rang de chef
de section;

0.3.2 - les domaines de campétence suivants ne sont pas couverts :

. comptabilité;

. Organisation de la production;

. Management;

0.3.3 - le nombre de dossiers en cours est d'une dizaine environ, le
nombre de dossiers clos pour les deux dermiéres années est
sensiblement équivalent;

0.3.4 - 1a quasi totalité des clients de la Division Assistance ré-
sulte d'un démarchage, souvent pressant, et non d'un besoin
ressenti et exprimé par le client;

0.3.5 - l'encadrement de la Division ne fait pas preuve :

. ni d'une disponibilité;

. ni d'une implication sensible;

. ni d'une compétence particuliére;

Aussi est i1 peu reconnu comme "encadrement” par le personnel
d'exécution.




les tensions intermes de la Division sont perceptibles, ex-
primées et, manifestement, importantes;
.1.6— la distorsion entre les horaires théoriques et les horaires

réellement pratiqués, est impressionnante.

(%]

.3.7- Deux types de réunions, a fréquences sensiblement hebdoma-
daires, ont été institutionnalisées:
. Réunion division en début ce semaine pour faire le
point des travaux effectués et a mettre en Oeuvre;
. Réunion division/Projet : informations, travaux a carac-
tére pédagogique.

0.4 Les conselllers.
On peut noter que -
0.4.1- Les conseillers sont jeures : de 25 a 43 ans, la moyemnne
drage étant de 35 anc environ;
0.4.2— La moitié des conseililers est issue de la fonction Publique;
0.4.3— 1'expérience des conseillers dans leurs fonctions, au sein
de 1la Division Assistwice, varie de quelques mois a deux ans
au maximum,
0.4..— Trois conseillers ont exercé des Fonctions d'enseignants dans
des structures scolaires ou universitaires traditionnelles;
0.4.5- quelques conseillers possédent des notions de Management;
0.6.6— Aucun des conseillers ne dispose d'une formation spécialisée,
ou méme d'une initiation, dans les domaines suivants :
. Organisation scientifique du travail (en particulier
pour 1‘organisation de la Production)
Psycho-pédagogie;
0.4.7_ 1a quasi totalité des conseillers ne dispose pas d'une expé-
rience vécue de 1'Entreprise.

1. LES FREINS A L'EFFICACITE DES CONSULTATIONS INDUSTRIELLES DISPENSEES
PAR LA DIVISION ASSISTANCE

Les éléments du contexte, tels que recencés et définis aux § 01 & 0.4
inclus, générent, isolément ou par jeurs concommitances, des freins

3 1'éfficacité de la consultation Industrielle en général et plus
particuliérement pour la Division Assistance du CEPI.
L'identification et la description des mécanismes de freinage, voire
de blocage, ne présente d'intéret que pour autant qu'il est possible
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d'envisager des voiec et moyens réalistes d'amélioration pour les
courts et moyens termes. C'est dans cette optique, que les mécanismes
de freinage suivants sont a noter :

- (c.f: § 0.1.1.) compte tenu des difficultés économiques des
entreprises, la consultation Industrielle est percue comme une
prestation "de luxe". Les entrepreneurs, méme conscients de
son utilité, voire de sa nicessité, répugnent a y consacrer
des ressources qui couvriraient les besoins plus pressants.

- (c.f §: Gis, 021, 022, 024, 042). L'économie souterraine des
entreprises confronte les conseillers, pergus comme suscep-
tible d'obedience a 1la fonction Publique, aux situations sui-
VANTES :

. ne pouvant accéder aux véritables informations, les con-
seillers sont dans 1'impossibilité d'établir des diagnos-
tics réalistes et des recommandations pertinentes.Ou bien,

. ayant accés aux informations véridiques, ils peuvent éta—
blir, de maniére réaliste et pertinente leurs diagnostics
mais sont dans une situation génante aux plans déontolo-
gique et civique, en particulier pour faire des recomman-
dations.

- (c.f §: »13, o16, 017, 18, 019, 021, 022 et 0.4.2). Peu ani-
més par 1'esprit d'entreprise, et de surcroit démotivés par le
délais écoulé entre leur projet et le début de sa réalisation,
les entrepreneurs, et en particulier les promoteurs manifestent
fréquemment des comportements préjudiciables,a 1'éfficacité des
conseillers :

. opposition marquée A recevoir les conseillers

. transfert, total ou partiel, de leurs responsabilités
aux conseillers

. non prise en compte des recomnandations des conseillers

. perception des conseillers comme des employés et non com-
me des partenaires.

Par ailleuis la connotation "fonction Publique” attachée au CEPI du
fait de ses origines et de la composition de son personnel, induit
une réaction de défiance et de sous estimation de la part des clients
potentiels comme actuels. L'autorité et le crédit moral consentis

aux conseillers en sont trés sensiblement amoindris.

- (c.f §: 024) L'absence d'un cahier des charges, au sens plein
du terme, dans les contrats du CEPI, ne permet pas une évalua-
tion conjointe CEPI/client de 1'action du conseiller.
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- (c.f §: 025, 034) Le démarchage des clients, par le CEPI, et
en particulier par les conseillers, décredibilise ces dermiers
et les place , dés l'origine, en position d'inferiorité vis-
a-vis du client. L'institutionnalisation et le développement

. de cette procédure avec la création d'un poste de responsa-
ble cammercial risque d'amplifier ce mécanisme.

- (c.f §: 018, 019). L*'abserce d'esprit d'"entreprise”, de men-
talité "industrielle”, de connaissances organisationnelles ou
de gestion, voir méme de compétences techniques, chez leurs
interlocuteurs decisionnaires ou exécutants, est un frein a
1'efficacité des conseillers. Il leur est difficile de se fai-
re comprendre tant au niveau du diagnostic que des recomman—
dations. L'adhesion des décisionnaires et la mise en oeuvre
par les exécutants sont dés lors compromise.s.

- (c.f §: 031, 032, 035,046). La Division Assistance ne cowrrant
pas les domaines d'expertise relatifs :

. @ la comptabilité
. a 1'organisation de la production : planification, modes
opératoires, circuits matiére manutention etc ....
. au management
1ES DIAGNOSTICS DES CONSEILLERS SONT PARCELLAIRES ET LEURS
RECOMMANDATIONS INCOMPLETES AVEC MEME LE RISQUE D'AVOIK DES
CUNSEQUENCES DOMMAGEABLES POUR L'ENTREPRISE.

- (c.f §: 4.1, 043,047). Pour les clients les conseillers sont

percus comme "Jeunes" d'un triple point de vue:

. intrins&quement

. dans leur métier de conseiller

. Par leur manque d'expérience industrielle
en conséquence, dans le cadre d'une Société ou 1'age confére
1'autorité, le droit de prodiguer dec conseils et de surcroit
de n'en pas recevoir, les entrepru :urs sont peu enclins a
préter une oreille attentive aux analyses, reflexions et recom-
mandations des conseillers

- (c.f §: 018, 019, 043, 045, 047). La mise en oceuvre et 1'exé-
cution des recommandations des conseillers est oberée par :

. Les mentalités = les niveaux et types de connaissances
des entrepreneurs ;

. La non maitrise par les conseillers des prccessus de 1'a-
dhesion et de la psycho-pédagogie.
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2. VOIES £T MCYENS D'AMELIORATION DES CONSULTATIONS INDUSTRIELLES DU CEPI

L'ensemble des freins identifiés, recencés et définis au § 1, peut
feire 1'objet d'actions de déblocage, de maniéres indépendantes ou
convergentes, & trois niveaux :

- au niveau @@ l'institution CEPI

- au niveau de la Division Assistance

— au niveaux des conseillers de la Division Assistance

Campte tenu des possibilités envisageables a ces trois niveaux,
les voies et moyens d'amélicration pourraient étre les suivants :

- Définir, en concertation avec les institutions bancaires et
les bailleurs de fond, une politique et les modalités de fi-
nancement des consultations Industrielles repondant aux diffeé-
rentes situations de 1la vie des entreprises : création, réha-
bilitation, redressement judiciaire ou non, développement et
exploitation normale.

. Dans les cas de création, réhabilitation et développement,
le financement des actions de consultations Industrielle
serait explicitement prévus dés le dossier d'étude et de
demande de financement.

. Dans les autres cas un prédiagnostic et un devis du CEPI
constitueraient les éléments de base d'une demande de
financement.

- Pour que les entrepreneurs fournissent aux conseillers des
informations exhaustives et véridiques il est nécessaire :

. qQu'ils ne redoutent pas la divulgation des informations
auprés des services fiscaux en parcticulier;

. qu-ils n'aient pas intérét & fournir des informations
fausses pour diminuer la rémmération du CEPI;

On peut prévenir ces deux situations, dés le contrat CEPI/

client, par :

. un rappel écrit et détaillé de la déontologie de 1la con-
sultation Industrielle, assorti d'une clause, précise,
relative au secret professionnel auquel sont assujetis
les conseillers;

. la non indexation, sous quelque forme que ce soit, de la
rémunération du CEPI aux éléments et résultats comptables
et de gestion de l'entreprise

- Pour assainir la relation CEPI/client, tant au niveau des moti-
vations qu'au niveau des modalités, il est nécessaire de sensi-




sibiliser les interlocuteurs des conseillers :

3 la consultation Industrielle, en général :@ Utilité, mo-
dalités, déontologie;

. au role des conseillers

a 1'esprit "Industriel® et non " fonction Publique” qui
anime les conseillers de la Division Assistance.

A cet effet, il conviendrait d'organiser & 1'intention des en-

trepreneurs, clients ou non, des réunions et rencontres -

-

d'in‘ormacion,

d'échange et de concertation,
de travail;

de formation.

- Pour que le contrat CEPI/client constitue un véritable "outil
de travail" commn au conseiller et au client, qu'il soit de

facteur de synergie de leurs actions respectives, il est né-

cessaire de le re-penser, restructurer et errichir. Dans cet
esprit le contrat comprendrait trois volets :

Un volet "Relationnel" définissant et explicitant la re-
lation conseiller/client : déontologie, finalités, condi-
tions d'efficacité etc...

Un volet "Prestation" qui constitue un véritable cahier
des charges des prestations :@ objectifs, moyens et métho-
des, action, plannification et durée de 1'interventimn
ainsi que méthodes, moyens et plannification des évalua-
tions.

Un volet "Commercial et Administratif” définissant les
modalités financiéres et administratives.

- Pour crédibiliser les conseillers auprés des clients potentiels,
et méme actuels, il est nécessaire de :

. prohiber tout démarchage, en particulier effectué par les

conseillers;

. discriminer dans 1l'esprit des entrepreneurs, et bailleurs

de fond, la Division Assistance et la Division Etude. Cet-
te derniére ayant, pour de multiples raisons, une image
de marque désastreuse;

. promcuvoir la Civision Assistance en tant que telle.

C'est ainsi que ie responsable commercial, actuellement prévu

au niveau du CEPI, aurrait un de ses assistants




. exclusivement attaché a la Division Assistance

. avec titre de "chargé des relations avec les entreprises”;

. ayant a charge g'organiser les manifestations, de tous

ordres, visant a promouvoir la consultation Industrielle
en général et les prestations de la Division Assistance
en particulier;

ayant a charge de suivre les clients, en cours et arciens,
afin d'évaluer et conforter 1'image de marque de la Divi-
sion Assistance.

- Pour favoriser le dialogue entre les entrepreneurs sur les plans
mentalité, état d'esprit et compéte..ces, le CEPI en tant qu'ins-
titution et les conseillers en tant qu'opérateurs, devraient
organiser, gérer et animer des actions de formation des entre-
preneurs, clients ou non, dans des domaines tels que :

-

1'esprit d’entreprise;

la gestion de la production;

la gestion des Ressources Humaines, le Management;

les tableaux de bord spécifiques aux différents secteurs
au sein d'une entreprise;

techniques et technologies particuliéres.

ces actions pourraient étre entreprises avec la collaboration de

personnes-ressources extérieures au C.E.P.I.

~ Pour équilibrer et développer le potentiel d'expertise ndces-
saire au bon fonctionnement et & la pleine efficacité de la
Division Assistance, les actions suivantes devraient étre mises
en oeuvre (de maniére concommitante pour obtenir un effet de
synergie) :

Renforcer la Section Technique par le recrutement d’'un
technicien, ou ingénieur, en Génie Civil et construction
Métallique;

cormpléter la section Gestion par un technicien comptable
expérimenté et prevoir a terme un Ingénieur systéme, pour
faire face au développement de 1'informatique au Mali,
voire le susciter;

Créer, d'urgence, une Section Organisation de la Produc-
tion avec des techniciens d'organisaticn ayant un vécu de
1'eatreprise;

. Faire animer par chaque spécialiste ades formations d'ini-

tiation destinées a ses collégues d'autres spécialités.




_ Confier la direction de ia Division Assistance a un Senior

Consultant dont la pluridisciplinarité et 1'expérience
industrielle soient confirmées et reconnues.

_ DPour asseoir leur autorité auprés des entrepreneurs, il est
nécessaire que les conceillcrs puissent faire état :

. d'une expérience vécue de 1'entreprise;

. d'une ancienneté dans le métier de conseiller.

Dans cette double optique, il est envisageable -

. de mettre en place un cystéme d'alternance de type :

6 mois en poste en entreprise, 2 ans en conseiller.

