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aux retites indusiries ces rays en Gévelcrperment en raitidre (e gestion.
On s'est efforcé Ce bien des manidres &'évaiuer 1l'ampleur de la “iche
gue la communauté internaticnale doit accomplir pour &lever la caracité

~

industrielle des pays du tiers mende 3 un niveau suffisant dans un ddlai

e

raiscnnable. Dans la Déclaration et le Plan d'action de Lima, les particican<s
réunis pour la deuxidme Conférence géndrale ce 1'JONUDI en 1275, cnt demandé

que des effor<s soient faits, aux plans national et international, pour que la
part des pays ern développenent dans la troduction incusirislle mondiale soit
portée a au moins 25 £ avant 1'an 2000. Les pays du ronde entier ont ainsi
expressérent recennu l'existence du probldce et 1'effort 3 faire, & cour:
terme, pour élever le niveau de 1'activité incdustrielle des Tays en cévelcrreme

d un niveau accepiable.

“algré les résclutions prises 3 cette conférence et les mesurss nombreuses

- - -

et varifes par lesgueslles on tenie de rrogresser 2 un ryihre soutenu vers
e

S pays en développement dars la

production industrielle mendiale n'avait pas dérassé 11 ¢ en 1920, On en a

t
dans les pays développés et dans les pays en dévelorrement, ces derniers ne
pourraient rerrésenter gqu'environ 1k % de la production industrielle mondials
en 1l'an 2000 - c'est-2-dire la moitid seulement des 25 % ©ixBs var la

Déclaration et le Plan d'action de Lima.

A la troisiéme Conférence générale de 1'0LUDI. tenue 3 Mew Delhi e
b}

o

Janvier 19C0, la production industrielle des rays en céveloppement a 2+8
~'une des tlus importantes des guestionz traitfes et 1o plzn d'action adorté
Zornnd 3 la mise en valaur Zsg resscurces huraines un rang

de priorité trés €levd, Il ‘au® pour o

(1)

r
d=2 formation dans tout le tiers monde et, pour étre efficace, la formation
doit porter sur la méthodologie, la tecnhnologie et la gest
aspecis et viser tous l'éventail des activitds inau

entreprise d'Etat ou la grande entreprise commerciale




A4 des degrés divers, les pays en d8veloppement ont vu depuis longtemps gue
le petit industriel a 13 un rdle clef 3 jouer et il ne fait aucun doute gu'ils
le voient de plus en plus clairement devuis une d1zaine d'annfes. Les pouvoirs
publics reconnaissent gue les cpératicns industrielles de moyenne et grande
envergure gui seront entreprises demain auront leur origine dans les petites
industries d'aujourd'hui et que, entre-temps, celles-ci peuvent collectivement
jouer un rdle vital en répondant souvent & la demande de biens et de services
essentiels qui devraient autrement &tre imrportés. En outre, la petite industrie
gui, avec l'arrui voulu, peut généralement démarrer assez rapidement, paraft
en mesure d'amé&liorer les pessibilités d'emploil, non seulement dans les centres
urbains existants mais aussi, et cela est peut-&tre encore rlus important,
dans les zones urbaines ol 1'exode rural risque de poser de graves problémes,
surtout dans les rays en développement. Dans le monde entier, il semblerait
gue le petit indusiriel joue un r¥le croissant dans l'expansion industrielle.
La situation s'est déjid bien améliorée, mais il reste enccre beaucoup 3 faire
51 1'on veut, grice & cet apport industriel cepital, cormencer & tirer parti du

rotentiel disponible,

Les apporis vont souvent & la technolcogi= et au matériel associéd et cetie

o)

assistance est indispensable au progrés de la tetite industrie. L'expérience

1

montre cependant gue, dans le monde entier, ce progrés dépend autant de la

({23

gestion que de la technologie. En vérit&, il ne fait absolument aucun doute
que des entreprises parfaitement saines en théorie ne donnent pas de bons
résultats commerciaux ou ne prennent pas l'essor prévu, parce gue leur gestion
a été négligée. En outre, méme les petites entreprises trds prospéres reuvent
Btre gravement compromises lorsque l'expansion, si elle suit de trop rrés

un bon départ, déclenche des catastrophes, les intéressés n'éitant pas 3 méme

de faire preuve des compétences reguises en matiére de gestion face aux

nouveaux besoins suscités par une croissance rapide.

Les industriels intéress8s et les gouvernements ne donnen*t pas tous la
méme importance 3 ce probléme et ne voient pas toujours bien clairement ce
qu'exige la situa-icn., On utilise souvent le mot gestion comme une formule
magique qui, si 1l'on s'en rend maitre «t si on 1l'applique, peut transformer
une affaire 4d'un jour & 1'autre. On y veit une sorte d'ingrédient qui, une
fois ajoutd, modifiera la dirsction d'une entrerrise comme le bloqueur modifie

la ccurse d'un trair en manceuvrant les aiguilles, la nouvelle voie conduizant

immédiatement & un paradis utopiqie de prospérité, d'expansion et de profits
toujours crcissants. Mais dans une petite entreprise, 2¢ n'est pas ainci gue

——— . ——
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il n'2n existe ras. L'auteur se rzprelle un fonctionnaire d'un

industrie avec leguel il examinait un prograrme pour un rrojet
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d'organisation de la gestion gue l'on mettait au point, et gui lui disait
I1 faudrait exgliquer la gestion & un nomclogue de rang élevé de fagon qu'il
1'exrlique & son tour 2 certains membtres du rversonnel qui en feraient de mérme

auzrds des industriels...” C'est ainsi gue beaucoup envisagent l1a guesticn =%
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s ne parviennent pas & conceveoir l'ampleur des apgorts

nécessaires pour gue les compétences en matidre de gestion atteignent le niwveau

Le présent ouvrage traite de l'crganisaticn de la gestion. Il est fondé
sur la leongue expériencs que ses auteurs ont zcguise en gqualité de consultants
en la matilre, en particulier cdans les pays en dévelcppement. Il a pris forze

au Nigéria, ol au cours d'une mission de trois ans ont été installés
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d'8tablir des diagnostics pratigues et d=2 formuler les solutions aux protlémes
dans les entreprises mémes, et d'autre part d'organiser des sdminaires et des
cours & l'intention des cadres de gestion. Le noyau central se trouvait 3
1'Université 4'Ife, dans 1'Ztat d'0ys, et devait distensz=r aux agents travaillant
dans les bureaux périphériques une formation de base telle gu'ils puissent donner
des conseils en matidre de gestion. Des séminaires on%t été organisés 3
1'intention des industriels; ils leurs permettaien: d'accroitre leur connaissance
et leur compréhension des problémes de gest.on en méme temps que d'avoir des
€changes de vues fructueux. Au dérart, les ccurs rrocrement dits s'adressaient

“out aux conseillers en gestion mais, s'ajoutant aux séminaires don® il vient
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le respect de certains orincipes
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résent ouvrage comprend deux parties : le manuel de formation trorrement
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]
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dit, gqui reprdsente environ un cinquiéme de l'ensemble, et les "fiches technigues
gui sont publiées sous forme d'arpendices. La premiére partie (c'est-3-dire le
manuel) =2s%t elle-mZme divisée en neuf grandes sections (dont celle-ci est l=
premidre) gui trésentent, dans leur suite logigue, les principales étapes du
diagnostic des problémes, de la recherche des solutions et de 1'élaboration,

au besoin, de trograrmes de formation complémentaires. Ces sections devant 8tre
aussi accessibles et simples que possible, 1l'aspect proprement technique de la
question est traité & part dans 19 fiches techniques; il est fréquerment fait
référence a ces &tudes détaillées dans les neuf sections du manuel et, le cas

ecteur devralt s'y reporter directement.
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Pour bien saisir le pourguecl de cette structure particuliére, il faut
ccmprendre les raisons de la démarche adoptée. Comme cn 1l'a indiqué dans
1'introducticn, ce volume tiraite de 1l'crganisztion &
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entreprise. Tout projet véritablement efficace dans ce dcmaine doit &tre crientéd
vers la pratigue, mais cela est encore plus vrai quand il s'agit de la vetite
industrie. Dans les pays en développement, celle-ci est en général entre les
mains d'entreprensurs sans grande instruction. Ils sont méme souvent illettrés
et, quels gque soient leur capacité réelle et leur potentiel intellectuel, ils
sont assez mal équipés pour tirer profit, au d&but du moins, de ccurs de

formation en bonne et due forme. Ce dont ils ont avant tout besoin, c'est

d'une aide essentiellement pratique dans l'entreprise méme, en somme de

-

guelqu'un qui s'efforce avec eux et dans l'entrevrise de diaznostiquer et de

~ -

comrrendre leurs prcblémes et de les aider 3 1
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es
ainsl gque precgressera l'entreprise et que l'industriel et son personnel recevreont

~

une formation efficace en matiere de gestion,

Cela ne signifie pas qu'une formation de type plus classique (séminaires,
cours, ete.) n'ait pas sa place. Elle est indispensatble dans un programme de
formation complet, mais elle ne sera efficace que si elle est axde avant

tout sur la pratique et fondée sur une vaste expérience acquise dans l'entrerrise;

mérie, pour étre totalement convaincante, elle doit faire clairement r3<Erence
a des situations vécues dans le pays m@me., Dans 1'idfal, elle doit suivre
plutdt que précéder la recherche des solutions dans 1'entrerrize intdressée,




& consenu du présent ouvrage est utilisable 3 tcus les stades d'un
rrigramme d'crganisatlo

institud un service de rromction incdustriel de tel ou t=2l type, comrosé zour

n 42 la gestion, & cendition gu'sxisis ou que sois

une unité centrale chargde de sugperviser et d'administrer

2 lieu la formetion cu personnel
et de bureaux périchfriques ou le perscnnel
travaille quotidiennement avec les industriels de la région gu'ils desservent.
Une telle structure permettrait d'offrir 3 la petite industrie des services
consultatifs és tase en matisre de gestion; c'est pourzuoi il Faudrait que l1e
ersonnel chargé de ces services regoive la formation voulue sous la direction
et lz surveillance du personnel du siége, plus expérimentd (et provablement

)

rlus gqualifié

L'ensemble du manuel doit d'abord servir de base 2 la formation théorigue
du personnel des bureaux périphériques; mais pour &tre tout & fait efficace,
cette fermat.on devrait 8tre complétée et entrecoupée de stages pratigues

supervisés. Les neuf premiéres sections sont consacrées aux différents stades

Fu

e 1'orération depuis les préliminaires, le diagnostic, 1'étude des mesures

'

correctives, des modifications i apporter, etc., et les 19 fiches qui suivent

donnent une information pius technique et plus éétaillée mais tout aussi

essentielle. Il faut organiser des stages supervisés sur le terrain pour ‘
dévelonper les caracités pratigues des intéressés et, ce faisant, enrichir

4

progressiverent la collection d'exemples conerets.

A mesure que se Cévelopperont les services de promotion industrielle dans
une zone géograrhique cdonnée, il faudra €lever le niveau de ccrpétence des
industriels et nombre d'enire eux chercheront peut-&tre zlors & se perfectionner
en acquérant, sous une forme ou sous une autre, une formation théorique plus
azprofondie. Ils demanderont des séminaires d'un, deux ou méme trois jours ol
ils entendront en groups des exposés sur tel ou tel aspect des problémes de
gestion et ou ils participeront aux débatz structurds gui devraient suivre.

Le service central et les bureaux périphériques devraient &tre chargés de

rérondre & ce besoin et le manuel, avec les fiches qui le complétent, devrait

apporter une ample contribution & ces séminaires. Rappelons cependant que,

rour gue ces activités aient toute 1'utilité voulus, les participants doivent

dans l'intervalle acquérir une grande expérience pratizus tirde directement
e 1

du travail particuli i2l se consacre telle ou tel ise et qu=

(e ]

u
1'infermation ainsi recusillie doit &tre consignée de fagon systématigue et

continue, avec toute l'attention voulue




plus détaillds dans des domaines tels que la simple comptabilité d
ans la tetite industrie, 1'ingfnierie industriells, les pratiques de marché,
etc. Des cours seront sans a2ucun doute organisés au service central et les
particicants devront denc grévoir des déplacemenus d'une cu deux semaines,
voire plus. Le contenu du présent cuvrage, et surtout celui des fiches.
devrait servir de base a ce genre de formation, mais encore une fois, pour

avoir son plein effet, celle-ci doit 8ire abondamment illustrde et comrlidtée

(473N

e}

ar des exemples pratigues et authentigues tirés dirsctement du pays intéress

En bref, cet ouvrage doit d'abord servir 3 donner aux conseils en gestion
la formation théorique €lémentaire qui doit leur permettre de dispenser sur place
des services ccnsultatifs de base en matiére de gestion, surtout auprss des
petits industriels, mais c'est aussi, & beaucour d'égards, et en particulier
par ses appendices, un bon outil de travail tour des sérinaires et, plus tard,
des cours de formation plus théoriques & 1l'interntion des industriels.

En ce qui concerne le plan du manuel, on a dans cette premiére grande

section "planté le d8cor", si i'on peut &ire, d'un trogramme général

[

d'organisation de la gesticn dans laz vetite industrie. Cn y a exposé les
raisons de la démarche adoptée et indiqué comment élaborer un programme continu
pour apporter aux industriels une aide dans des domaines de plus en plus

complexes.

La section 2 montre "CCITIENT FOLCTICNIEZ UN SERVICE DE PRIVOTION INTUSTRITLLEY
axé sur la gestion. Elle précise dans guel esprit il convient de chercher
la soluticn aux prcbldmes tels qu'ils se posent dans une entreprise déterminée
et elle insiste en particulier sur son importance vitale pour le personnel gui
doit établir et conserver de bonnss relations de travail avec l'entrecreneur

surtout cdans les pays en d&valoppemsnt; dans ces pays en 2f%t, d'aprss

‘T

1'expBrience de 1l'auteur, de jeunss stagiaires dipldémés sont souvent convaincus
d'emblée que leur rdle consiste 3 s'asseoir dans un bureau, a s'eniratenir avec
un entrepreneur accablé de soucis, & luil prodiguer e sages paroles sur ses
problémes et 3 le laisser se tirer d'affaire. L'expérience montre que cette

attituds ne méne nulle part. Elle n'a 2ucun résultat pratique et elle n'emporte

e}

n

as l'adn®sion des industriels nqui la rejettent. C('est pourquei l'accent est

B

iz sur la ndcessité d'8tablir de btonnes relaticns ave-

p—

es induztriels pour

travalller avec trofit.
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Dans la section 3 intitulde 'COMMENT DIAGNOSTIQUER LES PROBLEMES DE

»

rrTUTRTDR

L'ENTEEPRISE", chague aspect de l'entreprise est &tudié séparérment et fait
l'otjet d'une rubrique Gistincte ol sont présentdes une i une les gquestions
auxguelles il faut répondrs pour 48finir et comprendre correctement les problémes.
Cette section ne porie pas sur les solutions mais seulement sur le diagnostic,

le principe &tant qu'il faut parfaitement cerner le probléme avant d'en

chercher lz solution. De fait, .'expérience montre gue l'on trouve trés souvent,
par un cheminement quasi naturel, la solution d'un probléme si on 1l'a bien

compris et si l'on en a bien déterminé les causes.

I1 est donc logigque que la section suivante, la section L, montre
"COMMENT CHCISIR LES MESURES CORRECTIVES A FRENICRE"., L3 encore, ces mesures
sont &tudiées en fonction des différents aspects de l'entreprise, lesquels
correspondent d ceux gui ont €té retenus pour la section précédente sur le

"diagnostic”

A propos de ces deux sections, on estime préférable de séparer le diagnostic
du choix des mesures correctives, Si l'on s'attache 3 déterminer clairement
la véritable nature cu probléme et ses causes sans &tre distrait, i ce stade,

par la recherche des solutions possibles, 1l'exaren détaché et objectif de

toutes les options possibles étant donné la situation d&'ensemble aboutit

généralenent 4 &tablir sur des bases plus saines un plan d'action plus complet,

Une fois Jiagnostiqué le probléme et déterminée la solution, on arrive &
la phase peut-8tre la plus délicate du travail de promotion industrielle, 3
savoir la mise en oeuvre des modifications nécessaires. C'est pourguoi les

sections 5 et 6 Cu manuel ont respectivement pour sujet :
- COMMENT PREPARER LE CHANGEMENT,

- COMMENT FORMER LE PERSONNEL DU CLIELT A PRENDRE LES HESURES CORRECLIVES
NECESSAIRES ET S'Y TENIR.

Ces deux phases sont extrémement importantes car 1l'expérience montre que
teut le succés de l'opération dépend de l'introduction réelle des changements
voulus, ce qui serait sans nul doute impossible sans la collaboration d'une
grande partie du personnel de l'entreprise. Sans la véritable collaboration
du persornnel intéressé, ces changements seront peu efficaces, De plus, s'ils

ne s'implantent pas durablement, leurs bienfaits disparaftront avec le temps.

Les sections du manuel ci-cessus décrites traitent principalement de
certaines tlches de consultation concernant des problémes bien précis et bien

définis. Guelquefois, surtout dans les entreprises de moyenne ou grande




envergure, les programmes d'organisation ge la gestlon ou de format doivent
avoir une portée plus générale, le persconnel du client est formé en aprlijuant

un programme congu sSur mesure pour &tre exdeuté dans 1
certaine période de temps. Un tel programme repose sur la participation

dirscte du personnel concerné 3 la solution pratigue des problémes qui se rosent
réallement dans 1l'entreprise. Le personnel du service central devrait &tre

chargé d'établir le programme en question avec la collaboration des agents

ureaux périphérigues, au cours de réunicns réricdigques dans l'entreprise

on
17
0
o
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m8me du client. La section suivante, la section o 7, intitulée GILERT

ETARLIR UL PRCOGRAME GENEHAL D'ORGANISATICN DE LA 3ESTICH DANS L'EUTREFRIST”
traite de ce moyen particulier de formation & la gestion.

Les sections % et 9 qui compl3tent l'ensemble sont les suivantes

- CMIENT CREER UNZ PETITE ENTREFPRISE,

- CLIENT FOURKIR LES SERVICES DE PRCIUCTION TLDUSTRIELLE.

I1 est inévitable qu'un travail de promotion du type envisagé suscite
un flot continu de cdemandes de renseignements émanant ('entreprensurs en

vuissance qui ont des 1cé8es et, il faut 1l'espérer, des ressources, et gui
3 ? b -

o]

3

scunaitent s'€tatlir 3 leur compte. En cutre, 3 part les aspecis technigues

.
(4

de leur travail, objet principal du présent volume, les conseils en gestion
devront accorder une attention spéciale 4 leur vropre fagen de s'organiser.

C'est ce dont traitent les sections & et 9.

La suite, ou deuxiéme partie, du manuel comprend les appendices,
c'est-a-dire les 19 fiches techniques. Chacune est consacrée 3 un asvect
particulier de la gestion indiqué par le titre., Les sujets traités sont
directement 1i%s & la premiére partie du volume gqui y renvoie constamment,

I1 serait peut-8tre bon d'insister sur les deux premisSres d'entre elles,

Comme on 1l'a @it plus naut, le conseil en gestion joue un r3le de consul
en matifére Ze gestion et, comme ce réle est particulidrerment irportant, il =25t

étudi€ en c&tail dans les deux premilres fichzs, La premidre, intitulée
"SERVICES COUSULTATIFS EN MATIERE DE GESTION : INTRODUCTION™ déerit la structure
d'une organisation de services consultatifs types et Ztudie en détail ce que
suppose l'ezamen G'enserble d'une entreprise. La deuxiéme, intitulée

"RELATIONS ENTRE CONSULTANTS ET CLIENTS" pricise les huit grandes étapes du

1

us d'une confiance

[

travail du consultant en soulignant la nécessité abso

récigrogue

©
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onsultant et scn client et l'imrortance vitale

rarticipa%ion de celui-ci & tout programme.




Cn verra ainsi que, comme on 1l'a dit plus haut, le présent manuel est
d'abord un ouvrage de base pour la formation des conseils en gestion, mais que
les fiches techniques en particulier, associées & 1'expérience pratique acquise
sur le terrain, seront largement utilisées dans les séminaires et sessions de
formation théorigue &ventuellement organisés pour les industriels, les
représentants des pouvoirs publics et tous ceux que peut intéresser l'expansion

de la petite industrie.
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Il nous Taut maintenant voir en quoi consiste la recherche de solutions aux
problémes qui se posent cans une entreprise donnde. Dans certains cas, le
conseil en gestion se trouvera en face d'un probléme bien précis; si celui-ci a
€té bien diagnostiqué et peut 2tre traité isoldment, il sera possible d'élatorar
un programme pour l'étudier et en venir 3 bout,

HMais l'exvérience montre que dans l'incustrie les problémes sont rarement
clairement délimit&s et tiennent généralement 3 des “acteurs complexes et souvent
interdépendarts. Pour mener 3 bien sa tiche, le consultant coit donc avoir {
l'esprit ouvert et procéder avec la plus grande rigueur. Ce travail ressermble i
beaucour & celui ¢'un médecin et il sera veut-&tre utile de procéder par !
comparaison pour illusirer certains des principes en cause. Diagnostiquer les i
probléres d'une entreprise, c'est comme diagnostiquer la maladie <'un patien®.
Cela suppose d'aboré un examen général pour cdéterminer la ou les zones malaces
ruis 1'€tucde approfondie de chacune de ces zozes, ain ¢'avoir une idée comrléte

de la situa*ion.

Zout comme un médecin ne prescrit pas cde traitement médical avant d'avoir |~
parfaitement compris laz nature de la maladie, un bon conseil en gesticn ne
Cevrait pas faire de recommancation avant d'azvoir toutes les donndes en main.
L

o

régle d'or est conc "se hater lentement”, ne pas porter de Jjugement hAatif.
Le type c'action 3 entreprendire dépend de la nature éu probléme. Il faut bien
comprenurs ce probléme et ses causes avant de formuler les recormmancations

logiques que 1l'on a décuites.

Certains problémes sont si clairs que leur solution peut sauter aux yeux.
4dals il n'en va généralement pas ainsi et 1'on ceut envisager plusieurs soluticns

di

[N

férentes et méme souvent contradictoires. I1 convient alors de

- DEterminer les options;
- Evzluer chacune ¢
- Choisir l'ortion & retenir,

A ce stade, tout comme un mélecin veut Troposer la econsultation 4'ua

confrdre en cas de doutes, un bon conseil en gestion voudra veut-8tre conculter

un collégue,




it toute”ois pas de céfinir lss problénes et de déterminer les

>
re.

pesurss a prendre pour les résoudre. Ce n'est qu'une partie de l'histol
Te mélecin a beau avoir diagnostiqué la maladie et prescrit le traitement,

P

si le patient n'est pas disposé & prendre les médicaments, 4 se faire faire
les pigZres, & subir 1l'cpération, bref, 3 suivre le traiterment prescrit, il
n'a aucune chance de guérir.