. de rendre motivantes des conditions d'activités profession—
nelle des runseillers : compétence reconnue et dispo-
nibilité dz 1'encadrement, perspectives de développement
personnel et d'évolution de qualification (sans créa-
tion de grades et postes hierarchiques artificiels),
esprit d'équipe.

- Pour permettre aux conseillers 1'amélioration de leurs capa-
cités de commmication tant au plan de 1a compréhension que
de 1'adhésion, il est nécersaire de leur assurer, collective-
ment, des formations dans les domaines suivants :

. Psychologie de base: motivations, traits caracteriels,
analyse transactionnelle etc...

. Psycho pédagogie et animation (et non enseignement)

_ Cenduite de réunion et de groupe de travail.
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CCNCLUSIONS GENERALES

)
A~

Memes incomplétes, les assises humaines de la Division Assistance
sont solides et saines. Les conseillers :

- sont d4'un niveau culturel et d'un niveau de qualification
élevé .

— Font preuve d'un désir de se perfectionner dans leurs spé-
cialités et plus encore d'élargir leurs compétences dan:
d'autre domaines

- sont animés de la volonté d'apnorter aux entreprises les
meilleures prestations.

Pour permettre aux conseillers d'améliorer leur efficacité, ieurs
performances, nécessité dont ils sont parfaitement conscients et
qu'ils analysent avec objectivité, un ensemble d'actions pédagog? -
ques est a mettre en oeuvre :

- Pcur améliorer la relation conseiller/client, ces forma-
tions de bases sont 3 engager dans les domaines de la psy-
chologie et de la pédagogie, d= ‘a relation interpersonnelle

— Four améliorer i'efficacité des conseillers au plan techni-
que, des formations d'initiation sont a engager dans le do-
maine de 1l'organisation de la production, sous tous ses
aspects.

L'Effectif de la Division est ®
- Insuffisant au plan numérique (malgré le manque apparent
de clients)
- ne recouvre pas 1'ensemble des disciplines rigoureusement
nécessaires dans un organisme de consultation Industrielle

Les rapports CEPI/client nécessitent une clarification urgente, tant
au sein de 1'Institution que chez les clients. La refonte du contrat
est a mettre en oeuvre sur trois plans

- Relationnel

~ Prestations

- Commercial et administratif
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Le développetent de la Division Assiste.’'2 patw. par 1a pramoticn
de la Consultatiorn Industrieile en tant que telle. Une adaptation
de la structure et des ressources humaine est a3 mettre en veuvre

pour les actions nécessaires de pramotion et de marketing.

N.B. Les présentes conclusions ne sont pas exclusives de celles
dégagées collectivement lors des travaux de synthése. Ces con-
clusions expriment la perception personnelle du consultent.
compte tenu de ses expériences pursomnelles et de ses reférents

extérieurs dans le damaine de la consultation Industrielle.




: DESCRIPTION DE POSTE DU CONSULTANT, TERMES DE REFERENCE
DE LA MISSION

: NOTE DU PROJET : "'SEMINAIRE 1988 : AUGMENTER LE RENDEMENT
DU CONSEILLER".

: NOTE DU CONSULTANT : "PREPARATION DES EXPOSES

© NOTE DU CONSULTANT : "REUNION-DEBAT SUR LES RELATIONS
BANQUE/CEPI

: COMPTE RENDU REUNION CEPI/B.D.M

© REUNION PREPARATOIRE POUR LA PREPARATION DES EXPOSES,
GRILLE DE i REPARATION.

: DOCUMENTATION SUR ANALYSE MODULAIRE DES SYSTEMES DE
GESTION ( A.M.S.)

: (8.1 a 8.7) RESUMES DES CAS ETUDUES.

: DOCUMENTS ISSUS DES TRAVAUX DES REUNIONS DE SYNTHESE
(CES DOCUMENTS SERONT DIRECTEMENT TRANSMIS PAR LE
PROJET APRES DACTYLOGRAPHIE.
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Séminaire 1988: "Augmenter le rendement du conseiller

Dozaines dl'activité des conseillers 2 considérer:

-2nalyse, management et audit technique d'entreprises

Objectif du séminaire:

-rendre le conseiller plus efficace

Moyens visés pour atteindre 1'objectif:
~la recherche d'wme anélioraticon des comseils fournis aux clients et
d'wme réduction du temps & les faire accepter

Wéthode proposées

—étude d'au moins eix, probablement dix cas d‘'assistance récente &
présenter par les responsables de ces cas

-la présentation de ces cas est & préparer avec 1'aide et sous la
surveillance du consultant

~lz discussion de chaque cas, qui suivra sa présentation, sera animée
par le consultant )

~la participation des entrepreneurs impliqués serait sollicitée

Qualificetions du consultant:

—psychologue industriel, conseiller en management ou ingénieur conseil
ayant 1l'expérience de la formation des pratiquanis de ces disoiplines
et ayant 1'expérience de 1'apimetion de séminaires axés sur 1tétude
des cas

-la pratique de ces disciplines en afrique francophone

Qualification secondaire soubaitée:
~adepte des techniques de "dynamique des groupes"

Langue du séminaire:

~le frangais

H.B. le Docteur }alanda Dem, ps,chologue industriel, serait wne possibilité,
8'il est disponidle. derniére adresse connue: ®/o WirzA, Kinshaca.
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Préparation des exposés

1. iLes objectifs poursuivis au travers des exposés

Les travaux d'assistance réalisés par les conseillers du CEPI, ont

conduit 3 des échecs et a des succés pour:

- Ne pas reproduire d'échecs

- Re-éditer des succés

il est nécessaire de:

- Disposer de tous les éléments d'information sur les travaux réalisés:
buts, contexte, évolution, difficultés etc...

- Recenser, identifier, analyser et comprendre les mécanismes ayant conduit

aussi bien 3 la réussite qu'a l'échec.

Les exposés sur les travaux réalisés ont donc pour but de fournir au
groupe tous les éléments d'informatinn nécessaires pour mener a bien
une telle démarche. La présentation des travaux et le travail de
réflexion collective ne doivent pas conduire 3 des jugements de valeur
tant positifs que négatifs sur les conseillers ayant participé ou

conduit les travaux présentés

2. Les grandes lignes des exposés

Les éléments d'information 3 fournir au groupe peuvent se regrouper en
différentes catégories:

— Identification de l'entreprise;

les obligationscontractuelles conseiller/client;
— 1'historique des actions CEPI;

— les actions d'assistances: de leurs buts i leurs résultats.

3. Plan de présentation

Une grille plus détaillée sera établie collectivement (le lundi 18 janvier).
Dans cette meme jouraée le choix des travaux 3 présenter, la cons ‘tution

des équipes de préparation, le planning des préparations seront effectués,
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13 janvier 1988

Réunion—débat sur les relations Banques/CEPI

1. Les interlocuteurs, les partenaires

Les activités du CEPI entrainent des relations qui impliquent:
-~ La "Bangue"

- Lt'"Bptreprise"

-~ Le CEPI

2. les situations

Deux situations sont possibles

2.1 Lle CEPI est 1lié contractuellement & une entreprise et assiste
cette derniére dans les relations avec 1'organisme bancaire

2.2 Lle CEPI est lié contractuellement & l'organisme bancaire et

assiste ce dernier dans oes relations avec 1'entreprise

3. Le but des débats

Le but des débats est de recenser, dars les deux situations pré-

cédemment définies:

3.1 Ce que l'organisme bancaire attendrait du CEPI

3.2 Ce que le CEPI peut satisfaire par rapport 3 ces attentes, et
ce qu'il peut apporter de surcrolt

3.3 Ca que le CEPI attendrait de 1'organisme bancaire

3.4 Ce que 1l'organisme bancaire peut satisfaire par rapport & ces
attentes et ce qu'il peut apporter de surcrolt

Par ailleurs, il rerait souhaitable de définir les types et pro-

cédures de relations qui devraient en découler

4. La préparation du débat (au niveau du CEPI)
1] serait souhaitable que les cadres participants au séminaire recen-
sent, chacun en fonction de ses expériences personnelles, leurs

réponses aux points 3.2 et 3.3
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Réunion B.D.M. - C.E.P.I
du 16/01/1988

COMPTE PENDU DE REUNION

ORIGINE ET BUTS DE LA REUNION

0.1 Améliorer la relation B.D.M-C.E.P.I dans les cadres
- Mandat banque/CEPI
- Mandat banque/promoteur
-~ Mandat (Banque + promoteur)/CEPI

0.2 Réunion initiés par :
- Proposition d'agenda du 13/01
~ Lettre a B.D.M

1. PRESENCE

-~ Au titre de la B.D.M.
. M. Coulibaly, fondé de pouvoir, (SRIFI)
. M. Konaté, relations extérieures

- Au titre du C.E.P.I
. M. Diakité, chef a.i, Division Assistance aux Entreprises
. M. Camara, relations extérieures
. M. Diarra, cadre
. M. Traoré, cadre
. M. Tall, cadre
. Mlle Haidara, cadre

- Au titre du projet

. M. Spurling, CTP
. M. Koué, Expert
. M. Gaillerc, consultant.

— ABSENTS :
- M. Berthé, en mission
~ M. Coumaré, en congé
- M. Pano, en mission
2. OUVERTURE

- Formelle par le CTP du projet et 1'expert
- Rappel sur le fond par le consultant
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3. Deroulerent
3.0 exposé de la B.D.M
- présentation de la banque et positicnnement du SRIFI par M.
Coulibaly
- présentation des activités du service relations extérieures par
M. Konaté

3.1 Les problémes et désideratas B.D.M/C.E.P.1
Sept points ont été exprimés par les représentants de la B.D.M.

3.1.1. La valeur des études de marchés
La B.D.M, compte tenu de ses moyens, et apres compléments d'études,
transmet la quasi totalité des dossiers de financement aux bail-
leurs de fonds. Environ 10 % font l'objet de retour et navettes
pour faiblesses de 1'étude de marché.

3.1.2.La qualification des pramoteurs
La B.D.M. se plaint du manque de qualification et d'esprit d'en-
treprise des promoteurs. La B.D.M. souhaite que les dossiers com—
portent 1'évaluation des promoteurs par le CEPI.

3.1.3.Formation des promoteurs
La B.D.M. souhaite étre partie prennante dans le programme de for-
mation des promoteurs a l'esprit d'entreprise.

3.1.4. Evaluation financiere des dossiers
La B.D.M. souhaite que le CEPI prenne connaissance des méthodolo-
gies appliquées par le SRIFI et les prenne en compte dans 1'éta-
blissement de dossiers de financements ou de demandes de fonds de
roulement.

3.1.5.Delais du traitement des dossiers
- La B.D.M fait part de son soucis effectif d'accelérer les pro-
cédures de traitement dés sa prise de possession du dossier.

3.1.6.Conformité dans 1'utilisation des financements
La B.D.M éprouve des difficultés pour s'assurer que le promoteur
affecte les fonds a leurs Jestinations primitives.
La B.D.M. souhaite 1'assistance du CEPI pour ce suivi
La B.D.M. évoque la possibilité :
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. de lier ses financements a une clause de suivi de realisation
par un organisme consail
. De mandater le CEPI auprés de ses clients en difficulté.

3.1.7. Changement en matériel
La B.D.M. constate et déplore les changements des matériels finan-
cés entre la prévision et la réalisation des projets d'investisse-
ment
La B.D.M. souhaite une assistance du CEPI dans le suivi des réali-
sations et le contrdle de la validité des changements des matériels
financés.

3.2. Les réponses du CEPI aux problémes et désiderata de la B.D.M.
3.2.1. Le CEPI envisage de sensibiliser les agents responsables &

mieux cerner 1'aspect "étude de marché" dans les études de facti-
bilité confectionnées au CEPI.

3.2.2. Le CEPI a trouvé que 1'évaluation des qualifications du promo-
teur par rapport a son projet est fondamentale. Deux actions sont
envisagées :
1° suggérer au promoteur de se faire assister dans les domaines
dans lesquels ses campétences s'avérent insuffisantes.

2° lors de la présentation de la demande de financement, faire
état de 1a nécessité d'apporter une assistance au promoteur
pour assurer le succés du projet.

3.2.3.Pour la formation des promoteurs le CEPI envisage la création
d'une cellule de formation des formations de promoteurs a 1'es—
prit d'entreprise. A cet effet, la proposition de participation
de la B.D.M. a été bien accueillie,

3.2.4. Le CEPI compte s'inspirer des méthodologies appliquées par le
SRIF1 pour 1l'établissement des dossiers de financement ou de deman-
des de fonds de roulement.

3.2.5. Le CEPI, si accord du promoteur, pourrait envoyer a la B.D.M
une copie de 1'étude de factibilité afin de permettre au SRIFI 4'
en effectuer 1a pré-étude avant méme la réception de 1'agrément.

3.2.6 Le CEPI approuve cette possibilité et se tient disponible

pour toute collaboration de cette nature, compte tenu de ses com
pétences.
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3.2.7. Sous réserve d'unmandat, le CEPI est disponible pour :
1° vérifier la validité du matériel prévu dans les dossiers d'in-
vestissement
2° vérifier la validité des changements proposés et/ou intervenus
dans les fournitures de matériel des projets d4'investissement.