De méme, dans le cas d'une entreprise, si son propriétaire et son personnel
ne soat pas préts, cu disposés 3 appliquer la solution, ou capables de le faire,
le provléme se perpétuera et finira par nuire 3 1'entreprise. C'est 13
qu'intervient la formation : le provriétaire et son personnel doivent &tre

cormés 3 prendre les mesures nécessaires.

On voit donc gue, pour 1l'essentiel, si 1l'on veut résoudre ou aider a

réscudre les problémes des entreprises, on opérera naturellement en trois
temps

- Diagnostic;
- Détermination des mesures correctives nécessaires;

- TFormation des personnes agpelées d appliquer des mesures durables.

Chacure e ces trois vhases est importente; en faii, si chacune d'elles

n'est pas correctiement renfée, le probléme subsistera.

Comme on 1'a ¢ééja souligné cependant, avant mére d'en venir 3 la premisre
étape, celle du diagnostic, il faut considérer les conditions préliminaires.
Tout comme un mécecin ne peut poser de diagnostic et appliquer de traitement si
le patient ne se laisse pas exaziner et ne répon' pas & ses guestions de fagon
claire et compléte, le conseil en gestion ne pourra comprendre les problémes 3ui
se posent & un client si celui-ci ou son personnel ne lui parle pas en toute
1iberté e+t ne lui communique pas toutes les données disponibles. Comme un

decin doi

ct

avoir 1z confiance de son malace, le censeil en gestion coit

™

m

de son client.
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L'obstacle & cetie confiance est généralement la crainte. Le prorriétaire,
le directeur ou leurs partenaires peuvent craindre gue :

- Des secrets Ce fabrication soient communiqués 4 leurs concurrents;

- Des irrégularités scient révéides et communiquées aux autorités

ur par exemple);

{

~sompitentes (le percevt
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es recommandaticns entrainent trop de changements (les gens ont toujours

- A
psur d4du changement);

- Le conseil en gesticn ne comrrenne pas bien scn travail et porte tor:

i 1'affaire;
- Le conseil en gestion débauche le personnel de l'entreprise 3 son profit.

I1 est donc nécessaire de se conformer 3 un code de conduite et 1'&laboration
d'un tel code devrait &tre 1'un des principaux &léments de la peclitique définie
par le service concernd. Tl peut Stre utile 2 oot égard de jeter un coup d'ceil

)

sur le code de 1'Institute of Yanagement Consultants (Institut des consultants
) ¢

en matiére de gestien) cu Foyaume-Uni, que 1'on peut en tref résumer comme suis
Le consultant en matiére de gestion :

- 2. w4
4. S reve.e

-
e

A5 L'information confidentielle.

2. IE travaille FAS avec légdreté.

3. IE travaille PAS lorsque sa faculté de Jugement est altérée.

L, H'a PAS {'intéréts majoritaires dans des organisations concurrentes.
5. N'a PAS d'intéret financier 3 reccmmander certains biens ou services.

£. N'entretient PAS de relations personnelles de nature 3 influencer ou

d déterminer les avis qu'il donne.

T. NE débauche PAS le personnel de son client en faveur d'un autre

employeur.

£. NE cherche PAS 3 passer un marchZ dans des conditions contraires au

code professionnel,

9. JE demanie PAS d'honoraires non conformes au

[p]

ode professionnel.

o P e T I L T

La fiche technique No 2 intitulde "RELATIONS ELTSE LE COUSULTANT 27 ¢n
1

CLIENT" dorne de plus amples informations sur les régles de conduite 3 observer

dans ce domaine.

L'intégrité professionnelle 3 elle seule ne sufit pas. Le conseil en

gesticn montre dds 1'abor: non seulement qu'il posséde 1'honnéteté et 1'int

O\
mn

crité

professionnelles nécescaires, mais qu'il ezt cour

ot

ols, vatient et consciencieux
Cans tout ce gu'il fait. Il doit Btre capable d'écouter et de reconnattre aux

autres le dreit d'avoir une opinicn différente de la ¢i
persuasion rlutdt gue d'autorité, et cette persuasien deis Atre fendfe sur ure

omprénension réelle des bescins de son client. I1 doit montrer qu'il est

0
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caraple ¢'allier 1'esrrit scientifigue a 1'imaginatior et gu'il a la sourlesse

esprit veulus vour tenir compte dans ses conclusions et reccmnandaticns des ,

Gonndaes de 1'expérience pratique cu des faits nouveaux qui peuvent surveni

DOJ

aute de quoi il Iul sera impossible de passer de la solution th&orique & son

arrpe lication Dratlg.‘e.

Une bonne relation ne s'établit pas en un jour et, contrairement 2 une
croyance trés répancdue, le conseil en gestion n'y parviencra pas en faisant
gtalage Ge son intelligence. C'est méme 1'inverse gul risque alors de se
troduire. Le meilleur mcyen de vainere la réserve naturelie du client est
souvent de le faire parler, de lui poser des guestions &'ordre général, de
1'encourager & parler de ses protlémes (les gens airent bien parler de leurs
rrotlémes), de lancer la conversation sur des sujets géndraux qui 1l'entretiencront.
Il fau: par dessus tout, 2 ce stade, éviter de tirer des conclusions ou de

forculer des critiques qui pourraient dcmner m +iére d controverse ou mettre

e et e e e g,

un point final & la conversation. En régle générale, la discussion cormence
dans le tureau mais il n'est pas mauvais de proposer assez vite de la poursuivre
dans les ateliers ou la cour ée l'usine,

Le ccnseil en gestion devrait encourager le vropridtaire a lui faire faire
le <our des installations =t # lui montrer la garme des procuits, 1'entrexdt
des matiéres preriéres, les ateliers de production, 1'entrepdt des produits \
£inis, la salle d'exposition ou le bureau des ventes, les véhicules de
livreison, bref, l'entrerrise sous tous ses angles. Il faudra plus tard
revoir tout cela en G&étail mais, au départ, la visite facilitera le dialogue

entre le conseil et son client.

-

Corme on 1'a dit & la fin de la section précédente, les fiches technigues 1

e+ 2 traitent en aétail de la pratique du service de consultation en matidre

de gestion. La note 2 - RELATIONE ELTRE LE CONSULTANT ET QI CLIENT - qul porte
en particulisr sur les huit grandes &taves de 1l'opération, présente donc un

crand intérat,




AVASL i mw g AT ATy v
CCloe b~ H'..A.J.Aus*‘_qu::_.. i

out pregramme comrence var un diacnostic et la premidre difficultd d'lordre

pratique peut survenir imméciatement. Le client peut croire qu'il comgprend

son probléze et le poser en terme:s trds clairs alors qu'en fait, le probléme

est ailleurs. Le client dira, par exemple, que tout le mal vient du = neue de

ct

caTi

¢
ey

al : son fonds de roulement est insuffisant et, tant qu'il ne pourra teas
l'arrondir, l'entreprise ne pourra pas crogresser. (Cerendant, Ie orotlsne

veut tenir en fait :

- Al'insuffisance des efforts de vente;

- Aun manque de contrdle du travail;

A ce mauvais achats de matériaux;

- A un manque de surveillance (coulage ou vols);

ou & une douzaine d'autres causes qui, isolées ou associées, ont pu provoguer

1

=

47 ro+ T ] £ o = 1 D Y1 - 1 ~t - a o~ -
évaporation de son fonds de roulement. ans un cas pareil c'est en pure perse
qu'on injecterait des caritaux frais avant d'avoir reméiid auv erraurs

fondamentales. C'sst peut-8tre 13, dés le départ, cue le conseil en gestion

¥
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aire rreuve de patience e+ ge versuasion, afin de ‘
s'assurer dc la collaboration de son client pour pouvoir examiner le probliéme
Sous tous ses aspectis et en déterminer les véritables causes. Il faudra

peut-&tre plusieurs Btapes pour poser le diagnostic.

Pour en revenir 3 la ccmparaison avec le médecin et son malade, il ¥y

-

aura un stade initial auguel le mécecin examinera 1'4tat géndral de son vatient.

0,2

J1 pourra ainsi éliminer certaines causes possibles de la maladie mais aussi
&tre amené & en envisager d'autres. Il sera alors peut-&tre nécessaire
aprrcfondir les recharenes, rar un exaren radiclegizue ou une analyse de sance

n
par exemple. A l'exiréme, il fauira peut-8
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exploratoire,
De méme pour le conseil. Il doit se “aire une icdée d'ensemble de
l'entreprise, de ses objectifs, de son marchéd

finznciére glotale e+ de sorn fonetionnement, pour cernsr, si tossible, les

demaines particuliers qui posent des vrobldmes. A tartir Ze cetie £tude gfénérale,
il deit voir Cdans quel sens approfordir son &-ude. TI1 reut s'agir rar exemnle
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- Des mé+thodes, de

<
DJe 1'acquisition et de la vérification 2u matériel

@

iy

de tel ou tel autre des multiples falteurs qui peuvent enirer directement

eu dans l'exploitaticn de l'entreprise.

-~

T1 faut procdcer au cdiagr-stic de facon simple et pratique.
consiste a rassamb’er tuis 4 interpréter l'information voulue. On a trouvé

pratique de présenter les préiimiraires du diagnostic sous la forme d'une liste

de contrdle indiquant le type &'information requis. Cette partie du texte sera

assez laccnigue z=ais fera référence aux arrendices technigues, plus détaillss.

g

récisons que cette lisie n'est pas exhaustive; c'est un voint de dérart qui

armet de localiser les problémes particuliers et cde savoir dans guelle direction

4o}

roursuivre les recherches. Ex outre, un conseil en gestion II'EST PAS censé
poser toutes les questions portées sur le liste lorsgu'il &tuldie le cas d'un
client; la chose serait “out & fait infaisable et ne coit donc &tre envisagée
en aucun cas. L'objectif des questions & poser est d'indiguer le type de

-

recherche A& entreprsndre et d'aider ainsi le conseil en gestion 2 aprrofondir

tel ou tel dcmaine de compftence varticulier.
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Pour plus ée clarté, les guestions scnt regrcupdss sou
gue l'expérience a montré correstondre aux asrec<s principaux 4'une entreprise,

qu'elle offre des biens ou des services.

1. Qu=ls sont les procduits ou les services offerts 7 Existe-t-il une brochure,

un catalogue ou une liste de produits ?
Si la réponse es% non :

I1 faut étaplir cette liste & partir de l'observation visuelle ou au cours

d'un entretien avez le chef &'entreprise. Il importe, nour commencer, de savcir

£

W

ce gqul se vené - “oute la gamme, et pas seulement le troduit ou le tyrze de
oroduit qui constituent l'essensiel de la production (ceux-13 sautent aux yeux).

2. Qui sont les clients déz l'entrerrise
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- S'agit-il &'autres entreprises industrielles ou agricoles et, dans ce
cas, les venies se font-ellesg :
-~ [] .
- Dlrectement a l'usacger;
- Par l'intermédiairs d'agents ou de grossistes et, dans ce cas,
dans quelles conditions;
- Par l'intermédiaire de coopératives et, dans ce cas, dans quelles
conGgitions,
- Frar une autre voie.

Il irporte de savoir avec précisicn qui sont les clients de 1l'entresrise,
e propriétaire est en contact direct avec eux ou s'il Fait anvel i des
rmécdiaires.

: Voir les guestions des rubrigues S et 4 sur la fagon dont les marchandise

sont vendues et Zistribudes, ainsi que les sections rertinentes de
la fiche *echanigue o 3 intitulde "ARKETING, VENTES ET DISTRIBUTTIL".
BT ZU CLIZiT

=12l est, en fait, le rmarché desservi

- Est-il limité 3 1la zone ol est implantée l'entraeprise;

- S'agit-il ou pourraii-il s'azir d'autres égions du pays;

- B8'agit-il ou pourrait-il s'agir ze 1'&tranger.

suelle est la situation du marchd en question, est-il

- Actif et en expansion;

- S2turé rais en expansion;

- Saturi et stagnant;

- Caturd mais en régression,

Che:z

Jirec

- Par un
3 quel
- PFar un

-
serens,

SIent, cans un nag
aoy s
'autres cétaillants

dans

la rue ou

2 coordrative ou ure
12s cerditions;
€ autre voie;

asin e l'entreprise

e,

ic

rar c2s col

n analcgue et,

quelles conliticns;

rorteurs;

ce cas, 4 quelles conditions;

cans ce cas,
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Il fazu® en général assccier ces guestions & celles qui portent sur 1

zores gz8cgrariigues indigufss 3 la rubkrigue 3 ci-dessus, 3 savoir :

A ce propos, il est trés impertant de savoir sur quoi l'entrepreneur “onde

- Sur sa seule opinion;

- Sur des indices fournis par une é*ude de marché ou sur i'autres données:

car en suivant sa "seule opinion"”, l'entrepreneur veut &tre trés lcin de la

O\

drit

<

et l'con risque, en se fiant & son jugement, de mettre dans une mauvaise
rasse une affaire potentiellerment rentable,
Lote : Veoir les sections pertinentes ce la fiche technigue o 3 sur

LA COMZRCTALISATION, LES VENTES ET LA DISTRIBUTION.

CILZUT LIS FRCDUITS SCIT-ILS VEIDUS ET DISTRIBUES °

5. cui se charge de la vente :

- mtclusivexent l'entreprerneur;

)
[
D

s partenaires commerciaux;
- Du personnel spécial;

- Des gérants ou des superviseurs;

et existe-t-il des renseignements clairsz et valides concerna:t les prix, les

conditions de vente, les rabais, esc.

€. Comment sont distribués les produits :

- Locaticn &e moysns (e transgport;
- ‘leyens de transport des grossistes, des agenis ou des organisations
coopératives.

~

sote : Veir les juestions figurant sous le point 2, relatives 3 la clientéle
de l'en<reprise. Voir aussi la section pertinente de la fiche technicue

No 3 sur LA CCITIZRCIALIGATION, LZIC VIUTES ET LA DISTRIBUTION.

?
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POLITIGUZS Z7T Q0BJICTIFS O

- la distribution;
- 1'2largissement des cébouchés;

- les méthodes <e procuction;
- l'acquisition de capital;
- les gquestions financiéres;
- l'utilisztion des bénéfices;

- le perscnnel :

- recrutement;
- formation;
- rérunération;
]

- autres corditions {'emplol

>
et vy a-t-il d'autres domaines dans lesquels les orientations sont nettes °
9. Quels scnt, le cas échéant, les objectifs suivants de l'entrecrise
directement 1liés aux bénéfices et 2 la croissance :

-~ les bénéfices nets sur le chiffre d'affaires;

- le rencerment net du capital :

- investi;

- les bénéfices;

- le chiffre d'affajres;
- les avoirs;

- le nombre ('emplovés,

- ou d'autres critléres pertinen+ts ?

couvrir :




- 1la diversification des produits ou dos services;
- 1'acquisition d&'autres entreprises;

- des accords de coentreprise;

ou d'autres opérations qui peuvent influencer matériellement l'expansicn et la

croissance générales de l'entreprise.

11. Les subordonnds comprennent-ils clairement les politigues et objectifs de
1'entrepreneur et, si tel est le cas, comment celui-ci s'y prend-il ?
Y

Slote : Voir la fiche technigue Ilo & sur LES PCLITIQUES TT QRJICTIFS DE L'EITFEPRISE.

STRUCTUZE DE L'EZNTRIFRISE

12. Existe-t-il une forme guelconque d'organigramme et, si tel est le cas,

est-il possibvle d'en obtenir copie ?
Dans le cas contraire :

13. Quelle est la structure de l'entreprise et, en particulier, qui est responsable

des activitds suivantes (indiquez la fonction et le nom) :

- marketing, ventes et distributiocn;

- finances et gestion;

- procduction;

- achat, entreposage et contrdle des rmatiéres premiéres;
- personnel;

- conception;
Autres activités ?

1L. Existe-t-il des descriptions de poste d'encadrement; si oui, est-il pocssible

d'en prendre connaissance 7

Si non :

P

15. Corment se passe la délégation de respensadilités et d'autcrité 2 des

subordonnds 7 Ce systéme est-il satisfaisant dans la pratique ?

16. L'entrerreneur est-il prét & laisser le conseil en gestion s'entretenir
librement avec ses partenaires et ses cadres supérieurs et, si tel est le cas,
est-il possible de lui demancder de donner des consignes dans ce sens ?

- - t =

tote : Veoir la fiche tecnnique lio 5 sur LA STPUCTURZ DE L LITREPRISGE ET

LIS DESCRIPTIONS DE POSTE D'ENCADREAZIT.
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-7+ Guels scnt, ou ont &té, les montants nets des binicices ou des pertes =

ot

du chiffre d'affaires :

- pour l'exercice financier précédent;

-~ pour les trecis ou quatre exercices financiers antérieurs.

S'il est impossible d'obtenir ces renseignements :

=
[@}]

. Est-il possible de demander que soit établi un simple état des "dépenses”
et du "revenu" pour une période récente ? Si cette information, ou celle gue
)4 L}

donnercnt les réponses aux questions de la rubrigue 17 ci-dessus, indique gque

~

l'entreprise tourne & perte, comment l'entrepreneur explique-t-il le fait 2
S'il est difficile d'obtenir des réponses claires aux guestions des rubrigues 17
et 12, ol en est, selon l'entrepreneur, l'entreprise en ze gui concerne les
bénéfices et les pertes et sur quels faits ou chiffres 1l'entregreneur fonde-t-il

son opinion ?

19. Quelle est la structure financidre de 1l'entreorise en ce qui cencerne
la répartition des parts entre 1'entrepreneur, ses partenaires et les autres

ctionnaires &ventyels 2

w
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combien se montent les liguidités disponibles

- au bureau méme;

& la banque;

ailleurs;
et leur total a-t~il tendance 3 augmenter ou & diminuer 7

1. L'entreprise a-t-elle obtenu, 4 un moment ou i un autre, des préts consentis

g

ar

- une banque;

- 1'Etat ou toute autre autorité locale;
- le gouvernement;

- 1l'entrepreneur;

- ses partenaires;

- sa famille;

- d'autres socurces;
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- les d#lais de remboursenment;

- les intéréts

-

- les conéiticns sont-elles respectfes =2t, dans le cas contraire, guellsas
sont 1= nature et l'ampleur des carences I

Si ces carsnces sont imrportantes

- guelle en es* la raison ?

- qu'est-il prévu pour y remédier ?

22. A-t-on chercn® 2 contracter de nouveaux emprunts, & un mement 2u & un autre,

tel est l= cas, auprds de qui et avec quel succés ?

e

et, S

23. Le capital suffit-il 3 assurer le bon fonctionnement de 1l'entreprise et,

-

dans le cas contraire, comment ce fonctionnement s'en trouve-t-il modifié

2L, GExiste-t-il une procédure établie pour assurer le recouvrement effzctif
des sommes dues au titre d'achat ée biens et de services et la gestion des

créances ?

Si tel est le cas, gquelle est-elle et quelle est son efficacitéd ?

AV
N

Grosse modo et en pourcentages, comment se répartissent les colits entre
- les frais généraux;

- les matidres premifres;

- la main-d'oeuvre productive;

et comment sont calculds ces colits ?

26, L'information concernant les cofits est-elle donnée sous une forme permettant
de calculer, au moins pour les produits ou services les plus importants, lz part

des frais généraux que représente tel produit ou tel service ?

27. Sous quelle forme faudrait-il procéder & l'analyse des colts pour obtenir

1'information demandée 3 la rubrique 26 ci-dezzus ?

(@4

2%. Sur quelle base les prix sont-ils fixés

- le maximum acceptable par le marché;

- le codt des matdriaux (ou autres facteurs de production) auguel on ajoute

§

ertain rTourcentage,

\
—
®
0

ofit total auquel s'ajouts un tourcentage (et, dans ce cas, corment
est calsuld 1'él3ment frais eénéraux);

- au jour le Jjour;

et qul a autcritd pour fixer ces orix 7
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zaintenus 3 des niveaux stables, et dans le cas contraire :
quol varient-ils;
la méne maniére pour tous les clients;

sont-elles accorddes, er pourcentage ou "en nature";

~

-~ : st eyl maviy 3B8nail2yr 85 cos iatians ou rESiie+1
€T qUl & &uctcrite TCoUr GeClldier 42 C¢es5 varialions ou I'ecucilons

20. Si des variations ou des irrégularités de prix sont admises, essaie-t-on
d'en calculer & l'avance les effets sur la rentabilité globale et, si tel est

le cas, par gui et comrment sont effectués les calculs ?

Note : Se reporter aux fiches techniques suivantes :
: EVALUATION DE LA SITUATION FIDALCIERE DE L'EXNTREPRISE

: LZS FACTEURS QUI INFLUENCEXT LIS RENEFICES

5
(@3}

¢ LA TILUZ DES LIVRES DAIS LA PZTITZ EKTRZPRISE.

EFFICACITE DZ8 VIITZ

Kote : I1 y a lieu cde renvoyer d'abord aux informations qui ont pu &tre recueillies

grace aux réponses aux questions 2 4 6 comurisss.

21. Dst-il trés difficile de vendre les btiens troduits; si tel est le cas,
exista-t-11 des zmoyens d'incitation 2 1'achat
- prix fixfs juste au-dessous du niveau du marché. \

~

- remises ou prix spéciaux accordés 3 certains clients; dans ce cas,
corment sont calculés ces prix et i quelle échelle ces remises sont-elles

pratiquées;

- crédit (dans ce cas, 3 quelle échelle le pratique-t-on et comment les
sormes Cues sont-elles finalement pergues);

- tout autre moyer ?

32. L'entreprise parvieni-elle 4 vendre tout ce qu'elle produit et davantage
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as, est-ce :

- rparce qu'ells vend tout ou partie de ses produits au-dessous du prix
du marcné (en cassant tous ses prix ou en accordant des réductions
spéciales);

- parce qu'elle n'z2 pas la capacité voulue pour satisfaire les bescins

du march?;

les produits ce l'entreprise sont de meilleure guzlité, slus faciles i ottenir,

mieux congus, etc. gque ceux ée la concurrence ?