3.3 Ce que le CEPI attendrait de la B.D.M.
3.3.1 Le CEPI fait état des difficultés que ses clients éprouvent en
ce qui concerne leurs fonds de roulement. Pour pouvolr aider ses
clients, le CEPI sollicite 1'aide de ia B.D.M. pour les points sui-
vants :
1° possibilité de faire intervenir un cautionnement bancaire et/ou
une autorisation de découvert pour compenser les fonds de roule-
ment non-débloqués.

2° connaissance du mécanisme B.D.M. d'instruction de dossiers de
fonds de roulement afin de mieux les rediger au niveau du CEPI.

3.3.2. Le CEPI voudrait connaitre 1l'intérét que ses clients pourraient
avoir en procédant aux remboursements de fagon anticipée.

3.3.3. Pour soulager la trésorerie des entreprises, le CEPI voudrait
connaitre la grille d'appréciation a partir de laquelle la B.D.M
détermine le taux de couverture "CREDOC" au sein des limites ré-
glementaires.

3.4. Les représentants de 1la B.D.M. ont pris bonne note des demandes
du CEPI et une réunion ultérieure B.D.M. - C.E.P.I. a été envisagée.

4. La séance a été levée a 12hro05.
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REUNIOK PRIFARATOIRE AUX TRAVAUX DE
PREPARATION DES EXP0SES. (Le 17.01.88)

2 Rappel sur la Finalité des exposes.

- Recenser les difficultés rencontrées par les conselllers et qui

cnt entravé l'éfficacité de 1'assistance aux entreprises

- Analyser ces difficultés et en determiner les origines.

- zechercher les mesures d'anélioration compte tenu

. du contexte externe au CEPI

. De 1'institution CEPI

. de 1'organisation de la division Assistance
. Des conseillers eux mémes

1 Icdentification de l'entreprise.

1.1

Désignation

1.2 Activité

—
.
(a2

—
u\lﬁ l

Localisation, zone d'influence.
Entrepreneur.

1.5 Statut

1.

(22

Histcire

7 Moyens matériels et humairs.

(Noza : ce voler ~= 1'exoposé est €tayse pe~ u~e fiche dactylogra-
V4

~te s
-ie-

ée remise a tous les par-izipants;.

z .z genese de l'assistance a l'erncreprise.

2.0 L'initiation de l'assiszance de la division assistance.

- Qui en a été 1'instigeteur @ le CEPI ? l'entreprise ?

Les antecedents cd'étude 2ventuelle

- Pas d'étude ) .o
avec précisions
- Etude par crgarisme autre CEPI ) Sur dates
) etc...

)

- Etude "Personnelle”
- Etude CEPI
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2.2 La relation contractuelle

- Comment s'est exprimée la demande initiale

de l'entreprise ?

- La pré étude avant contrat
. Les objectifs du client
. Les metivations du CEPI

. Les grandes conclusions de la pré étude et

les propositions du CEPI

- Le contrat CEPI/client.

3. Le déroulement de 1‘'assistance

3.C Lla planification initiale

3.1 L'historique des interventions

3.1.0 Recapitulatif (Document remis au participent)

Dates, périodes, durées

existence de rapport de visite

intervenants -

Les grands virages, les temps forts.

3.1.1 32 3.1.n  Exposé des interventions (ou des périodes)

Les
Les
Les
Les
Les
Les
Les

travaux préparatoires

objectifs poursuivis

constats effectués

analyses des constats

recomnandations immédiates sur le terrii-

engagements obtenus sur le terrain e auprés cu client
difficultés rencontrées par le conseiller

Le rapport de visite

4. L'ANALYSE.

4.1 Auto bilan (constat)

D

Les réussites, les Objectifs atteints

Les echecs.

Analyse des causes

4.2.7. Extemes

4.2.

4.2.

2. Institution CEPI
4.2.3. Fcnctionnement Division
4. Lides aux conselllers




5. Répartition des préparations et des exposés.

Dossier

Responsables

Assistants

: N° Presen- :

I tation

IRCOB_

Boul. Kanaga
Boul. de Kala
Sylla

Dibra

Boul. BAMBO

Mali-volaille

80ul.SOW (Djiko-

roni)

" TALL

. Haidara
Diarra

. DIAKITE, Berthé
. Peno, Tall

. Pano, Diakité
Pano, Diarra
Pano, Diarra

. Pano, Tall
Pano, Kassoum

" Pano




recherche d'explication du fonctionnement du sysi¥me par {‘intérieur tisque
d*qre vaine.

L'incertitude est un caracidre évident ; dans l'univers socio-économique,
on a rarcment affaice & des sysidmes totalement déterminds régis par des
lois connues (comme pour certains phénomenes physiques) ; on ne saura
jamais toul, soit pac la naturc des choses, soit par notrc incapacité A
saisir certains phénomenes, soit enfin, par impossibilité économique (on
ne peut pas se payer unc étude exhaustive de la clientdle, des concurrents,
ctc).

L'évolution caraciérise également les organismes que l'on cherche A contrd-
ler, car il est rare qu'ils soient stationnaires ; c'est-A-dire que si on observe
le systéme A des moments successils, on ne retrouve pas lcs mémes éléments
liés par les mémes relations : sutrement dit, il n'y o pas permanence de
la structure et des lois d'échange entre les éléments, d'une part, entre les
éléments ¢t 'environnement, d'autre part. 11 suffit, pour s'en convaincre,
de penser 2 I'influence de Il'environnement sur le systéme. Dans une
cntreprise, on peut difinir le court terme comme la période pendant laquelle
il est possible d'admetire que le sysitme est stationnaire (ce qui ne signifie
pas immuable ou arrdté, bien sOrl). Suivant les industries, une telle
période va du mois & l'année, rarement plus. Pourtant on constate souvent
que les mécanismes et les rigles de gestion reposcnt souvent sur 1'hypo-
thése de stationnarité (r2gles de production, régles comptables, ete.); ce
qui explique que, lorsqu'on fait I'analyse d'un systtme de pestion existant,
on trouve souvent des méthodes et des rdgles qui auraient é1é adapiées
A la réalitd il y & un an, deux ans ou dix ans, mais qui nc le sont plus,
n‘ayant pas évolué avec le systéme A contrdler.

Un autre caractdre important, particulidrement mis en Jumidre par Cyert
et March [8). est la rationalité limitée : ceci signifie que le fonctionnement
des sysitmes complexes ne répond pas A un jeu de rigles complétement
objectives et cohérentes entre elles, orientées vers la maximisation d'une
fonction d'utilitd. Ce sont les modéles économiques ou opérationnels qui
cherchent A calquer sur les systdmes une rationalité complite. Mais touvs
les caractires précédemment exposés, notamment la complexité, I'incerti-
tude ¢t 1'évolution conduisent généralement tout systéme A rechercher plu-
13t des niveaux de fonctionnement ijocalement satisjaisants pour ses diffé-
rentes parties, quun éwat global opumum, que nul dailleurs ne saurait
définir.

Enfin, et c'est peut-8tee lo caracidre le plus apparent et lo plus marquant,
tous les systémes auxquels on va s'intéresser sont finallsds : ce sont des sys-
témes A faire quelque chose; mais quol? La téponse A cette question,
contrairement A ce qu'on pourrait croire, n'est pas évidente et, en fait, il
cst souvent difficile do découvrir et d'exprimer les finalités d'un organisme
complexe. Tl y a & cela diverses raisons.

Tout d'abord, un systdme peut vivre tout en maintenant une certaine
incohérence entre des objectifs externes et des objectifs internes ; autrement

dit, ‘l'enmen altentil du comportement du systéme conduit & inférer des
finalités qui s révilent trds différentes des fAinalitds annoncées ; ce ne sont
pas les définitions de fonctions, les déclarations de principe ou [lintitulé
du sysitme qui permettront de cerner les véritables missions,

Ainsi, pour de nombreux organismes dont Jes finalités sont proclamées
en.gcrme de profit, d*expansion, de service A Ia clientdle, on poureait trouver
qu'ils se comportent comme si leurs finalités étalent de maintenir 1'équilibre
actuel et d'éviter les interventions extéricures (en réalisant un profit et un
service juste suffisants), C'est un exercice intdressant que de se livrer au
jeu du « comme si » en prenant un certain nombre de systitmes autour
de sol et en cherchant A définir leurs finalitds d'aprés leur comportement ct
non d°apras leur étiquette.

Une raison plus fondamentale provient du falt que tout sysiime peut
vépondre A des finalitds trds différentes, suivant lo: insertion ydnm dls:u
contextes. Autrement dit, les Znalités d'un systéme ne peuvent se comprendre
(et a fortiori se construite) que par rapport & ses relations avec I'extéricur.
Un systéme finalisé (et cest fe type de systdme qui nous intéresse), se carac-
térise donc essentiellement par rapport & l'environnement ou, plus précisé.
menl, comme interface entre une volonté finalisatrice et l'environnement,

Ceci nous conduit & Ia définition suivante :

Des finalités et des buts étant exprimés sur un environnement, un
systéme finalisé est un ensemble organisé de moyens, méthodes, rd,ics
et procédures qui permet d'obienir des réponses satisfalsantes de
l'environnement,

Cette définition fait done apparaltre (figure 3.1) :

tout d'abord, une volonté Analisatrice qui manifeste 'existence d'une pen-
sée extérieure au systéme et A I'environneraent : nous la noterons D pour
décideur, étant conscients de la simplification Introduite H

ensuite, I'environnement E (Ia flache sur ha figure suggdre I'évolution)
et les réponses R jugées satisfaisantes par D ;

. enfin le systéme S qui, branché entre D et B, permet d'obtenir ces réponses,
c'est-d-dire de réaliser un certain contrdle sur des varjables de I'environne.
ment (les variables essenticlles),

Nous retrouvons bien dans cette déAniton que tout systdme existe ou est
biti pour accroftre 1a maftrise d'un décideur sur un environnement,

Un exercice utile consiste A chercher Vapplication de cetie définition dans
des cas bien connus, en précisant :

le décideur (on s'apercevra que cette notion est souvent difficile A cerner) ;

les finalités et les buts qui les concrétisent ;

I'environnement ;

la nature des réponses de I'environnement ;

le systdme lul-méme.
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Par exemple, pour un systéme de programmalion de production on trou-
vera comme !

décideur : le commercial ou Je planning de la production ;

cnvironnement : les ateliers ;

inalités : assurer Ja production dans certaines conditions ;

buts : le programme spécifié en délais, colts, quantités ;

réponses : le degré de réalisation du programme ;

systéme : l'ensemble des moyens. des méthodes, dos rigles et des procé-
dures permettant d’oblenir, des atcliers, Ia réalisation des buts,

@Z-F—D S | E

PFio. ).1. — Représentation d'un systdéme Onalisé.
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Le Jecteur pourra se liveer A cet exercice sur d'autres exemples tels que:

systieme fiscal ;

systtme d'entretien préventif ;

systéme budpétaire ;

systtme de sélection (par exemple, de candidats) ;

systtme philosophique,

Concluons cc paragraphe en rappelant que l'analyse modulaire est une
méthodologic qui permet de décrice les entreprises et leurs diverses parties
sous la forme de sysitmes finalisés.

2 - LA DYNAMIQUE DES SYSTEMES

La description d'un organisme par l'approchc systéme met l'accent sur
les changements qui sy produisent, donc sur les échanges enlre lc systéme
ct son environnement ainsi que sur les transformations qu'opére le systéme.
C'est donc une approche qui cherche & cerner la dynamique du clmngem.em
en repérant I'dvolution des variables les plus importantes (entrées. sortics.
variables cssenticlles), les liaisons entre diverses transformations locales,
ainsi que los processus de contrdle et régulation qui réglent ces transfor-
mations.

La théorie cybernétique permet de formaliser et de comprendre la dyna-
mique de cente évolution.

2.1 '« Transiormation entrécs-sortics

La notion de transformation est centrale dans I'approche systéme : chaque
partie du sysitme Introduit des changements dans les flux qui la traversent,
changements qui caractérisent sa fonction (transformation des ordres d’achats
en commandes, des statistiques en prévisions, des lingots en barres, etc.),

On peut schématiquement représenter un systéme ou l'une quelconque
de scs parties qu'on nommera sous-systdme, sous-sous-systdme, ou module,
par un dessin comme celul de la figure 3.2 qui exprime simplement le fait
que quelque chose entre et sort transforms,

J Entrées

Transformation

I..

Fio. 3.2. — Transformation,

La théorie distingue deux grandes catégories de sysiimes, suivant que
les fluk transportent de Ja matidre et de 1'énergie, ou bien de Iinformation.
La cybernétique s'attache & I'information alors que les sciences de Ia nature
gcomr.ne la thermodynamique) étudient les transformations de matidre.

nergie.

En I'absence de transformation, un systtme ne nous intéresse pas (on ne
peut méme plus parler de systdme) : si un organisme est figé, arrdté ou si
la représentation d'un organisme est statique, on ne congoit pas ce que
signifie une question posée en termes de fonctionnement ou de changement
par exemple, un organigramme n'est pas un systéme (pas méme une repré-
scntation convenable d’un systdme), car il ne permet pas de répondre A
des questions touchant sux relations de pouvolr, d'influence, de contréle, ou
méme aux communications et transformations d'ordres et de directives,

Cette remarque permet de simplifier et de concrétiser la notion de sys-
1tme, en disant qu'un sysiéme est quelque chose qul opére une transforma-
tion entrées-sortles,

Nous verrons que, dans 1a pratique de I'A.M.S., Ia définition des entrées, des
sorties et de Ja transformation est un moyen cfficace et sévére pour cerner
Ia mission de chaque sysitme ot module (défin] comme partie élémentaire
du systdme) ; c'est clair quand il s’agit de transformations d'un flux physique
(ébauches —» pidces, liveaisons des fournisseurs —- expéditions, elc.)
mais cela devient moins évident, et par Jd-méme plus wile, dans les secteurs
administratifs qui s'analysent en termes de transformations de données et
d‘informations.