33. L'2ntrecreneur a-t-il des informations précises sur la part cccuvpée par

chacun ée ses produits sur le marché desservi et dans ce cas :

- sur quoi fonle-t-il ses calculs;
- gquelle est cette part en pourcentage;
s

ait-on si ce pourcentage est :

- staticnnaire;
- en hausse;

- en baisse ?

3L. 4 quel niveau (1'iG&al serait de 1l'indiquer exn nombre d'unités et en montants)

se sont situfes, pendant le cdernier exercice financier, les ventes :

-~ des procuits et des services;
- du ou des principaux produits ou services (c'est-d-dire peut-8tre les

deux ou trois qui représentent plus de 60 % du chiffre &'affaires total) ?

35. Est-il possible d'obtenir, pour les trois ou quatre exercices {inanciers
précédents, la méme information gque pour la rubrique 3L et sinon, peut-on savoir
si la tendance générale Ces ventes a été :
- stationnaire;
~ 3
- & la nausse;,

- 3 la baisse 7

36. Si, dans l'ensemble, les ventes ne sont pas aussi bonnes qu'elles le devraient
(c'est-3-dire si l'on constate une résistance, ou la nécessité de consentir des

avantares 3 une grance partie de la clientéle pour maintenir le niveau des ventes)

- de l'avis de l'entrepreneur, i quoi cela tir- -il;

- si ¢'autres personnes participent au proces. © vente, l'entrepreneur
leur a-t-il clairement cemandé comment s'exp L .ait, selon elles,
1'insuffisance des ventes; dans ce cas, quel a été leur avis;

- la méthode de vente ce l'entrepreneur permet-elle de placer le proiuit
sur le secteur approprié du marché;

- les acheteurs en puissance sont-ils cdiment informés de 1l'existence

du produit :

- grace 3 une salle d'expositiocn ou & un magasin bien agencé,

- par des annonces publicitairecs;

3
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- grace 4 des panneaux putlicitairss bier
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L'entrcpreneur a-i-il examiné objectivement 1'intérét et les avantages

orésentent ses produits par rapport 4 ceux de la concurrence, et dans ce cas

les présente-t-il convenablement sous forme Zcrite, par des placards
publicitaires, ou autrement;

les agents qui ont la responsabilité, ou l'autorisation, de la vente
connaissent-ils bien cet intérét et ces avantages; dans ce cas, comment

ont-1ls concrétement été mis au courant ?
Voir aussi les fiches technigues suivantes :
Yo 3 : IARKTTING, VENTES ET DISTRISUTION,

fic T : LES FACTEURS QUI ILFLURNCELT LIS BENZIFICES.

ETEODES, PLALIFICATION £T COLTRCLE DE LA PRCDUCTION

Ly
Vel

Lo.

L2.

=
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note

Cadre matériel général de la production;

les locaux sont-1ils raisonnablement sracieux, ou trop petits;
sont-ils bien éclairés;
scnt-ils bien ventilés;

les travailleurs sont-ils tien protégés (e la pluie ?

Tenue gérérale des locaux :

sont-ils propres et en ordre;
les postes de travail et/ou le sol sont-ils encombrés de matériaux,
produits ou autres objets;

les cutils cont-ils bien entretenus et bien rangés °

Dans quel état sont les macnines :

sont-elles visiblement bien entretenues et en bon état;
sont-elles mal entretenues et négligées

certaines sont-elles cassées et non ré
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les dispositifs de sécuritd sont-ils ins*allés sur les machines et

sont-ils bien entretenus ?

Y a-t-il des machines ou des matfriels qui, n'ayan* ras la capacité et

les caractéristiques voulues, ne conviznnent pas au travail & faire ?

S'il y a Gu matériel colteux, est-il actuellement utilisé et peut-on

savoir concréterent & quoi il sert en général

Comment l'entretien des machines est-il organicé et jui en est restonsatle

Four la rubrigue i3 ci-dessus, voir 1z fiche <technigue o 13, conzacrée a

< “ls
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L4, Comment se présente l'agencement général des aires de production :

- a-t-il 3t2 visiblement congu avec soin ou est-il le fruit du hasard;
- dars l'ensermble, l'utilisation des matériaux et la progression des travaux

font-elles de fagon logigque et &conomique;

w
[{]

o
- ¥ a-t-il assez d'espace pour :

- stocker le matériel & transformer;

- procéder aux opérations de production proprement dites;

- entreposer les produits aprés chague stade de production ?

L5, ZPour la manutention :

- existe-t-il des engins mécaniques;
- utilise-t-on des wagonnets, chariots ou autres engins manuels;
- le matériel est-il généralement posé sur le sol ou sur des palettes,
des chariots ou autres appareils de manutention;
- si 1'on utilise des matériaux lourds (par exemple des grumes), tire-t-cn

parti de leur poids ?

L6, Les méthodes de production sont-elles bien congues : exista-t-il des
gabarits, outils ou autres aides 4 la production; s'il en existe, quel est
leur degré d'efficacité; s'il n'en existe pas, serait-il bon gue 1l'entrepreneur

en utilise ?

lote : Pour les questions 38 i 46 comprises, voir la fiche technique lo ©
congacrée 34 1'ETUDE DU TRAVAIL, et plus particulidrement la section sur

c
L'ETUDE DES METHODES ET L'ETUDE DE L'EIVIRONIEELT DU TRAVAIL.
L7. Dans 1'ensemble, les travailleurs sont :
- qualifiés
- semi-qualifiés
- non gqualifiés
ou :

- appartiennent-ils aux trcis catégeories; dans ce cas, & peu prés dans

quelles proportions ?
L8, OQuel semble &tre le taux de productivité global, évaiul A'aprés :

- la production par travailleur;
- la production par département (avec calcul des pertes de temps, le cas

écnéant);

- 1'utilisation de 1l'égquipement ?
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L3. Comment les iravailleurs scnt-ils vayss; s'agit-il :
un salaire Tixe;

P

- d'un travail payé 3 la pidce;

o

- d'une auire forme de salaire °
50.  Les surveillants ou contremaitres regoivent-ils :

- un salaire fixe;

- une autre forme de salajre ?

Les travailleurs soni-ils employés :

N
()
.

- &e fagon permanente ou serni-permanente, une période de créavis étan®
convenue entre les deux parties;

- occasionnellement, a4 la journée ou & 1'heure;
pour les trois catégories mentionndes i 1la rubrique L7 ci-cessus ?

52. La ponctualité des travailleurs est-elle enregistrée d'une fagon ou

d'une autre et qui est responsable de cette opération :
- quelles sont les normes générales 3 cet égard ?

3. Comment la production est-elle vlanifide, qui es: responsable de cette

5
planification et quelle est 1'efficacitéd de celle~-ci :

- des pertes de temps et des retards géndraux sont-ils manifestes et,
dans ce cas, est-il possible de les quantifier ?

- est-il prouvé que des engagements concernant les livraisons n'ont pas
été tenus; cans ce cas, est-il possible de quantifier et d'estimer
le

manque & gagner pour l'entreprise ?
5. Y a-t-il un entrepdt pour les produits finis, et cans ce cas :

- qui en est responsable;
,

= comment sont détermindes les guantités 3 stocker;

- gquel est le montant des ventes en ruissance gue reprdsente le stock

- en moyenne;
- par an;
= Dar racport aux ventes hebdomacaires 2

-~

55. Quel est le modle ¢'acquisition des matilres prenidres et ¢
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sont-ils contrdlés

1
]

Xiste~t-il un systime de contréle des stocks 2t, dans ce caz, sur guellec

o

ases fonectionne-t-il;
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- gquel est 12 montant (aprroxizati?) de vente immobilisé Jans ce stock

- guel ezt le ravpcrt hebdomadaire moyen entre la gquantité de matidres
premidres stockés et la guantité utilisde;
- les matiéres premiéres sont-elles achetées en vrac au prix éconcmigue
218 ]

éu vrac et, dans le cas contraire, 4 combien s'éléve le supvlément
rayé par rapport aux vrix du vrac ?
Four les guestions 52 & 55 comprises, voir la fiche technique Lo 114
SCURVIILLALCE DZ LA PRODUCTIQN et la fiche connexe

sur 1'ACEAT DE JATIERZS PREMIERES ET SUEVEILLALCE DES STCCYS.

sur 1'ORGAUISATION T

Quelle est en g8néral la qualité cdes produits si on la juge d'aprds :

o
- 1l'apparence;
- la résistance;
- les risques de casse;

- la quelit® Ces produits de prix analogue fabrigqués par la concurrencs;
u

a-t-il un moyen de guantifier cette gqualité <u soint d2 vue commercial ?

Comment la qualité est-elle contrdlée; qui en est expressément chargé de

la contrdler et ccmment cette resoponsabilité est-elle confiée ?

: Pour les guestions 56 et 57, voir la fiche technique Io 12 sur le

COLTRCLE S LA QUALITE DANS LA PETITE TIDUST

»,J

T
v

L.

CONTROLE DE LA CESTION ET DE A SITUATICH FINALCIERE

53.

w
Y

L'entreprise publie-t-elle réguliérement un &tat de sa gestion et de

situation financisre, et dans ce cas

- avec quelle fréquencse;,

- qul en est chargé;

- 4 qui s'adresse-t-il;

- dans quelle mesure les données scnt-elles enccre valables 3 la date de
rarution;

- quelle est son utilité pratique pour les destinataires;

2

- de quelle fagon permet-il de prendre dez 43cisions
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5. Cas donnfes permettenz-2lles des vérilications dans la *totelité ou cdans
o ~ Y Tt myyy = s

zuelgues-uns <25 domaines clels sulvanis

- remboursement des exprunts et paiement des intérédis;

- expédition Ce marchendises vendues par rapport aux commandes regues Cu

en main;
- rtprocduction par rapport aux guantités expédifes et aux ccmmandes regues:

- n
- criances par rapport aux ventes °

liote : Pour les questions 5€ et 59, voir la fiche technigue Xo 1l sur

I'INFORMATION RELATIVE A LA GESTION.

1. Comment se situent les salaires versés par l'entreprise par rapport aux

salaires versés pour un travail analogue dans la région ou dans le pays *?

€2. Existe-t-il des registres tenus en bonne et due ferme pour tcutes les

catégories d'employés 7
P

63. Quel est le rythme ce rotation de la main-d'oceuvre; quel est, par rapport
3 1'ensemble des effectifs, le nombre d'emcloyés qui quittent chaque année

l'entreorise pour 1l'une ou 1l'autre des raisons suivantes :

- renvoig
- en surncmbre;

.z . s -
- céepart voiontaire .

¥

L. 8i la rotation du personnel est trop rapide, guell

n

[14)

en est la raison

[#4]
(4]

5. Guels sont les critéres d'aprds lesquels sont fixé t révisés les salaires

du perscnnel de direction et d'encadrement, et avec quelle fréquence sont-ils
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tres avantages, par exenple




~ congds et congds payés;
- retraite;

- assurance-vie;
ou tcut autre avantage ?

Note : Pour les questions 60 4 66, voir la fiche technique No 15 sur les

TACHES DU PERSONINEL.

Les questions qui précédent visent & faciliter le diagnostic. La liste
n'est pas exhaustive : les situations ne sont pas toutes prévues et ne peuvent
pas toutes 1'&tre. En outre, un conseil en gestion ne peut envisager de poser
toutes ces questions & un industriel. Il serait inutile de présenter ou
d'envoyer une telle liste 3 un industriel et d'en espérer des réponses - elles

ne viendraient jamais,

Cependant, un bon diagnostic se fonde sur une enquéte et c'est pourgquoi la
liste de contrdle qui précéde est censée &tre représentative du type de questions
i poser. Dans la section suivante, on examinera 1'utilisation de 1'infcrmation

ainsi obtenue.



Arm i ernraTn D@ rmEIEE A BETUNRT
CCMIZNT CHECISIR DES ZBURES A PRIVDRE

~ la section 2, l'accent a &tE& placé sur la nécessité "de se hater lentement
27 de ne pas "briler les &tapes". La forme d'action nécessaire dépendra de la
nature du probléme. La longue liste récapitulative donnde 3 la section prdcédente
a pour but d'aider 2 rassembler de maniére systimatique et logique 1'information
qul permettra de cerner la nature réelle du rrobléme. Il convient de ravpeler
que si certains problémes sont si évidents que la forme d'action apvaraiira
mmédiatement, il n'en va pas de m®me dans tous les cas. En fait, il n'est
ras rare que plusieurs solutions différentes et dans une certaine mesurs
contradictoires apraraissent. La maniére la plus logique de procéder est la
suivante :

AZ+ 2

- Jdéterminer toutes les possibilités;
- é&valuer chacune d'entre elles;

- choisir la mieux adapt

I1 serait certainermsnt imrossible (et en vérité peu sounaitable) de

s'attardsr ici sur les nombreuses options ouvertes dans chague cas.

la

Il est peut-8tre plus pratique, et c'est ce que nous allons faire ici, de
grouper les questions conformément au systéme exposé 3 la section 2 sur le
diagnostic afin de choisir certains problémes typigues et de proposer gquelques

possibilités servant de point de départ.

L'ENTREPRISE DU CLIENT

Au départ, l'entreprise s'est certainement dévelorvpée autour d'un produit
ou d'un service spBcial et sa structure était donc simple. Diverses nécessités
ou circonstances ont pu l'amener & s'agrandir =t 2 se diversifier. Guelgues

exemples ccncrets

- un fabricant de blocs de ciment qui s'est lancé dans les contrats de
construction;

- un imprimeur qui a fondé une boulangerie;

- un meruisier & fagon qui s'est lancé dans la réparation des moteurs et

a accepté toutes les marques et tous les types cde vihicules:

1)

-

- un marchand de beis qui s'e

[§73Y

t lanc2 dan: la fabrication de meubles.

43}




Cs genre d'expansion n'est pas nfcessairement rmauvais @ en fait, il peut
tracduire un esyrit d'en*trepriss astucieux. I1 est cerendant important d'essayer

de cozpreandrs pourjuoi et comment ces entrevrises se sont développées et &e |
d8~arminer si les prcblémes sont apparus parce que les efforts de l'entreprenseur
3ul 8taient autrefols polarisés et concentrés se sont affaiblis en se diversifiant.
I se peut en fait gue l'entrepreneur lui-mZme ait perdu dGe vue son objecti?f
e - .. ” - - > ”~
réel et que, de ce fail, son €nergie se soit amenuisée. Dans ce cas, une
rationalisation de la gamme des produits ou services peut &tre souhaitable

et utile.

Tans l'analyse des activités d'une entreprise, il importe de dfterminer
qul sont ses clients et comment ils sont attirés. On peut citer par exemple
le cas d'une entrerrise consacrant 70 % environ de son activité 3 la fabricaticn
et 4 la fourniture de mobilier scolaire et travaillant en fait pour un seul
client - 1'Etat. Lorsgue des problémes de paiement se posaient (ce qui peut
se produire au niveau national cu au niveau fédéral), l'entreprise était
gravement handicapée. Son activité était la fabrication de mobilier; scn marché
aurait pu &tre le marché intérieur dans son ensemble; son prchléme vient de ce
qu'ells n'exploitait qu'une section étroite 3du marché, celle gui est centrdiés
par les pouveirs publics et ju'elle n'a pas eu l'intelligence de s'en sortir.
La direction a rendu 1'ELat responsable de sa déconfiture. On peut cependant
se demander s'il faut blémer 1'Ztat ou la direction inflexible. Le lecteur ‘N
doit se faire sa propre opiniorn, mais il convient cependant de noter gue, dans
une autre région du méme pays, une autre entreprise du méme secteur ayant le
méme probléme a, immédiatement aprés avoir pris connaissance du diagnostic,
réorienté ses efforts vers d'autres secteurs du marché et a continué & prospérer

alors méme que 1'Etat lui devait d'importantes sommes, |

Si un entrepreneur fait preuve d'imagination et de pragmatisme en face

d'ure situation mouvante e* hostile, il ne pourra que rdussir, Une concentien

1]

claire de la nature réelle ceo son entreprise ne pourrsz que 1l'aider.

1]

Par exerple, dans quel domaine travaille un fabricant de régles 3 calculer ?
S'agit-il de la fabrication :

- de régles,
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S'i1 s'agit Ge "galeul”, le falt gue les eatreprises gul tirent leur proscérité
de la fabrication dz calculatrices (par exermple Cancn, lational, etc.) scnt
gdifférentes de celles gui fabriguent des régles i calculer (par exermple
.I.C., etc.) laisse & penser gu'd un moment donné, les dernifres ont perdu

e vue leur véritable objectif et ont raté le coche de 1l'Electroniqgue et des

[oh)

avantages qu'ils auraient pu cn tirer s'ils avaient eu l'imagination de 1le

reconnaitre et de l'exploiter.

Il est rarement facile de "ramener 1la pendule en arriére". lBme si les
protl3mes son“ Gus au fait gque la finalité e l'entreprise est obscure e%
diffuse, ce n'est peut-8tre pas une solution pratique que de revenir & la
case départ. Une raticnalisation progressive et contrdlée est peut-étre la

sclution.

liote : Pour les raragraphes ci-dessus conceranant "l'entreprise du client”,
on peut se repcrter & la fiche tecnnigue Jo 3 concernant LA CCOMYERCTA-

LISATION, LIS VZIUTES ET LA DISTRI3UTION.

LE MARCEE DU CLIEIT

Ce domzine recoupe dans ure certaine mesure celui des paragraphes précédents,
ce gqui est inévitable. Dans un souci de clartd, cn a distingué et regroupé
les questions traitées 3 la section 3 ainsi que les observations figurant dans
cette section bien qu'il soit difficile en r2alité d'isoler ainsi les divers
aspects d'une entreprise. Tous ces aspects sont 1iés les uns aux autres et
s'influencent mutuellement. Il convient ici éd'examiner vparticuliérement le
marché, de d8terminer ce qui s'y passe et de voir si l'entrepreneur le comrrend
réellement ainsi que les modifications et les tendances qui s'y produisent et

de juger si son produit est adapté.

On peut citer ici 1l'exemple d'un industriel gui fatriguait des meudbles &
bas prix et & prix modéris pour le marché de masse. 1 avait un magasin de
détail dans un guartier ol habitaient de ncrmbreux clients potentiels. Ses
affaires prospéraient mais, indvitablement, ses bénéfices étaient limités;

il décida donc de s'attaquer i un marché plus réduit mais plus exclusif ol
les facteurs de style et de gqualité &taient considérés comme plus importants
que le prix et ol il y avait donc de plus gros bénéfices a faire. Il cuvrit
un magasin dans un gquartier trés exclusif mais avec une gamme de produits mal
adagtés. Il se conteata d'améliorer légirement ses produits hatituels et
d'augmenter un peu ses prix. Ce fut un 8chec. £'il avait offert uns camme

de produits entidrement nouvelle et de bien meilleure qualité & dec prix




trds certainement »8ussi. En 1'occurrence,

2ieta sur le narché 1ls responsabilité ce son

11 ferma le nouveau nagasin et

'1

écnec. Il aurait cependan: df se rendre compte cue scn &chec était an
cremidrement d scn incapecité 3 fixer trés clairsment ses objectifs et ensuite

& orienter son action en vue ce la réalisation e ses objectifs.

Dans certains cas, 11 est nécessaire de procéler 2 une forme relativeren*

8tule ce marché. Tar exemple, ur entrepreneur qui commercialise sa

precere marchandise mais ne fait pas de bonnes affaires peut demander au client

éventuel pour gquelle raison il rejette son rroduit et =2insi oprocéler aux

corrections nécessaires. Il s'apercevra veut-8tre que son magasin est mal

vlacé ou bien qu'il n'y a rien 3 reprocher & son magasin qui draine une partie

acceptable des affaires du quartier et que la soluticn consiste donc 3 en ouvrir

d'autres. Par contre, s'il s'agit d'un produit gui (par exemple un sac de
voyage) n'intéresse qu'une partie limitée de la clientdle votentielle, la
solution peut consister & rechercher un réseau de dis:iridbution différent et
4 vendre par l'intermédiaire de grands magasins dans les villes principales,
ce gqui permet de réaliser les économies d'échelle et donc & 'augmenter les
bénéfices,

"le marché céu client", on

Hote : Pour les parzgrzrhes ci-dessus concernant
trouvera des informations dans les fiches technigues ci-aprés :
do 3 : CCLLERCIALISATIOCN, VENUTE ET DISTRIBUTION,

no T : LZIS FACTEURS IIFLUANT 3UR LEZ BENEFICES.

LA FORMYI DZS VEUTLS T LA DISTRIRUTIO

Iei aussi, il est possible que certains points reccupent ceux qui ont été

-

étudids dans les seciions précédentes.

I1 est frdquent de voir une affaire saine ddcoller et Trospérer 2 ses
éébuts griace au Cynamisme manifesté par l'entrepreneur dans le domaine des
ventes, I sait d'instinet guand i1 faut serrsr les prix, faire quelguses
concessions et généralement "suivre le marcné”. Lorsque, cu fait d'une
expansion, <'autres perscnnes telles que des vendeurs, des contrdleurs de la
production, des partenaires sont armenfs 3 s'occuger des ventes, les bénéfices
peuvent diminuer car ces personnes n'ont pas le mdme esprit d'entreprise et
les m&mes aptitudes et n'ont pas acquis une compftence pouvant en tenir lieu.
“ém= s'ils ont ces aptitudes, il se peut qu'ils menjuent d'autorité tour les

faire valoir,




Dans ce cas, il ceut &tre nécessaire de former les vendeurs. Il est sir
en tout cas que l'essentiel consiste 3 &tzblir des régles et des directives

claires =% crécises conrcernant les prix, les rabais, etc.; il convient cependan*

épugnent trés souvent a donner de telles
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directivas. Un employé fera rarenent preuve des méres artitudes gu'un
entrecreneur mais, avec des directives et une Formation aprroprifes, il reut

atteindre des résulitats proches de celui de son patron.

Si, par contre, la maiscn fait de mauvaises affaires parce qu'elle ne

.y - ! .
rveul s'agir

[}

vend pas le bton Troduit au bon endroit et au bton moment, i
simplement d'un provléme de &istribution gque la socidté résoudra en organisant
ses propres services de transport. L'achat de moyens de transport rerrésente
des investisserents qui augmentent les colts fixes. De plus, il faut tenir

compte des salaires ces chauffeurs et du cofit du carburant.