- -




sr. détiller le contenu du module technologique (machincs, ouvrie.rs. régles
opératoires) et du module de pilotage (hommes, rigles d'aflectation. pro-
gramnics d'ordinateur), etc.
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Fio. 5.6. — Représsntation du couple
module technologique - module de pilotage.

2 - LA DESCRIPTION ORGANIQUE D'UNE ACTIVITE

Paruant de cet exemple concret, nous allons maintenant montrer comment
toute activité technique ou administrative peut &tre représentée. sous forme
d'un couple

Module de pilotage == Module technologique
muni d'catrées, sorties, variables d'action et variables essentielles.

Ceite dualité est importante Car elle rappelle en permanence :
qu‘un module technologique est piloté par « quelque chose » (ou sinon
clest inquidtany) |
qu'un module de pilotage pilote « quelque chose » (si on ne sait pas
formuler quoi, cest grave).

Les modules technologiques (M.T.) sont ceux qui effectuent des transfor-
mations sur le flux dlentrées-sorties correspondant aux missions techniques
ou administratives de 'organisme : processus de production, de transport.
dlentretien. de paic, de prévision, elc. Les M.T. peuvent &re considérés
comme des machines ; ce sont des modules taciturnes, c'est-d-dire qu'ils nc

parlent pas & d'autres modules. Quand il s'agit d'opérations administra-
tives, on peut les nommer modules de traitement (M.T)).

Les modules de pilotage (M.P.) ont pour mission de contrdler el de régu-
ler les transformations opérées par les modules technologiques ; ce sonl des
modules parlants qui communiquent des informations et des directives &
d'autres modules ; ils cffectuent eux-mémes des transformations entre des
variables de contrdle entrantes el sortantes.

La représentation symbolique d'une activité est alors donnée par le
schéma de la figure 5.7 ; les numéros codifient tous les éléments A anslyser
qui, dans une application concréte, seront recueillis sur une fiche d’analyse
adaptée (on cn trouvera un exemple au chapitre V1IN, Pour expliciter cette
représentation, nous allons suivre cette codification.

0 - Mission de P'activité, c'est-h-dire du couple M.P. & M.T,

On rappelle, sous le code 0, Ia mission de I'activité dans le systtme, par
P'expression synthétique de sa fonction et de ses buts.

1 - Facteurs internes du module technologique

Ce sont les moyens, méthodes et régles qui concourent dans le module &
la réaljsation de Ia transformation.

1.1 - Equipements,
1.2 - Personnel,
1.3 - Rigles opératoires : comment les moyens sant mis en ceuvre.

1.4 - Degré de programmation : dans quelle mesure l=s régles sont codi-
fices ou discrétionnaires.

1.5 - Eléments de contr8le interne : chiffres, ratios, mesures renseignant
sur 1a mise en ceuvre des moyens (par exemple, le taux de charge
des machines),

2 - Facteors Internes du module de pllotage
2.1 - Equipement (en particuller, utilisation d'un ordinateur).
2.2 - Personnel.
2.3 - Rigles opératolres.
24 - Degré de modélisation et de programmation : on pourrs, €n particu-

lier, repérer 8'll existe des modiles de gestion programmés et traltés
sur ordinateur.

3 - Entrées du module technologique

3.1 - Entrées technologiques principales : flux entrant qui justific V'exis-
tence du module, c'est-h-dire sa mission esscntielle ; ce sont ces




entrées qui subissent la transformation caractéristique du module
(dans notre exemple, les ébauches qui sont usinées),

Pacfois le méme module opdre plusieurs transformations en paral.
ldle, ce qui amdne A distinguer des entrées majeures et mineures.

" / f 3.2 - Entrées 1echnologiques secondaires : autres entrées technologiques
nécessaires & la réalisation de la (ransformation ; par excmple :
outillage, accessoires, air comprimé, réparation de machines, etc.

3.3 - Entrées opératives ;: ce sont des informations nécessaires au M.T.

pour effectuer sa mission ; par exemple, des plans, des gammes op.-

« ratoires, des analyses de laboratoire, etc. ; pour des modules d'appui

tels qu'Achats, Entretien, Transports, des entrées opératives peuvent
également &tre des demandes d'achat, de dépannage. etc.

3.4 - Ewrées informatives : ce sont des Informations non nécessaires A la
réalisation de Ia transformation mais utiles pour améliorer son effi-
cacité ou son coOt ; par exemple, des renseignements sur Ja charge
des ateliers amont ou aval, sur des retards éventuels de livraison,
ete,

Notons que Ia distinction entre entrées informalives et opératives

est intéressante dans Ia mesure od les analyses informatiques se

préoccupent des informations quantitatives formalisées et répétitives

(opératives), ce qui conduit A négliger les informations non quanti

g:: ou non formalisées qui ont souvent un grand poids dans les
vions.

1. VARIABLES
ESSENTIELLES
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4 - Sorties du moduls technologique

On trouve évidemament la méme décomposition que pour les entrées car
les sorties d'un module technologique sont des entrées d'autres modules
technologiques.

4.\ . Sorties 1echnologiques principales : AQux transformé des entrées du
méme nom qui représente la réalisation de Ia mission du modul.,

4.2 . Sorties technologiques secondaires : sutres sorties,

4.3 - Sorties opératives : informations nécessaires A la réalisation de Ia
mission d'autres modules : en particulier, demandes faites A des
modules d'appui.

g 2 4.4 - Sorties informatives : informations utiles A d'sutres modules.
K I8
5|73
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6.SORTIES DU MODULE
DE PILOTAGE

54
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2. FACTEURS INTERNES

5. ENTREES DU MOCULE
DE PILOTAGE
|
53

Opératives

S - Eatrées du module de pllotage

R . balique d'une sctivité S.1 - Variables de conirdle entrantes : ce sont les directives imposées au
Fio. 52. — Repr ’ * ) pilote par un niveau supérieur : ces entrées fixent généralement les
objectifs & atteindre, c'est-h-dire les valeurs visées des variables
essentielles (le programitie-dey producilon’ A réaliser, les coGls, ete)
ainsl que des régles et coniraintes de gestion,




6.)

6.2 -

6.3

64

52 -

53

54 .

Entrées informatives internes ( 1'activité) ce sont des informations
sur le fonctionnement de I'activité qui transportent, d'une part, des
éléments de contrdle interne du module technologique et d'autre
part, lcs valeurs des variables essentielles ; ce dernier point n'a pas
besoin d'dtre rappelé A P'analyse car il est évident que le pilote a
sous les yeux les cadrans de pilotage que constituent les variables
essenticlles.

Entrées opératives : informations nécessaires au M.P. pour trans-
former les directives reques {variables de contrdle entrantes).

Entrées informatives exiernes (A l'activité) : informations utiles
mais non nécessaires.

6 - Sortics du module de pilotage
. Variables de contrdle sortantes : directives transmises par le module

de pilotage au module technologique qui détaillent, précisent et
adaptent les dircctives regues (variables de contrdle entrantes). La
transformation entrées-sorties se fait pas accroissement de variété
grice aux informations que le M.P. recoit du M.T. ct de I'extérieur :
par exemple, un programme mensuel de production par famille
de produits sera transformé en un programme quotidien par produit.

Variables de réglage : possibilités d'action sur e M.T. & la disceé.
tion du pilote dans la limite de ses latitudes décisionnelles . ces
variables se distinguent de¢ précédentes par le fait que le M.P. ne
recoit pas, A période régulidre, des directives & détailler mais est
libre dc jouer dans certaines limites; par exemple, un chef d'atelier
peut &tre libre d'affecter le personnel aux machines, en respectant
certaines grilles de qualifications.

- Sorties opératives

idem 4.3

- Sorties informatives

idem 44

7 - Variables essenticlles

Si ces variables sont. dans le schéma, raccrochées au M.T., il s'entend bien
qu'clies sc rapportent & 1'activité du couple M.P. = M.T.

Les variables essenticlles, & I'opposé des éléments de contrdle interne
(code 1.5), reperent la réalisation de la mission du module vis-d.vis de l'exté-
rieur, c'est-h-dire le service qu'il rend dans le systtme. Une manitre d'ima-
giner la chose est de supposer que l'activité du module est extéricure &
I'entreprise : si ¢'éait un fournisseur ou un sous-traitant, sur quoi jugerait-
on la réussite de la mission qui lui est confiée et ses performances ?

Si nous insistons sur ce point, c'est pour avoir constaté la tendance des
analystes et gesticnnaires & confondre de tels critdres tournés vers l'exté-
rieur avec des ratios internes de surveillance. ’

71 -

72 -

73 -

V.E. Activité ; vatiables mesurant Ia « production » de biens ou
de services : ce sont des mesures branchées sur les sorties technolo-
giques principales et affichées (aprés transformation, si nécessaire)
par période, par famille de produits, etc.

V.E. Colits : variables mesurant Jes coOts engendrés par le modle,
c'est-A-dire ceux sur lesquels le pilote peut avoir une Influence en
Jouant sur ses variables d'action ; par exemple, si V'effectif d'un ate-
Jier est fixé par le directeur de I'usine, on n'sffectera pas les cofits
de personnel au chef d'atelice (en termes de contrdle de gestion, ils
ne figureront pas sur son tableau de bord).

Les cofts peuvent étre ventilés en :
colts de fonctionnement du M.T, :
matidres..,
coQts de gestion : par exemple, en-cours dc fabrization dans I'ate-
lier. immobilisations en stock, ventes manquées, el..

De toutes manidres, il y a intérét A se limiter & un petit hombre
de critdres significatifs, le détail des coOts de fonctionnement appa-
raissant en comptabilité anniytique.

V.E. Efficacité : ce sont des critéres qul indigquent la réussite de la
mission sur des points non repérables par des quantités (activités)
ou des colts,

1l peut donc s'agir de variables mesurables mais non valorisables,
par exemple, le pourcentage des clients servis dans les délais, le
taux d'accidents du travail, le respect de normes techniques, la
rapicité de réponse, etc. ; ou bien de variables non mesurables ou
ménia d'appréciations qualitatives : respect des régles de sécurité,
bonnes communications entre les hnmmes, etc.

Dans certains cas, on affichera en V.E. d'efficacité un critdre repris
dans les colts, o'il est plus parlant pour les opérationnels sous sa
forme technologique : par exemple, un taux de rebuts (qui peut par
ailleurs &tre valorisé).

L'intérét des variables d'efficacité qualitatives est de repérer la capa-
cité de contréle et d'adaptation du couple M.P. & M.T., par
exemple : possibilité d’encaisser des modifications de programme,
adaptation aux imprévus de la demande, souplesse de dépannage,
etc.

par exemple, personnel,

En conclusion, rappelons que, dans une analyss sur le terrain, on reperera
toutes Jes variables décrites et on cherchera & relever, pour chacune d'elles,

des indications précises sur leur nature, leur régularité, leur valeur actuelle,
ainsi que leurs limites de varlation, ete,
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3 . LA DESCRIPTION ORGANIQUE D'UN SYSTEME : O-GRAPHE

Un sysitme ou un sous-systéme est une combinaison hiérarchisée d'acti-
vies élémentaires, c'est-A-dire de couples M.P. = M.T.

La représentation sc fait avec lc méme symbolisme, ce qui iustifie le qua-
lilicati{ modulaire de 'AM.S, ; en cflet, quelle que soit la naille choisic
pour la description, on utilisera exactement les mémes schémas, définitions
et graphismes.

Par exemple, la figure 5.8 représente le sous-systtme Division Production
de l'exemple traité au paragraphe 1, sur lequel nous n'avons fait figurer
qu'unc partic des entrées, sorties et liaisons pour simplifier la leclure.
On voit claitement que, si on oublie tout ce qui est dessiné a l'intéricur du
grand reclangle, on retrouve Il schéma 5.6, clest-d-dire un  couple
MP. = M.T. ici

Bureau de Programmation #¢ Division Production
muni de ses entrées, sorties, variables d'action et variables essenticlles.

Si ensuite on ouvre fa boite, on trouve dans le M.T. Division Production,
trois modules dc rang inféricur, la furge, l'usinage (décrit au paragraphe 1)
ct lc montage.

Si 1'on dé<irait réaliscr une analyse plus fine, on pourrait ouvrir la bolte
usinage pour y découvrir des modules Lignes de prodicction et leurs piloies,
par cxemple. des contremalitres.

Sur Ia figure 5.8. on voit que le M.P. de la Division Production regoit
des directives sur le programme mensuel de production (variable de contrdle
entrante) qu'il doit transformer en programme mensuel par atelier (variable
de contrdle soctante) en jouant, grice A ses Ixtitudes décisionnelies, sur les
horaires, la sous-traitance et la régulation des en-cours (variables de

réglage).

Ce pilote sera jugé sur I'activité de la Division (par exemple, le respect du
programme de production) les colts et des critdres d'eflicacité tels que le
respect des délais et la qualité des produits.