Si, cependant, il se révi3le gue cette décision permet une pénétration
trds satisfaisante du rmarché, il est tout 3 fait possible que 1'augmentation
consicdérable du volume des ventes gqu'une meilleure distribution matérielle
vermetira d'obtenir justifie amplement des colits supplémentaires. L'important,
Icrszue l'cn envisege une telle sclution, est de calculer les incidences
financiéres & l'avance et de contréler les progrds en comparant les résultats
aux projecticns. On peut pour cela 8tre amené i d8terminer la pénétration
actuelle du marché, les possibilités d'am8lioration cans ce “umaine et comparer

le cofit rrobable de l'op8raticn avec les bénéfices nets réels.

liote : Za ce qui concerne les paragraphes ci-dessus traitant de la forme des
ventes et ce la distribution, voir les fiches techniques ci-aprés :
iio 3 ¢ CCMUIZRCIALISATION, VILTES ET DISTRIBUTION;

Lo 7 : LES FACTIUZS IIFLUAIT SUR LES BENEZFICEZ.
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Zn génfral, le succés d'une petite entreprise qui démarre est presque
certainerent 4% au fait que les objectifs précis ont 8té fixés et se sont

poursuivis d'une maniére déterminfe. Ceux-ci n'ont peut-&tre jamais &té crits

fa |
Y1
i3
m
i3
)
o

iprimés clairement, LZanmcins, l'entrepreneur a une idée bien arrdtée

qul est reut-&tre le fruit d'une ré°lexion instirctive.
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ie vendre un article de haute qualité & un prix &levé & un secteur exclusif du
marché, il s'cccupera personnellement d'offrir la qualité voulue aux clients
Sventuels. Si, par contre, son otjectif est de vendre beaucoup avec une faivle
marge ténéficiaire 2 un large secteur du marché, il fera en sorte d'acheter

~

les matiSres premiéres é&conomiquenment, de ne pas trop insister sur la qualité

P~

~

tout en veillant & ce gu'elle soit suffisante, 4 ce que le produit fini soit
présenté correctement aux clients éventuels et & ce que l'on insiste sur le

prix compétitif dans tous les aspects de la présentation.

Si 1'affaire prospére et se dévelorpe, ce contrdle peut se relacher
parce aque 4'autres personnes entrent en jeﬁ. S1 les politiques et les objectifs
ne sont pas trés bien compris, des erreurs peuvent alors &tre commises. On
peut, par exemple, imaginer que, pour un article i bas prix fabriqué en grande
série, un contrdleur de la production désireux de contribuer & la prospérité
de l'entreprise achéte des matiéres premiféres de qualité supérieure 3 celle
que le produit requiert et réduit ainsi & néant une marge bénéficiaire déja
trés réduite tout en croyant bien faire. Par contre, s'il s'agit d4'un produit
de haute qualité destiné & la frange supérieure du marché, un vendeur enthousiaste
peut causer du tort 4 l'entreprise en visant un secteur inférieur du rarché

et essuyer des échecs répétés dus au prix trop €levé du preduit.

Si 1'enquéte révéle que la politique et les objectifs manquent de clarié,
la premiére chose est de définir avec précision, de préférence par écrit,
tous les aspects vitaux et de mettre au point les instructions nécessaires
qui en découlent. Il faut ensuite donner au personnel intéressé des explications
sur les politiques et les objectifs ainsi que les instructions nécessaires en
veillant 4 ce qu'elles soient parfaitement comprises., La plupart des
entrepreneurs ne songeraient méme pas & appliquer une telle méthode mais il
faut se rappeler gqu'une des conditions essentielles du succés du développement
d'une organisation est la participation active d'un plus grand nombre de

personnes.

L'expérience montre que chaque fois que lz croissance d'une entreprise
améne un entrepreneur 3 déléguer 4 des collaborateurs des tédches gqui lui
incombaient jusqu'ieci, ceux-ci ont en général de ces poclitiques des percertions
diverses et ne correspondant pas nécessairement i celles de 1l'entrepreneur
lui-méme. En 1'absence d'objectifs clairs, le totentiel de 1'équipe reste

sous-utilisé. La seule solution consiste 4 expligquer clairement la situation.

Hote : En ce qui concerne les paragraphes ci-dessus traitant des politiques et
objectifs de 1'Crgenisation, vecir la fiche technique Yo L portant sur

ce sujet.




Comme on 1'a vu pour la politigue et les objectifs dans la section ci-dessus,

la structure d'une entreprise devient orogressivement plus importante & mesure

que l'entrerrise se dévelorpe et croit.
Un entrepreneur gui crée une petite entreprise industrielle est responsable

de tous les aspects de son foncticnnement. Il achdte les matidres premiéres,
s'occupe ce la »roduction ocu la contrdle directenent, vérifie la gualit® de la

fabricotion et s'occupe lui-méne de la vente ou mdre,lans certains cas,de la

livraison du prodult fini.

A mesure que son affaire se céveloope, il s'apergoit qu'il ne peut rlus
tout faire., Il d€l3gue donc certairns des aspects de la production & des
contremalitres. Par la suite, il pourra erployer un directeur st lui demander

de se charger (e la planification et Cu contrdle ce 1la rrocuction et, en
rarticulier, Ce 1l'achzt et du conirdle des matidres premiéres. Par ailleurs,

si le processus ée production est complexe et si 1'affaire est fondée sur le
savoir technique et la capacité versonnelle de l'entrepre .eur, il pourra embaucher

- P

du personnel suprlémentaire chargé de la vente alors gu'il s'occuvera lui-méme

v

des fenetions &e production, Cherchant a progresser, il pourra engzger des
spécialistes supplémantaires chargds de contrdler lz gestion financiére ainsi

que d'autres activitds telles gue la direction du personnel.

On constate trés scuvent, au cours c'une croissance ce ce genre, 1'un
’ g )

des deux phénoménes suivants :

- 1l'entrepreneur ne lache pas vraiment la brice 3 ses subordonnés
et ceux-ci, sentant instinctivement que c'est lui qui détient les

-

responsabilités et non pas eux, ils ne se donnent nas & leur tache

1]

avec beaucoup d'enthousiasme;

ou tien :

»

- 1l'entrepreneur attend de ceux qu'il 2 engagds qu'ils fassent preuve de
¥ 535 < >
la méne capacit? instinctive que celle qui lui a permis de réussir son

entreprise et ne juge donc pas nécessaire de leur cConner des instructions

ricises.

Dans les deux cas, les résultats sont médiocres la seule solution

]
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consiste 3 introduire un certain degré de formalisme en 3tzblissant des
ions de postes de cadres administratifs claires et précisss fixant

les responzabilités et les tiches tar rapport 3 un organigrarme concrdtiszant
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La preniére chose & faire sera d'analyser la situaticn. La méthode normale
est de présenter des questionnazires au personnel intéressé et de leur demander

d'exposer succinctenent :

- la personne doni ils relévent;
- les gens qui relévent d'eux;

- les responsabilités précises dont ils sont chargés.

Si 1l'on décide d'envoyer un tel questionnaire, il faut préparer trés
soigneusement l'opération afin d'éviter 1l'émotion et les craintes gu'elle

pourrait susciter.

Curieusement, l'expérience montre que lorsgue des entreprises se développent
et croissent de cette maniére, l'aspect de 1l'organisation gui est le plus souvent
négligé est celui sans lequel aucune entreprise ne peut réellement atteindre
le succés, & savoir : le contrdle de la gestion financiére. La prochaine section

a donc une importance particuliére.

llote : Tn ce qui concerne les paragraphes ci-dessus traitant de la STRUCTURE
DE L'ZXNIRZPRISE, voir la premiére partie du guice technigue No S sur
LA STRUCTURE DI L'EITRIPRISE EZT LS DLSCRIPTIONS DIE POSTES DE CADRES

ADIINISTRATIZFE.

SITUATION FIZALCIZPLE

Quels gque soient les autres objectifs que l'on puisse fixer & une entreprise,
une nécessité commune 2 toutes les affaires commerciales est celle de Faire
des bénéfices. Au départ, gquelqu'un - probablement l'entrepreneur lui-méme -
2 investi de l'argent dans l'entreprise, Celle-ci doit rapporter plus qu'une
somme permettant de gegner chichement sa vie., En effet, l'entreprise doit :

- produire un raprort acceptable sur le plan commercial des capitaux

utilisés;
- permetire de payer 1'intérédt cdes capitaur additionnels gui ont pu étre
e

fournis par les banques, les pouvoirs publics, 1'Itat ou toute autre
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source, et ¢ er les remboursements;

- permetire de créer des réserves pour financer le remplacement des outils

du batiment ou du matériel indistensables, 12 ca:z échéant;,

]
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- permettre d'acercitre le montant du fends de roulement pour faire

2 l'augmentation du volume des affaires.
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En fait, lors du lancement 3d'une entreprise, ce contrdle de la gestion
financifre est opéré cde manidre instinctive et satisaisante au début var

l'entrepreneur lui-méme gui n'a besoin &'aucun systére de comptatilité, méme
L < J 3 ’

far exemple, le chef G'une petite entreprise de fabrication de blocs de

ciment sait
- quels sont les prix sur le marché;

- combien les concurrents paient pour le ciment et combien il devrait

par conséquent payer lui-méme;
- le nombre d'ouvriers dont il a besoin pour une production donnée,

I1 sait aussi que, s'il reste dans le cadre de ses connaissances empirigues,
il pourra continuer i faire tourner son entreprise, & gagner suffisamment
d'argent pour ses besoins propres et ceux de sa famille et 3 metire de cdté

des sommes suffisantes pour 1l'achat périodique de ciment - sa seule matidre

premiére importante,

I1 peut ainsi continuer pencant des années, gagnant bien sa vie et “aisant
un volume raisornatle <'affaires, sans jamais calculer son pénéfice annuel ni
connaitre sa marge bénéficiaire. En fait, il y a bezucoup de fabricants de
parpaings qui agissent de la sorte sans vraiment tenir de comptabilité,

I1 aura peut-&tre des probldmes avec le percepteur mais les aptitudes de chef
d'entreprise qui lui permettent de maintenir son alfaire a4 flot lui permettront
certainement de se tirer d'affaire 13 aussi. Ces mémes aptituces peuvent méme
lui permettre de s'en tirer s'il n'est pas en mesure de rembourser un prét

parce que ses besoins familiaux s'aceroissent hors e provortion avec ses revenus

ou si, sans qu'il s'en rende compte, son entreprise part 3 la dérive.

Cependant, dés que l'entreprise commence 3 se dévelo

D

per, la responsatilité

(e ]

doit 2tre partagée avec ces partenaires cu des sutorionnd , les ovératicns

113}

dépassent le cadre impesé instinctivenent rar notre entirepreneur astucieux o+

les ennuis peuvent commencer.

Ces "ennuis" peuvent se limiter 3 une diminution génfrale des bénéfices qui

Yy

peut €tre due 3 un certain nombre de
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~ chute des ventes;
- prix de vente inaddquats;

- modification de la gamme des produits au oSnéics ¢e troduits moins

rentables;




- aummen<ation disprorertionnéde des colts fixes due aux raisons suivante

- oconstruction trep rapide de batiments nouveaux;

- embauche d'un personnel d'encadrement trop important;

- achat d'éguipement nouveau coliteux qui, au nieux, sera treés
sous-utilisé;

- incapacité & faire rentrer 1l'argert d;

- réduction progressive du contrdle de la gualité qui peut entrainer une

perte importante et croissante due 2 la casse;

- perception par l'entrepreneur d'un salaire trop important qu'il puise

simplement dans la caisse.