On peut remarguer que

toutes les entrées et sorties du module technologique d'un sous-systéme
sont des entrées et sorties de certains modules internes ; par contre
1a réciproque n'est pas vraie, car de nombreuses lizisons entre modules
internes ne se manifestent par aucune entréc ou sortie extérieure au
sous-systdme (par exemple, les informations sur I'avance ou le retard
des ateliers, etc.) .

les variables essenticlles d'un sous-systtme proviennent, pour la plus
grande partie, de synthéses des variables essenticlles des modules
internes, mais certaines sont propres au sous-systne et résultent
des intcractions entre modules :
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Fig. $.10. — Représentation organique d'une agence régionale. (o. Jn,h)

Jes connexicns entre deux niveaux de pilotage sont représentées par le
symbolisme de Ia figure 5.9 ; il signifie, dans notre exemple, que les
variables d'action du module de pilotage de la Division Production
(programmes. horaires, etc.) deviennent les variables de contrdle
entrant dans les modules de pilotage de Ia forge, de l'usinage et du

montage, variables qui véhiculent les directives propres & chaque
atelier.
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Fi0. 5.9. — Symbolisme.

A‘mre exemple : la fgure 5.10 représente le sous-systéme Approvisionne-
ment - Livraison d'une agence régionale qui dispose de deux magasins ; ce

schéma peut aussi s'appliquer aux mémes fonctions & 'intérieur d'une
entreprise.

L'activité Approvisionnement comprend un M.T. qui opre sur un flux
de données : il transforme des prévisions de vente (entrée technologique
principale) en ordres d'approvisionnement (sortie technologique principale)

compte tenu de 1'état des stocks et de la loi du délai des livraisons (entrées
opératives).

Le M.P. Approvisionnement regoit des directives sur 1a qualité de service
A assurer et sur l'immobilisation par catégories de produits (variables de
contrile entrantes). I transforme ces directives en régles de commande
aux fournisseurs (variablés de contréle sortantes) qui sont fixées au M.T.:
par exemple, pour telles catégorics de produits, utiliser un approvisionne-
ment périodique et telles abaques pour calculer les commandes en fonction
du délai de livraison et des prévisions de vente. Il a de plus la possibilité
de passer des commandes exceptionnelles (variables de réglage), compte
tenu des informations exogénes qu'il regoit sur ia demande et les fournis-
scurs (entrées informatives du M.P.).

Les variables essentielles seront I'activité (ici les ordres passés), le colt
de gestion centré sur I'immobilisation par catégories de produits et V'effi-
cacité qui s’exprime principalement par le taux de service.




TABLEAU RESUME DES SYMBOLES

Definitions

Module (technologique ou de pilotage) ..............

Symbole de fonctionnement :

— PIOGIAMME ...

— décisionnel L. ... ieiier i

Fonction de pilotage . ...........coiiiniiiiiiirene

Flux technologique principal (ce qui est transformé) ..

Flur technologique secondalre ...... e retresarresae

Flux opératif (informations nécesssires pour réaliser
I MISSION) . ..ccvivnnrnroaosertrtososrattassaatTas

Flun inforematif (informations non nécessaires mais
YT T TS T R EEEER RS

Flus de directives de pilorage (variables d'action)
P Y YT 7L 1T

— pégulation ou rtéglage ... ....oiiiaieinines

Analyseut d'informatlans ... .oiiiiiinieie

tndicateur de varisbles emsentielles .............00ven

Représentation

|| @]

v ¢ s i

Nous nec déuillons pas I'ensemble du schéma (encore fort simplifié pour
qu'il reste lisible) mais voulons mettre en évidence le fait que les transfor-
mations qui sont physiquement évidentes lorsqu'il s'agit d'unc activité
technique d'atelier, se retrouvent dans des processus administralifs sous
forme de traitement de flux de données.

Dans le domaine administratif, il est important de maintenir la distinction
entre les M.T. (qu'on peut nommer modules de traitement) généralement
taciturnes car ils appliquent des régles et des procédures (de calcul, de
répartition, de valorisation, etc.) et les modules de pilotage qui régulent et
contrdlent ces traitements.

Cela es! d'autant plus nécessaire lorsque, comme c'est souvent le cas, le
traitement est automatisé car le M.T. peut disparaitre physiquement @ ce
n'est plus un service, des hommes bien repérés, mais une application ordi-
nateur (il reste peut-&tre certains modules de rassemblement et contrdle des
documents A traiter), Moyennant quoi, il faut identifier ou retrouver un
module de pilotage : quelqu'un qui a la responsabilité de I'activité, du colt
et de l'efficacité de ce traitement et qui dispose de variables d'action pour
les piloter.

4 - LA DYNAMIQUE DES RELATIONS DANS UN SYSTEME

Les représentations organiques & plusieurs niveaux, comme celles des
figures 5.8 et 5.10, peuvent paraltre séches et méme staiques, si on ne met
pas en lumitre les phénoménes dynamiques qu'elles recouvrent (malheu-
reusement c'est impossible A dessiner). Aussi allons-nous montrer comment
diverses relations animent tout systéme : nous distinguerons, d'une part les
chalnes hiérarchiques de pilotage par programmes et objectifs, d'autre part
de multiples relations technologiques, informatives, fonctionnelles entre
modules, qui viennent tisser un réseau complexe de connexions,

4.1 - La chalne programmes-objectifs

En nous référant A la description organique de I'usine, sur la figure 5.8,
on voit apparalire une chalne hiérarchique de commandement qui relie des
services ou des déprriements de I'entreprise. Elle est axée sur les fonctions
des pilotes et montre comment les objectifs et les responsabilités sont répartis
dans 'organisation.

Un tel schéma correspond trds prézisément & la séquence classique de
gestion par objectifs: en effet, chaque niveau fixe les objectifs du niveau
inféricur et, & mesure quon descend du baut vers le bas de Ia structire, le
degré de détail des objectif augmente et I'horizon d'anticipation diminue.

Cet emboltage peut se figurer par une chalne de pilotage qui, partant du
sommet, innerve chaque module en distribuant & tous les niveaux des objectifs
d'activité, de coft et d'efficacité dont I'horizon va en se rétrécissant.

A ce stade, il est bon de remarquer qu'objectifs et programmes sont des
notions trés voisines qu'on peut ~cadenser en une notion synthétique des
programmes-objectils,




En cflet, un programme, cOngu au sens large, spécific une activité & réaliser
dans unc certaine période (déuillée. au besoin, par sous-période ct par
catégoric de produits) et simultanément des colts (ou budgets) attachés a
cetie activité ainsi que des spécifications & atteindre (caractéristiques tech-
niques de la production. qualité, délais. etc) qui sont des critéres d'efficacité:
d'autre part, fixer des objectifs consiste & préciser, pour une période, les
niveaux recherchés d'activité, de colt et d'efficacité.

1l y a donc concordance, au seul fait prés que, lorsqu'on parle de pro-
gramme, on pensc A un déuil plus grand en c= qui concerne 'activité (et
on oublic parfois le colt et I'efficacité) et que, lorsqu’on pense A des otjectifs,
on évoque souvent des chiffres synthétiques de production.

Ceci étant, on peut dire que la chaine de pilotage hiérarchique véhicule
des programmes-objectifs & trois dimensions {* ¢. €) qui sont progressi-
vement spéciGids, détaillés et enrichis. Ainsi sur la figure S.11, 'emboftage
(81.61.81). (21.64.62), (25.62.60) représente les objectifs spécifiés successivement
A l'usine, & la division production et A l'atelier de forge sur des périodes
année, mois, puis semaine ; pour simplifier le dessin et bien faire apparaitre
I'emboitage des programmes-objectils, nous n'avons pas représenté les
modules de pilotage, ce qui montre, en particulier, la ressemblance entre
une chaine de pilotage (figure 5.11) et un graphe d'objectit (figure 2.3).

Activité

Colit Efficacité

Dertitre la représentation, forcément statique, d'une chaine de pilolage,
par exemple celle qui apparalt sur la figure 5.10, il faut imaginer la dyn:
mique d'un systéme de contrdle et régulation A plusieurs niveaux telle que
nous Favons expliquée au paragraphe 2 du chapitre ITL

Rappelons en résumé que le module technologique cst soumis A des aléas
et A des contraintes provenant de l'extérieur et de I'intérieur. Son pilote
\ente d'atteindre les objectifs en jouant sur ses variables d'action; s'il ne
peut y arriver, le niveau supérieur entre A son tour en action, soit pour
modificr certains réglages (méthodes de gestion, moyens, régles opératoires),
soit pour modifier certaines contraintes venant d'autres modules (par
exemple la régularité des eatrées, les délais demandés..) soit, eafin, si les
mesures précédentes sont insuffisantes, pour modifier les objectifs.

Nous avons montcé que, pour des raisons de stabilits, de capacité de
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Fic. 104. — Représeniation de 'activite : force de vente de la région A.

1.5. - Eléments de contrble interne : cc sont principslement des comptes
rendus d'activité, concernant les journées de sorties, les heures de travail,
le nombre de kilométres parcourus, le nombre de visites eflectuées, détaillées
par région, par branche d'activité, par catégorie de clientdle,

Les &léments de contrdle interne sont souvent exploités sous forme de
ratios tels que :

absents/visites effectuées:

commandes obtenues/personnes visitées;

commandes obtenues/kilometres parcourus,

2 - Facteurs internes du module de pllotage

Le module de pilotage est réduit, dans la plupart des cas, & un pilote;
une part de son activité est parfois programmée, quand Il fait appel A des
modeles d'aflectation de représentants, de constitution de tournées, elc.;
de tels modales sont A classer dans le sous-systéme d'évaluation, notamment
s'ils fonctionnent en interrogation-réponss pour le pilote qui peut utiliser
une console de time-sharing.

3 - Entrées du module technologique

3.1 - Nous avons déjh vu que l'entrée principale, celle qui justifie 'existence
du module, est : clients potentiels.

3.2 - Les entrées secondaires sont les divers éléments nécessaires pour
opérer la transformation principale : 11 s'agit des catalogues de produits,
des tarifs, des échantillons, etc.

3.3 - Les entrées opératives sont les rigles et les techniques de démons-
tration, ainsi que les argumentations sur les produits de la maison,

3.4 - Les entrées injormatives ne sont pas indispensables pour le fonction-
nement du module, mais facilitent Ia tiche des vendeurs. Relativement & la
clientdle, elles consistent en informations sur des nouveaux clients potentiels
et sur les besoing momentanés du marché (en raison de la conjoncture
économique, des conditions météorologiques, etc.); des informations sur les
concurrents portent sur leurs produits, leurs délais de livraison, les conditions
de vente, les ruptures de stock, etc.

4 - Sorties du module technologique

4.1 - La sortle principale, celle qui justifie 'activité de Ia force de vente,
est, comme on I'a vu, les clients eflectlfs.

4.2 - Les sorties secondaires concernent 1'image de marque et la réputation
de I'entreprise, méme dans le cas oli Ja vente n'est pas conclue, Malgré leur
caractire secondaire par rapport aux commandes, ces transformations opérées
sur I'environnement par la force de vente peuvent avoir autant d’importance
que les activités publicitaires et promotionnelles de I'entreprise.

1y
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Anrexe 8.1

CAS N°1 (exposé par M. TALL)

1 L'ENTREPRISE
Les éléments principaux de caractérisation de 1'entreprise sont :
- Désignation : SIRCOR {'Boziété de Revétement pour la construction
du batiment.

- Activités @ Principale : Fabrication & froid, vente et pose éven-
tuelle de carreaux
- Secondaire : 1'étancheité (terasse), vente et pose de pro-
duits dans la perspective d'un dépdt exclusif.
- Implantation : Bamako
- Statut @ Scciété en nom collectif.

2 LA RELATION CONTRACTUELLE CEPI/CLIENT
2.0 Les antécédents
- Deux études : . Factibilité 1979-1980
. Evaiuation des immobilisation 1985
~ Une demande du SIRCOB en février 1987
- Pré-étude par Division Assistance et proposition de contrat

2.1 Le contrat.

- La mission : . Détermination estimative du prix de revient puis

mise en place outil de mesure (besoin exprimé par
client)
- Elaboration politique marketing (besoin exprimé
par client)
. Suivi exploitation (besoin exprimé par CEPI)
- La durée : Un an A partir Aoiit 1987
- Les objectifs : non indiqués e@liciterent

3 PRESTATION
3.1 Déroulement
- Une 1ére étape a été constituée par une étude diagnostique defi-
nissant en particulier :

. Les prix de revient estimetifs
. Une politique marketing et des régles tarifaires
. La nécessité de gerer la fonction approvisionnement.

-Une deuxiéme étape a été la présentation de 1'étude au P.D.G puis,

. ¥

a sa demande, au personnel (accueil favorable par ce dernier)
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- Une troisiéme étape a été de preciser les recommandations issues
de 1'étude et d'en donner d'autre hors étude, ponctuelles par
rapport & des problémes production.

3.2 Résultat
L'action est recente mais on peut constater que :
- 1'entreprise prend en compte les recommendations sur la mesure
du prix de revient et la politique marketing;
- il y a amorce de changement
- il y a également action au niveau des approvisionnements
- Les recammandations " tuelles" ne sont pas suivies.

4 ANALYSE CRITIQUE
4.1 Le contrat

- Ne correspond pas aux besoins exprimés par le client mais plu-
tot aux desirs du CEPI
- Est muet sur :
. Les objectifs
. Les moyens mis en oeuvre
. Les procédures et la plannification des éveluations

4.2 Les recammandations
- Ne sont pas toujours par écrit
- N'ont fait l'objet d'aucune programmation.

4.3 La relation avec le client.
- I1 y a retention d'inforration de part et d'autre
- L'analyse du lieu et de son personnel n'a pas été effectué aux
plans
. motivations
. connaissances
. compétences
. ete...
- Le client a des réactions de rejets, il se froisse, il ne s‘enga-
ge pas sauf sur ce qu'il avait lui méme exprimé dans "ses besoins’.

5 VOIES ET MOYENS D'AMELIORATIONS EXPRIMES
5.1 Ce sont les besoins exprimés par le client qui sont & prendre
en compte et A concretiser par le contrat et non les désirs du
CEPI.

5.2 Le contrat doit étre précis.

5.3 Le dialogue avec le client doit prendre en compte la psycholo-
gie du client.




CAS N°2 (e xposé par Mlle Haidara)

1 IDENTIFICATION DE L'ENTREPRISE
Les éléments d'identification, de caractérisation sont :
- Désignation : Boulangerie industrielle Kanaga

- Activité * Boulangerie, Fabrication industrielle de pain de
250 g.
- Potentiel de production : 9 600 pain/j. avec 2 équipes
{production en Janv. 87 : 2 500 P/j.)
- Zone d'influence : Sévaré, Mopti et alentours.
Implantation : Sévaré (production), Bamako (entrepreneur : SOW)
Statut: prévu : entreprise personnelle a l'origine, évolution
actuelle vers la Formule S.A.
Imnobilisations + travaux = 52 millions de F.CFA (estimation)

2 LA RELATION CEPI/CLIENT

2.0 Antecedents
Les antécédents sont :
- Etude de Factibilité par le CEPI, Fournie en Juillet 84

2.1 Genese du contrat
~ En 1987, démarchage pressant du client par la division Assistan-
ce. Acceptation par le client qui voit 13, et 1'exprime, 1'ccca
sion de faire assumer par 1'institution CEPI 1'echec previsible
de 1'entreprise campte tenu de l'irréalisme de 1’étude de facti-
bilité. (Le promoteur parle d'escroquerie et fait planer la me-
nace d'une action en Justice).

- Une pré étude est effectuée par le CEPI et aboutit & des proposi-
tions d’assistance qui sont les bases méme du contrat.

2.2 Le contrat
Le contrat CEPI (Division Assistance)/client est signé en Aolit 87.
Confié pour son exécution a Mlle Haidara, ses caractéristiques
principales sont
- Missions du CEPI
. Démarrer 1'entreprise sur des base saines (gestion)
et de facon harmonieuse,
. Assurer le suivi de 1l'exploitation
- Durée @ un an et une mission par mcis sur le terrain
- Rémunération :@ 2 % du C.A.
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3 LES FRESTATIONS

3.1 Les actions (De Septembre 87 a Janvier 88)
Sur le plan technique le CEPI a participé a la mise en place du
matériel et 2 sa mise en conformité.
Pour l1a conduite et 1'entretien des machines, les consignes écrites
n‘ont pas été établies.
Sur le plan gestion :
- Un plan de démarrage a été établi aprés ré-étude de 1°'étude
de marché initiale.
- Les outils de gestions ont été congus
- Dés le démarrage ils ont été mis en oeuvre sous la sur-
veillance et avec l'aide du conseiller.
- Le conseiller a suivi 1'évolution de l'entreprise.

3.2 Les difficultés constatées.
Au niveau du promoteur:.

- Désintérét total pour son entreprise a laquelle il ne croit
plus (Etude de Factibilité d'un optimisme incompréhensible
en opposition avec un marché inexistant)

Transfert de ses responsabilités au conseiller
Relation de défiance et mensonges permanents
Menace d'action en justice (C.f. étude de Factibiliteé)
non suivi des recommandations
- Repport successifs de démarrage (3)
Au niveau C.E.P.I.
- Difficultés matérielles de déplacement, probléme budgétaire
d'ou suivi a distance par téléphone.

4 ANALYSE CRITIQUE

4.1 La motivation de départ du client est incompatible avec une as-
sistance et constitue un piége ou enfermer le C.E.P.I.

4.2 Le contrat est flou, il ne défini pas le rdle du conseiller,

ses limites. Ne sont également pas précisés les objectifs, 1'é-
valuation des résultats etc...

4.3 La relation de confiance n'existe pas : le promoteur dont les
transactions avec la banque sont occultes, ne fournit pas au con-
seiller les véritables informations.
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4.4 La grille d'auto diagnostic, mal renseignée, a constitué un obsta-
Cle et non une aide.
4.5 Le manque de repéres de programmation, de planification s'est
fait sentir.

4.6 Les ficnhes techniques n'ont pas été établies pour le matériel.

5. VOIES ET MOYENS D'AMELIORATIONS EXPRIMES

5.1 Découverte et prise en compte des motiiations du client et de
leurs compatibilité avec un contrat de consultation, Assistance.

5.2 Métier de terrain : la consultation est un métier de terrain,
toutes les informations collectées doivent étre contrdlées.

2.3 Le contrat est a revoir.
- Dans sa structure . discriminer "Relations”, "Prestations",
"Administration".
- Dans ses précisicns; doivent étre explicités les éléments :
. objectifs
. mission :@ centenu, durée, plannification...
. évaluation :@ procédure, plannification...

5.4 La grille d'auto diagnostic est trés valable dans son principe
mais la procedure de mise en oeuvre est a revoir; la grille pourrait étre:
- Remise au client, commentaires et explications par le con-

seiller.
completée par le client, seul et A loisir
- remise au conseiller par le client avec dialogue et explica-
tions.
vérifiée sur le terrain par le conseiller-
prise en compte et exploitée par le conseiller.
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CAS N° 3 (exposé par M. DIARRA)

1 IDENTIFICATION DE L'ENTRECKISE
Les éléments d'identification, de caractérisation sont les suivants :

- Désignation (provisoire): Boulangerie de DJIKORONI

- Activité : Fabrication et comercialisation de pain

- Potertiel de production : 10.000 pain/j. (avec 1 seul four sur 2,
et avec 2 équipes)

- Implantation : aprés transfert de matériel d'occasion, a Djikoroni
dans une Villa d'habitation inachevée.

- Statut ° entreprise personnelle (Sow pére ou fils ?)

- Moyens financiers @ inconnus.

2 LA RELATION C.E.P.I./CLIENT

2.0 Antécédents
Les antécédents sont :
- de maniére directe ; une étude C.E.P.I sur les équipements
achetés d'ocrasion.
- La relation Sow (fils) dans le cadre du contrat Kanaga (c.f
cas N° 2)

2.1 Genése du contrat
La genése du contrat est la suivante :
- Une lettre de demande d'assistance adressée au CEPI par
M. Sow (pére). Lettre non communiquée a la Division Assis-
tance, et restée sans réponse auprés de M. Sow.
- Une demande verbale de M. Sow (fils)
La demande d'assistance du client est :
- Tout particuliérement technique : vérifier, suivre contrdler
les travaux de montages, installation et essais.
- de maniére secondaire faire un plan de démarrage, assurer
un suivi de la gestion.
Aprés pré étude les propositions du CEPI sont plus extensives ot
aboutissent au contrat.

2.3. Le contrat
Signé le 18 Septembre 1987, il reprend et explicite un peu les
demandes du client, remunération0,5% c.a. La réalisation du con-
trat est confiée a M. DIARRA.
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3 LES PRESTATIONS

3.1 Les actions techniques
Plusieurs visites du chantier par divers conseillers n'ont pas
fait 1'objet de rapport de visite sauf
21.09.87 par Messieurs Pano, Kassoum, Dembélé
31.10.87 Pano, Dembélé
22.:2.87 Diarra, Dembélé, Berthé, Pano et le C.T.P du Projet.

3.2 Gestion
Ce volet se caractérise principalement dans une étude générale
modelisant la gestion et par la remise de la grille d'auto diagnos-
tic le 20.10.87 par M. Dlarra (responsatle de 1'affaire).

3.3 Les difficultés
Les difficultés ont été les suivantes :
- Interlocuteurs fluctuants; Sow pére ou fils, dont les rdéles
sont flous, et qui sont toujours absents.

- Desintérét des prcmoteurs.

- Statisme du chantier.

- Manque d'information.

- Repartition des rdles des conseillers mal percus entre eux.

4 ANALYSE CRITICUE.

4.1 11 y a une contradiction entre 1'objet principal du contrat qui
est 1l'installation et le démarrage d'une unité, et la remunération
indexée a un volume de production ultérieur indépendant de 1'action
réelle du C.E.P.I.

4.2 Le nombre d'intervenants sur le chantier et leur succession n'a

pas été un facteur d'efricacité ni d'image de marque.

4.3 La notion de négociation de contrat conduisant a 1'attribution
de 1'affaire a un conseiller "Responsable" leader d'un groupe plu-
ridisciplinaire fait apparaitre :

. L'inexistance d'un Senior consultant qui "évalue" 1'affaire
et choisit le consuitant responsable. Tant expérience que
motivarion de 1'encadrement sont absentes.
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. Lrambiguité de la notion de personne ressource qul en fait
n'est pas un interlocuteur "responsable" vis a vis du client
mais est un “sous traitant! pour partie du dossier,et n'a
que le "responsable" du dossier comme interlocuteur.

4.4. Face a la lenteur du client dans 1'avancement de son chantier,
le conseiller a un sentiment d'echec et méme d'une culpabilité

pour passivité
4.5 I1 n'y avait pas de programmation dans le contrat
4.6 Les fiches techniques n'ont pas été établies pour conduite et la

maintenance du matériel.

5 VOIES ET MOYENS D'AMELIORATIONS EXPRIMEES

5.1 La division pourrait étre organisée & 1'instar des autres cabi-
nets de consultation pour lesquels °

. La Direction est assurée par un Senior consultant qui as-
sure lui méme les premiers contacts avec le client poten--
tiel avant contrat, introduit un conseiller au niveau du
contrat et 1'officialise vis a vis du client, constitue
1'équipe pluridisciplinaire avec les sous traitants inter-
nes (ou externes) nécessaires.

- Un pool déhierarchisé de consultants de diverses spécialités
constitue le potentiel global d'expertise a disposition du
Senior consultant.

5.2 Le contrat doit prevoir des éléments de plannification et de
programnation

5.3 Face & un statisme du client, le conseiller doit, par écrit,
poser le probléme de 1la suspension provisoire ou de la cessation
du contrat.

5.4 Les visites terrain doivent étre fréquentes,faire 1'cbjet d'un
rapport de visite adressé au client et non maintenu dans la divi-

sion,

5.5 La communication au sein méme du CEPI doit &tre ré-organisée
(lettre non transmise, non réponse...)

5.6 Ce qui peut étre fait cdoit 1'étre (c.f Fiches techniques de main-
tenance et de conduite)
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Annexe 8. 4

CAS N°4 (Exposé par M. TRAORE)

1 IDENTIFICATION DE L'ENTREPRISE

Les éléments d'identification et de caractérisation sont les sui-

vants :

- Désignation :@ Scierie Sylla

- Activité : sciage de grumes et ventes de bois debités

- Implantation : dans les locaux de 1'0.A.P.F a Bamako

- Statut : aucune existance légale, se présente comme entreprise
personnelie. ‘

- Moyens financiers : inconnus mais dettes identifiées.

- Est en situation de quasi monopole sur le marché.

2. LA RELATTON CEPI/CLIENT

2.1 Genése contrat
13 mois aprés son début de fonctionnement, l'entreprise a di arré-
ter son activité pour des problémes de trésorerie (ceci pour 18
mois). C'est alors que le propriétaire a sollicité 1l'aide du CEPI
Le CEPI a procedé a une pré—€tude pour déterminer, analyser les
causes de la crise et évaluer les possibilités d'un redressement.
Ce dernier étant valable, le CEPI a vu la possibilité d'utiliser
la Scierie SYLLA comne champ d'expérience et de promotion et a pro-
posé un premier contrat.

2.2 Les contrats

Deux contrats se sont succedés :

- Un premier contrat d'assistance gratuite pour une durée d'un an,
a partir d'octobre 1985.

Aprés ce contrat 5 mois se scnt ecoulés avant que le CEPI accep~
te un deuxiéme contrat d'un an, remunéré cette fois-ci.

- Le premier contrat comprenait un plan de redressement de 1'en-
treprise accompagné la mise en place d'outils de gestion et as-
sorti de 1'obligation pour (e client d'appliquer les recommanda-
+ions du CEPI.

- Le deuxiéme contrat était plus orienté vers le suivi et le pilo-
tage de l'exploitation et de la marche générale de 1'entreprise.




3. LES PRESTATIONS

3.1 Actions technigues
Des recammandations techniques crt été prodiguées par le CEPI pour
aréliorer les performances de 1'entreprise et reduire les colts

3.2 Gestions
Des outils et des procédures de gestion ont été mise en place
tout particuliérement dans le domaine de la comptabilité et du
suivi de régles d'utilisation de la trésorerie (remboursement des
dettes dangereuses, non prélévement en caisse).

3.3 Commercial
Des recommandations ont é€té faites tant pour les approvisionne-
ment que pour la commercialisation.

3.4 Les difficultés rencontrées
- Un non suivi croissant des recommandations par le Directeur
(auto proclamé)
- Une pression exercée par le créancier principal qui pergoit le
conseiller et le CEPI comme le gérant de 1l'entreprise.

4. ANALYSE CRITICQUE, RROBLEMES SQULEVES.

De nombreux problémes sont soulevés :
4.1 La contradiction entre entreprise "sujet" (cliente) et entrepri-
se "objet" (laboratoire, champ d'expérience)

4.2 Le non établissement d'une analyse liant 1'évolution des dettes
et le contrdle des utilisations de la trésorerie.

4.3 Le manque de collecte d'information pour établir la véracité,
légale, d'une dette vis a vis de la B.D.M ou 1l'existence d'un dé-
tournement effectué au détriment de 1a B.D.M avec la complicité
d'un employé de celle—ci.

4 . "
4.4. La 1égitimité et la licite des partenaires et des réles auto at-
tribués ou conferés.

4.5 Les interventions multiples de conseillers différents ont une




-52 -—
Annexe 8.4

incidence sur le credibilité et 1°'image du CEPI, en l'absence d'un
responsable interlocuteur unique.

4.6 Le chef de division n'a pas joué de rdle dans le contrat, son
soutien tant sur le plan d'une compétence que sur le plan moral
n'est pas apparent.

4.7 On peut se demander si des clauses de respect des recommanda-
tions sont :

- utiles
- licites/droit
— Normales/regles de la profession

4.8 Le dossier a mis en évidence le deséquilibre entre le potentiel
technique" et le potentiel "Gestion" de la division

4.9 Par manque d'expertise il n'a pas été procedé a une analyse et
a un diagnostic organisaticnnei de la "Production" (Modes opéra-
toires, circuits etc...).

4.10.11 manque des tableaux de bord (c.f: A.M.S)

4.11 0a a pu constater un manque de programmation coordonnées et dé-
finies des :
- Prestations-conseillers
- Actions—client
tant 5 court que moyen ou ~ong terme.

.12 La trilogie Politique-Stratégic—technique n'a pas été définie

5 VOIES ET MOYENS D'AMELIORATION EXPRIMES.

5.1 Suivre une demande coherente et methodique dans le temps :
- Constat a un instant
- Analyse des causes en amont de 4.7

- Projections pour t + x suivant différentes hypothéses.

5.2 Ne travailler qu'avec un client ayant une existance légale.
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CAS N°S (exposé par M. Tall)

1 IDENTIFICATION DE L'ENTREPRISE.

Les éléments d'identification et de caractérisation de 1'entrepri-
se sont :

Désignation : Sociéta Industrielle de boissons gazeuses non al-
coolisées: D.I.B.R.A.

Activité : production de boissons gazeuses {5 types)

Implantation : Sévaré

Statut : prévue a l'origine comme Entreprise Familiale, la sC=
siété est en fait une SARL ayant pour seuls associés les fréres
Tapo.

Moyen financiers:fonds propres de 1'ordre de 22 millions de F.
CFA

emprunt L MT (IDA) 52 millions ae F CFA
credit CT ( BDM 16 = L M
Moyens matériels permettant une production de 5280 HL par an.

2. RELATIONS CEPI/Client.

2.0 Antécédents
_ En 1980 une étude de factibilité réalisée par le CEPI concré-

tisée par l'obtention de 1'agrément en 1981 (prorogé en 1987)

2.1 Genése du contrat.
C'est le CEPI qui est l'instigateur du contrat car 1'entreprise
figurait sur une liste des entreprises & assister suite a un finan-
cement B.M.
Avant le contrat le CEPI & fait une pré étude.

2.2 Le contrat
Prévoyait deux volets :
_ Llassistance a la vérification et mise en marche des équi-
pements et installation.

_ Assistance & la mise en place d'une gestion et a son suivi

2, LES PRESTATIONS.

3.1 Prestation Technique




N'est pas terminée & 1l'heure actuelle :@: manque la conception des
outils de plannification et de suivi de la maintenance.

3.2 Prestation Gestion
- Les outils sont préts
- Le programme de lancement établi
- manquent :
. La formation du personnel (non désigné)
. Outil de contrdle de mouvement des casiers et bouteilles
. Variables essentielles (tableau de bord (A.M.S.)

3.3 Difficultés rencontrés
Des contretemps techniques

La non désignation du personnel

. ANALYSE CRITIQUE, PROBLEMES SOULEVES

4.1 Le dépassement des termes du contrat par le CEPI

4.2 La nécessité d'étre prét au niveau de la concrétisation de toutes
les procédures avant méme la mise en route de la fabrication.

4.3 La nécessité d'une analyse A.M.S. de l'entreprise

4.4. Les problémes d'organisation de la Production sont abordés em—
piriquement faute d'expertise dans la division.

. VOIES ET MOYENS D'AMELIORATIONS EXPRIMES.

5.1 Respect rigoureux du contrat avec introduction de souplesse par
des notes a l'entrepréneur attirant son attention sur tel ou tel
point et lui offrant la possibilité d'élargir le mandat.

5.2 Définir les conditions de perennité de 1'entreprise et établir
les recommandations pertinentes.
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CAS N° 6 (Exposé par Mlle Haidara)

1. IDENTIFICATION DE L'ENTREPRISE

Les éléments d'identification et de caractérisation sont :

- Boulangerie . BAMBO

- Activité : Fabrication et cammercialisation de pain de 250 g, mais
auss1l de 500 et 100 g.

- Implantation : Bamako dans un complexe commercial BAMBO.

- Potentiel de production : 9600P/J en 2 équipes de 8h (mais prévi-
sion de 7200 P/J et réalisation de 1'ordre de 4 000 P/J)

- Moyens financiers 24.000.000 + 42.000.000 F.CFA suivant indications
pramoteur non fiables.

- Statut : non officiel mais présumé "Entreprise personnelle”.
- Issue d'une étude de factibilité de 1a SNED en 1984.
- Début Juillet 87 aprés achévement des travaux en 1986.

2. LA RELATION CEPI/CLIENT

2.0 Antécédents
Aucun antécédent CEPI

2.1 Genése du contrat
Sur avis de la B.D.M, démarchage par le CEPI en Avril 87

Le client (prospect) cherchait a réaliser sa part de marché et la
pré—-étude a rencontré un promoteur receptif.

2.2 Le contrat
Signé le 24/11/87 le contrat préwayait 2 volets
Volet technique :

. Suivi et contrOle du montage des équipements.
. Elaboration des outils de suivi de 1'entretien et de
la maintenance.
Volet Gestion :

. Conception, mise en place des outils de gestion

. Recrutement et encadrement du personnel de gestion.
Contrat confié a Mlle Haidara
Remunération : 2 % du C.A (plafond: 300.000 CFA/mois)

3. LES PRESTATIONS




3.0 Les actions avant contrat.
Dans le but d'obtenir le contrat, le CEPI a procedé :
- au suivl du montage des équipements
- a 1'élaboration d'un dossier de démarrage.

3.1 Dans le cadre du contrat.
- Ont été effectué dans le cadre technique : (Pano) le plan des
entretiens.
- Ont été effectués dans le cadre Gestion (Haidara)
. remise du dossier de démarrage et de plannification de la
production.
. Définitions et reféfinitions de la structure organisation—
nelle.
. Elaboration, mise en place, tests et suivi des cutils de
gestion.
. Evaluation des stratégies de 1'entreprise
. Rapports, bilans, fiches de visites.
. Participation a comités de Gestion.

3.2 Difficultés rencontrées
Les difficultés rencontrées ont été :
- De Juillet & Octobre 87 :
. L'indisponibilité du promoteur et son hostilité pour res-
pecter le fond de roulement défini par le CEPI.
- La mauvaise utilisation, au début, des outils de gestion
d'ou tests difficiles.
. Le manque de rigueur du gérant
. L'incompréhension CEPI/Client.
. La non implication du pramoteur
- D’octobre & Décembre 87, les difficultés se sont amenuisées mais
on pouvait constater:
. Une implication insuffisante du promoteur et ses reticen-
ces a appliquer les recommandations du conseiller.
. des tentatives du promoteur pour transferer ses responsa-
bilités au conseiller.

4. ANALYSE CRITIQUE, PROBLEMES SOULEVES

4.1 La non expertise du CEPI, et son echec, en matiére de recrute-

ment de personnel,
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4.2 Le transfert, avec l'accord inconscient dec deux parties, des
responsabilités du pramoteur au conseiller.

4.3 Le besoin, pour le CEPI, d'interlocuteurs valables dans 1l'entre-
prise.

4.4 Les problémes de campréhension et d'ahdésion dans la relation
conseiller/client.

4.5 La capacité d'ecoute (et de reformulation) du conseiller.

4.6 Les capacités de pilotage des relations inter personnelles par
le conselller.

4.7 La sur-implication des conseillers et leurs réactions affectives.

5. VOIES ET MOYENS D'AMELIORATION EXPRIMES

5.1 Limiter les prestations du CEPI a 1'expertise disponible (c.f:
recrutement )

5.2 Clarifier le rdle du conseiller aupreés du client (et du conseil-
ler)

5.3 Former les conseillers dans les domaines de :
. L'écoute et la reformulation.
. La découverte, 1'analyse et la prise en compte des mtiva-
tions de l'interlocuteur.
. La Gestion de 1a relation interpersonnelle.
. La conduite de réunion

. La pédagogie appliquée.

5.4 Pour avoir des interlocuteurs valables, de véritables "correspon-
dants” dans l'entreprise, les conseillers doivent former, eux méme,
les personnels choisis et recrutés par 1'entrepreneur.
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CAS N°7 (Exposé par M. Diarra)

1. IDENTIFICATION DE L'ENTREPRISE

Les éléments d'identification et de caractérisation de l'entreprise
sont
~ Désignation : Boulangeries du Kala
- Activité ; production et cammercialisation de pain
- Localisation : NIONO
- Statut : Entreprise personnelle (non officielle) SIMAGA
- Financement : K.F.W & 1'origine pour le pramoteur précedent
(1'entreprise étant en réhabilitation aprés son décés)
- Capacité théorique 8.000 P/J (actuellement 1.000 a 1.500
Pain/ jour)

2. RELATION CEPI/CLIENT.

2.0 Antécédents
- Etude de factibilité effectuée par le CEPI en 1980
~ Expertise du matériel par le CEPI avant rachat par 1'actuel pro-
moteur.
- Fonctionnement 5 mois en 1982 puis arrét
- démarrage le 22 Octobre 87 par SIMAGA.

2.1 Genése du contrat
C'est 1'entrepreneur qui a demandé 1'aide du CEPI pour une assis-
tance technique relative a la remise en état du matériel et a son
démarrage.
De son cdté le CEPI & poussé vers une extension vers la Gestiom.
Depuis 1'entrepreneur voudrait plutét une aide pour obtenir des
avantages fiscaux pour la rehabilitation de fait qu'il a effectué.
A ce jour le contrat n'est pas signé.

2.2 Le contrat
Son principe en est acquis,
Les prestations sont reparties en 2 volets.
- Technique :
. vérification, reglage, essais.
. Préparation support et programmation de la maintenance.




. fcrmation du personnel & l'entretien et a la redac-

tion des rapports de production.
. élabcration du dossier de démarrage
. suivi de 1l'exploitation

La remunération du contrat est forfaitaire mensuelle

3. LES PRESTATIONS

3.0 Techniques
Ont déja été effectuées et payées

3.1 Gestion

Sont a faire, le conseiller a pris un premier contact avec l'en-
trepreneur.

4. ANALYSE CRITIQUE, PROBLEMES SOULEVES

4.1 A 1'heure actuelle le promoteur n'est pas motivé par la gestion
(souci CEPI)

4.2 Le promoteur est satisfait des prestations techniques du CEPI.

4.3 Le promoteur est soucieux de reduire ses coiits.

4.4 Le promoteur est soucieux d'améliorer la rentabilité de son en-
treprise par des extensions d'activités.

5. VOIES ET MOYENS D'AMELIORATION EXFRIMES

5.1 Prendre en compte les besoins exprimés par le client et non les
désirs du CEPI ou le repli dans ses domaines d'expertise.

5.2 Les conseillers doivent connaitre les démarches méthodologiques
de
. La simplification cu travail (s.d.t.)
. La réduction des coits.
. La rationnalisation des choix budgétaires.
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ANALYSE SYSTEMIQUE (A.M.S. analyse modulaire de systéme}
DE CONSULTATION INDUSTRIELLE.

gl
-

1. | L'ETUDE DES FLUX LIES A L'ACTIVITE TECHNIQUE

1.1 FLUX TECHNOLOGIQUE PRINCIPAL

EN SORTIE : Réponse aux questions du client :

Diagnostic > 1° Que se passe-i-il
Recommandation :© 2° Quoi faire

Mise en place : 3° Comment faire
(formation)

EN ENTREE : Les besoins du client ressentis exprimés par lui.

1.2 FLUX TECHMOLOGIQUE SECONDAIRE

EN ENTREE : - nommes diverses
- modeles
- logiciels
- progiciel

EN SORTIE : - outils reclassés

les échecs (recommandations non acceptées)

les sous-produits (modéle de gestion ou A.M.S.

sur les boulangeries)

1.3 FLUX OPERATIFS

ENTREE OPERATIVES :
. Informations en provenance du client (fiable, exhaustive,

et vérifiées)
. Moyens méthodes, procédures contractuelles (obligation
de moyens. )
. Méthodologie professionnelies
- simplification du travail
- A.M.S.
- Régles pédagogiques
- Conduite d'entretien, de réunion

- analyse transactionnelle

N.B : - Il est indispensable de :
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1° Développer un besoin de formation permanente.
2° De disposer de personnes ressources.
3° Donner la responsabilité du dossier a l'expertise

qu. prime.

SORTIES OPERATIVES :

. demande d'assistance et sous-traitance interme et ex—
teme .

1.4. FLUX INFORMATIF

Entrée informative :

- tous renseignements sur le client
- documentation, lecture, visites

Sortie informative :

- Tous renseignements (glanés)
- Communiquer activité aux autres

2. | LE PILOTAGE

2.1. VARIABLE DE CONTROLE

VC (E). Origine : DG

- ligre politique :
- ligne stratégique du C.E.P.I
- directives par rapport :
- activités
- volume
- objectif

2.2 PILOTAGE DE LA DIVISION :

VC (S)
- Directives -technique
-opérationnel
I1 fait la transformation de la politique et de la stratégie.
- répartition des objectifs, des moyens
- Programmat:ion

VR (variable de reglage)
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— décision et choix des sous-traitants externes

- contrat & durée déteiminée

2.3. LES FLUX D'AIDE DU PILOTE

. entrée opératoire (EO)

. entrée informative (EI)

. retour du tableau de bord

. retour interne du module techno

E.O. DU PILOTE (entrée opérative)

. régles opératoires de 1'action du pilotage
ex : Méthodologie de négociation
: suivi du contrat
. régles du métier

E.I. TCUTES INFO. SUR LA PROFESSION

Retour interme du M.T
c'est 1'état des moyens humains, matériels
Retour des éléments du tableau de bord pour réaction

4

3. LE TABLEAU DE BORD

3.0 NIVEAUX
Global ( ensemble des contrats et des conseillers).
Le contrat et son exécution

3.1 V.E (A) D'ACTIVITE

. les recettes (C.A.)
. les interventions (en jour par nature de charges)
. rapport de visites et
. production documentaire
. les produits fimis donnés au client
. analyse de constat (diagnostic)
. recommandation
. mise en place
. formation
. suivi
Ces éléments peuvent étre distincts ou conjoints (constat, analyse
et recommandation) selon nos exigences ou besoins financiers.




3.2. V.E (C) COUTS

. Dépenses avec repartition analytique .

3.3. V.E (E) EFFICACITE

. variables d'évaluation
correspondence entre les engagements er les réalisetions.
. prestations prévues (Moyens)
. les délais (temps)
. les résultats obtenus (résultats)

. observations ou réaction du client
image du C.E.P.I.
. 1'accueil des recommandatiorns

rejet
- oul mais
oul poli

oul actif

. le taux de recupération du conseiller par le client
. 1'adultité de la relation conseiller client.
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APPLICATIONS A.M.S
L'EXEMPLE D'UNE BOULANGERIE

—)
W

O. LA DECOMPOSITION DE LA BOULANGERIE EN SOUS-SYSTZME
DECOMPOSITION EN 4 SOUS - SYSTEMES

S 1 Appro

S 2 Fabrication

S 3 Commercialisaticn
S 4 Administration

1. LE SOUS-SYSTEME FABRICATION

1.1 ETUDE DES FLUX TECHNO DU M.T. (module techno)
1.1.1 F.T.P (E)

. Farine

. sel

. levure

. anéliorant (dont vitamine )

. eau
F.T.P. (S) :
pain cuit de 250 g (et autres)
1.1.2 F.u.5. |
F.T.S (E) - électricité
- gas—oil
- eau
- petits équipements
- piéces
- huile
F.T.S (S)
- eau

huiles usagées

piéces non recupérables

pain ratés, cassés,

casse / pate

perte

1.1.3  FLUX OPERATIF




E.0 (entrée opératoire) : Mode opératoires
1 - [Pétrissage
Pesage
Fagonnage
Mise/grille
2 - fCOnduite du four
Entretien du four

S.0 (Sortie Opératoire)

demande d'appro
denande réparation, entretien

FLUX INFORMATIFS
E.I. (entrée info)
information météo

S.I (sortie info)
info aux appro sur comportement
matiéres premiéres (farine)

1.1.5. CONTENU DU M.T

1.1.5.1 Matériel Matériel
Pétrin
Peseuse
Faconneuse
Grille
Four
Plateau

Groupe refrigérant

Electro

17.1.5.2 - MOYENS HUMAINS
Pétrisseur
1.1.5.3. Régle inteme :

- horaires
- consignes, directes

1.2 FLUX DE PILOTAGE

1.2.1. V.C (E) du pilotage
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- Nombre de pains & produire repartis par heure
- renderent matiére (1imité au poids)

- limites de poids
1.2.2. V.C. (S)

. Les heures d'opération
. Les quantités a produire

. recrutement personnel de remplacement

. heure supplémentaires
N.B : Peut permettre de dynamiser le rdle de chacun dans 1'entreprise

1.3. TABLEAU DE BORD (fabrication)

(variables essentielle)
1.3.1. V.E. (A) activité
. Ncrbre de pains vendables produits par catégories
. Le poids de pains produits
1.3.2. V.E (C) Coit

. Partie prime et variation salaire
. variation effectif

1.3.3. Variable V.E (E) efficacité

. Ratio-consommation

Production
. heure M.0
. matiére 1ére
. maziére (F.T.S. (E)

Ecart de poids

Poids légal

avec histogramme de répartition
. Taux de rebut par cause
. % prévu/réalisé

Resrect heures de m.se a disposition

2. TABLE il APPRO.

2.0 - el FUT.E.
F.r.P. (E) besoin en matiéres Premiéres

- matiéres Consommables




Besoins émis en S.C (sortie opératoire!

Par les demandeurs, besoins traités en F.T.P. Appro. )

LE TABLEAU DE BORD

V.E (A)
Quantités approvisionnées per art

V.E ( Coat
. Prix d'achat rendus & disposition
V.E. (E)
- respect des delais (rupture) de la qualité, de la
conformi té
- credit fournisseur en francs jours

3. TABLEAU DE BORD DU COMMERCIAL

3.0 Rappel F.T.P

F.T.P (F) : du pain
F.T.P {(S) : rentrée d’argent

V.L  {A)

C.A.

Marge (masse )

Nbre d'unités vendues
Nbre de clients

- gagnés
- nouveaux
- perdus

V.E (C) Coiit

. Frais de commercialisation

. Frais de prospection, promotion
V.E (E)

. marge par unité vendue
% de marge par rapport au C.A
. Frais de commercialisation rapports au franc: e marge déga-

gé (Productivité de la commercialication s

Marketing : Efficacité

fidélisation des clients

% du marché gagné
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— naowbre ¢'invendus
- frais/clients gagnés
) Le conseiller doit non seuleT2nt ¢ifinir toute ses variables

mais jouer un rdle dréducateur ou ce formateur vis-a-vis des

employés.




LE CONTRAT

Q. SE§ BUTS ¢

~ Définir les obligations des parties, les termes de 1'échance,
la nature de la transaction.

- Fournir 1'outil dynamique de travall pour les 2 parties

1. LES VOLETS

1.0 Lesquels
1 - relationnel
2 -~ prestaivions
3 - commercial et administratif

LE VOLET RELATIONNEL

-4y BUT :
pour que le conseiller et le client soient efficaces ensemble.

1.1.2. REALISATiON, CONTENU

- Rappel des grandes lignes de la déontologie du métier

- Clause de secret professionnel

-~ Clause de "non revente" de la prestation par le C.E.P.I.
et par le client & autrui (si clause d'exclusivité)

- Rappel explicatif sur la nécessité des relations humaines
dans la prestation.

1.2 | VOLET PRESTATIONS

-2.1. BUT : Définir le produit vendu par le C.E.P.I au client
Constituer un instrument de travail (E.O)

1.2.2. CONTENU
- objectifs poursuivis (immédiats)
- résultats attendus
- lesquels
- procédures d'évaluation
- moyens et méthodes du travail (obligation de moven)
lesquel les
pour quand
évaluation
- qualification des intervenante
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JOLET COMMERCIAL ET ADMINISTRATIF

Lo
o ————
e e

$.3.1. BUT : Relation commercial et adninistratif instituticon
C.E.P.I/client.

1.2.2. contenu

- voler finance
montant et sa fomme
- rode et périodicité du réglement

1.3.3. 2upture (annulation,modification, durée

- Divers

%.3. Indicuer sur le contrat Si personne morale ou personne chysigue.
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o i

£ LET VOIES 3'LVELIORATIONS SOSSTBLES

5 ENVISEGEABLES A7 IIVEAU DE L' INSTITUTION

. LE CONTRAT

Probléme étudif, groupe d'étude et de formalisation

2. LICITE, VALARILITE DU CLIENT

1 - 1'institution ne peut traiter :
qu'avec ure personne morale ou une personne physique iden -
tifiée.

2 - qu'avec un client sans conflit préexistant avec le C.E.P.I.

3. MOTIVATICN, MAINTIEN DES CONSEILLERS

étude d'un systéme conciliant :
- les intéréts du C.E.P.T.
- présence 5 ans du conseiller
- réservoir de "Senior" pour développement
- les intéréts du Conseiller :
- Revenu élevé
~ possibilité carriére
- développement Personnel

4. MODELISATION "SYSTEME DE CONSULTATION INDUSTRIELLE"

- prise en compr~ de 1'étude réalisée pour représenter
le systéme A.M.S. de consultation industrielle

- vérifier que 1'existant correspond et si nécessaire procéder
a toutes mesures d'adaptation.

5. CAPACITE D'EXPERTISE DU C.E.P.I. PAR RAPPORT AUX BESOINS DU

MARCHE.
Trois voies :

- latitude du pilote pour faire appel a la soustrai-
tance ou temps partiel extérieur.
et/ou
- équilibrer, par rapport au marché 1'effectif des

conseillers en variété, en nombre, en niveau de
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6. MISE EN PLACE *CLITICUE, TTRATEG!

m

A partir d2s définiticns
Politique : Cptions volontariste-(arditraire)
Stratégie :© Prise en compte Cu coniaxte -
- Immédiat
- prévisible
Tactique :@ actions permettant de respecter la

volonté & un instant (7) donné (C.T)

EX: Politique-: alider les entrecrises qui jugulent les

sorties de devise et/ou en ramémenrt,

Strazégie : vecteurs a choisir jcur atraindre 1'objec-
tif géréral :
- les activités de pius-value (import +
transit + export
- Faire des industries de transforma-
tion & partir des ressources locales.

Tactique : Voir industrie cartonniére
Voir SIRCOB
Autres exemples :

Politique : ouverture par souci de profersionnalisme
Stratégie : échange avec organisation similaire
Tactique :@ contact avec le bureau similaire

7. PROMOTION DE LA CONSULTATION INDUSTRIELLE;

- utiliser la structure commerciale prévue
. rattaché, en exclusif pour la division assis-
Tance
. enquéte marketing
. action de promotion du produit (pas du CEPI)
. demarche auprés des clients.
- Mettre au plus tdt en oeuvre la formation a 1'esprit

d'entreprise déja prévue.




8. ‘ ACTIGNS ENVISAGEABLES AU NIVEAU DU PILOTAGE 22 14 U

t

1. LA NEGOCIATION ET LE SUIVI DU COLTRAT

Le pilote doit enquéter sur le client
négociation = acte du pilctege
SYIVI © = acte Ge pilotage

sur les terrair.

au travers des V.E (du variable essertielles du projet)

GRILLE D'AUTODIAGNOSTIC

. reprerdre (82054) en remplagant Conseiller zar pile-
te (sauf alinéa 4 et 95)

~STITUTICN DES EQUIPES °

. Prise en conpte de 1'enserble des preszatl
le leadership et/ou des "atomes crochues”.

OPPORTUNISME ABUSIF

L'entreprise est "sujet et non Objet"

UTILISATION DES VARTIABLES DE REGLAGE

- Elles sont a définir
EN NATURE
- sous traitance
- temps partiel
- heure supplémentaire
- prime
EN_COUT

- elles sont & utilicer pleinement

6. POLITIQUE, STRATEGIE, TACTIQUE

Dans le cadre de politique stratégie regues a tifre
de V.C (E) le pilote doit définir T en V.C (S5)

- Charte de politigue, Stratégie et tactigue
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1 !
C. | ACTIONS ENVISAGEABLES AU NIVEAU DES COMSEILLERS |

1. LA FORMATION (CONSEILLER + PILCTE )

t.1. SAVOIR ETRE : a partir des bases

1.2.

1.3.

- Psycho

Psycho-pédagogie
conduite d'entretien

conGuite de réunion

analyse transactionnelle

SAVOIR STRUCTURER.

méthodologie et démarches intellectuelles
structurées
- A.M.S (analyse modulairs de systeme
- A.T (analyse de travail).

- simplification cdu travail

MISE EN OEUVRE

initiation de ses collégues par le spécialiste
de 1'équipe;
— Formation collective par l'extérieur

Stage centrés dans les entreprises les plus
proches

Stages dans des organismes professionnels et
non dans des écoles.