Note : En ce qui concerne les paragraphes ci-cdessus touchant "LA SITUATIOXN

N

FINANCIZRE", voir les fiches technigues Lo € : IVALUATION DI LA SITUATION

FIRLICIZRZ D'UNZI ENTTIPRISE, et No 7 @ LES FACTZURE INFLU~NT SUR LES
BELZFICLS.

"les ennuis" peuvent aussi avoir une cause plus grave, par exexple

le chapardage & petite ou grande échelle par un employé.

Dans tous les cas, s'il n'y a pas de centrdle financier scus une forme

(+

ou sous une autre, l'entrepreneur constatera peut-8tre les dégits seulement

au moment oul il s'apercevra gqu'il n'a ni l'argent ni les moyens de se pro

1'argent nécessaire pour acheter le lot ée ciment suivant.

-

Lorsque l'enquéte révéle un manque effectif d'informations sur la
situation financiére, la seule chose & faire est de mettre en place le plus
rapidement possible un contrdle de la gestion financiére sous une forme
ou sous une autre. La nature et l'importance ce ce contrdle dépendront des
circonstances mais le minimum indispensable est le calcul rapide et exact
des profits e pertes annuels nets avant impdt. Dans 1'iéSal, il faudrait

-

produire tous les trimestres cCes comptes de profits et pertes. De rlus,

F“'

treprensur devrait aveir chague meois dzs informaticns de tase sur 1=

contrdle de la gestion et notamment sur l2s facteurs clefs ci-aprés

- fonds disponibles;

- commandes recues;

- ventes par grouges principaux de produits/services;
- coits des matisres premiéres;

- cofts Ze la main-d'oeuvre;
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1a casses ou 3 d'autres gaspillages;
réciteurs (analys? chague moisl:

'entrevrise procduit une gamme de produits/services, 11 ‘faut

disposer d'informations de base sur 1es colts en vue de déterminer la canacité

relative de chaque produit/service 3 contrivuer 3 la couverture des frais

généraux, de fagon i pouvoir gliminer ceux qui sont responsables des pertes ou

apportert une faible contribution, ou les rencre rentables par des ajustements

de prix ou par ces économies sur les matidres prenidres ou la main-3'oeuvre.

Comme il es:t possible gu'une détéricration progressive des résultats

soit masquée par un défaut ce remboursement ¢e préts, sous une forme OU SOUS

une ausre, il levient rarticuliérement important Ce faire porter le systéme

contrdle sur le remboursenment ces préts et sur les fonds disponibles.

n
)

ontant Ge ces foads peut &tre caleulé sous “orme de soldes bancaires et,

[
1

pour que celui-ci corstisue un guide fiable, 1l faut verser 1'argent conti-
nuellement et rembourser les dettes rézulidrement. &1, QU fait de difficultés

vient parfois nécessaire de "songler' avec les dettes, le

(>

financiéres, i1 C

montont total Ce ces engagements doit figurer & part.

ROIS QORI

¢i 1'entrepreneur est son propre tangquier, gardant l'argert dans un

cotfre-fort 4 la maison (o= caché scus son matelas), ce gui implique un risgue

de vol, le contrdle permanent devient encore plus important (quoiqu'en pratique
plus dicficile 2 instituer).

note : Concernant les paragraphes ci-aprés touchant la "SITUATIOL FINAUCTIERT"
- - & ’

voir les fiches technigues ci-aprés

o 7 : LIS FLCTEURS INFLUASY SUR LE3 BELEZFICLIS;
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quelle gue scit 12 gqualit? ¢'un troiuit ou ¢'un service, guelle gue soi

1'astention portée aux norbreux aspects ce la gestion traitée cans le présent

manuel, le suczds ou 1'échec de 1'entreprise, au mom2nt U "pilan", dépendra

de 1'efficacité de la vente. Si 1'on n'cbtient pas ou ne maintient pas un volune
Efices

n

[1°AN

prise ne pourrs ottenir et maintenir les ©

que 1'on utilise pour mesurer

c
qu'elle devrait falre - guelle que soit la manidre
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Les questicns traitdes dans la section 3 sur "les ventes" risent & montr
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1'efficacité des efforts déploysés en matisre Je vente. Les maniéres d'accroi

ls volume de celle-ci sont nombreuses et varides ot dépendront éviderment

eut dire gque si 1l'on veut accroitre le volume des ventes,
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il faut choisir l'une ¢=s grandes solutions ci-aprés :

- augmenter les ventes du méme produit ou service sur le méme marché,

- introduire le méme produit sur des marchés noureaux;

- vendre des prodults nouveaux sur le mézxe marché;
- venére des produits nouveaux sur des marchés nouveaux.

I1 est certain qu'un fabricant de brigues, gui a £83i3d 20 % cu marché local

o)

et doit faire face & une forte concurrences, aura pel de chances d'étenére sa
vart de ce marché. Dans ce cas, il doit soit enrichir sa gamme pour gagner
d'autres marchés dans sa région ou explorer de nouveaux marchés avec sa gamme
actuelle ou avec une gamne enrichie ou faire les deux.

Si 1'étude de marché montre par ailleurs que, bien que son produit soit au
mcins ceomparable 3 celui e la concurrence, sa part du marché local est inférieure
a5 %, i1 est évident qu'une promotion des ventes peut donner des résultats
irtéressants. Par exemple, une augmentation de 50 % ces ventes (qui aurait sans
doute une tres grande importance pour son entreprise) ne porterait sa part du

marché qu'a 7,5 5, ce qui n'est pas suffisant pour inciter ses concurrents 3

réagir trop fortement. En fait, s'il y a trois ou guatre concurrents principaws,
il est fort possible qu'aucun d'eux ne s'apergoive de 1z perte qu'il vient de

subir.

La maniére de parvenir i ce résultat dépend entidrement des circonstances.
Augmentation ou amélioration de la publicité; recherche d'un meilleur point de

vente (par exemple choix d'un magasin mieux placéd du point de vue de la

111N
r.J

iorer les méthodes

[

clientéle, etc Il est peut-8tre aussi nécessaire d'am

de vente, ce gui implique la formation cdu personnel intérecssé ou l'embauche de

D

vendeurs supplémentaires, Dans un autre cas, le résultat sounaité pourrait
étre atteint par la mise en place d'un service de distribution et de livraison

rapide et efficace.

I1 se peut aussi, bien sir, que le prix fixé€ soit trcp €levé mais cette
pcssibilité a 8t& Gélibérément examinée aprds les autres car il s'agit d'une

question délicat=. Beaucour de gens croient, sans réflichir, gque si les ventes

scnt tror faibles, c'est parce gue le prix est trop £levé et qu'une réduction
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ies prix réscudra doac le probléme, L'exrérience montre par conire gue le prix

n'est en aucune maniére le seul Tacteur, voire le facteur essentiel du niveau de

vente. En fait, quand il s'agit &'un article de gualité présenté sur un marché

o

de qualité, l'acheteur rejeitera parfois l'article meilleur marché estimant
ra

gue celui-ci ne veut pas Btre aussi bon gu'un article vlus codteux. Avant

'envisager une réduction de prix, il est donc absolwnent indispensable

- de déterminer sans l'ombre d'un doute gque c'est la véritable cause du
probléme;

-~ de céterminer 2 1l'avance quelle augmentation des ventes sera nécessaire

- pour compenser la diminution de la marge bénéficiaire par unité;

- pour augmenter le bénéfice général;
- d'étre certain gue cette augmentation est possible.

Si des employBs sont chargés de la vente, il peut étre utile de vrévoir des
mesures &'encouragement d la vente, mais il faut veiller 3 ce gue ce systéme
puisse s'autofinancer., E&i l'entrepreneur a l'entiére ou la principale
responsabilité de la vente, et gue, du fait de ses autres activités, son effort

dans ce sens perd de son efficacité, le moment est peut-3irs wvenu pour lui de

1Y

Géléguer sa resronsabilité 3 un employé ou m3me d'engager un nouvel amploys 3
te fin. 1I1 convient toutefois de dfterminer l'incicence de cette mesure

sur la rentabilité g&nérale en calculant le coiit de 1'opération et le volume

de ventes nécessaire pcur couvrir ce coit.

Note : En ce qui concerne les paragraches ci-dessus touchant "L'EFFICACITE DES

VEITIS", voir 1les fiches techniques o 3 sur LA COIZERCTIALISATICN,

LES VEITZ LA DISTRIBUTION et lc 7 sur LZG FACTZURS INFLUANIT SUR

LIS BELZFICES.

YETHCDES DE PRODUCTION, FPLALITICATION T CONTROLZ

I1 s'agit ici de facteurs et d'activités sui constituent 1'essentiel du

colit des produits, & savoir

- la nain-d'oeuvre;
b

- les matiéres premiéres.

En fait, ils peuvent également inclure des colts qui sont parfois classés
parmi les frais générauz. Dans une petite entreprise récemment créée
relatifs & la fabrication du produi: peuvent représenter facilement nlus de 773 7

des cofits totaux. [iéme

o,

ans

o

ne société plus importante et implantée depuis

longtemps, ol les frais généraux sont inévitablement pluz 8levés et ol la vente




et la distribu=ion sont pius colteuses, il n'est pas rare gue la rain-3'oeuvre

u coit total. On voit

1

et los matidres premidres représentent 5C I ou plus

onc que, si 1l'on veut économiser de l'argent, c'est essentiellement au domains

1

Ze la procduction gqu'il Faut s'intéresser. En outre, si la troduction est du
genre "capitalistigue”, c'est-2-cdire qu'elle fait appel & des machines dont

le cofit est élevé par raprort & celul de la main-Gd'oeuvre, les dépenses Tixes
des plus importantes viennent de la dépréciation importante (ou transferts de
fonds en vue de la constitution d'une réserve permettant le rerplacement ).
L'utilisation de machines devient donc un €l&ment essentiel du contrdle ou de
la réduction des cofits. Si des machines coliteuses restent inactives, il veut
8tre souhalitable de mettre sur pied un systéme simple permettant d'enregistrer
les périodes ¢'utilisation réelle et les raisons des arréts de fagon &

améliorer 1'utilisation par une meilleure planification.

La forte preportion Gu cofit représentée par la mein-d'oeuvre et la
matiére premiére exgligue pourquoi tant de services consultatifs s'occupent
actuellement de la procduction et des activités connexes. En fait, au prenier
temps des services consultatifs en matiére de gestion, en Europe et en Occident
(en gros dans les années 20 et dans les anndes 30), les services consultatifs
en matidre ce gestion portaient 3 25 7 ou davantage sur ce domaine. Ilaintenant
encore, la producticn est le premier domaine vers legquel de nombreux consultants
tournent leur attention lorsgu'ils examinent une entreprise et c'est sur
ces activités que continue 3 porter une part imrortante des services de

consultation en matiére de gestion.

I1 est cerendant universellsment reconnu que les services de consultation
efficaces doivent porter sur tous les aspects d'une activité industrielle.
C'est la raison pour laquelle on s'est efforcé de rendre le présent manuel
aussi riche et complet gue possible. Il ne faut pas cependant prendre cette
attitude comme une tentative pour réduire en aucune maniére 1'importance des
activités de production : elles constituent tcujours 1'él2ment essentiel
d'une entreprise industrielle =t, en tant que tel, mérite une grande attenticn.
L'expérience montre que, dans de nombreuses petites industries, 1l'une des

rrenidres cheses méritant 1l'attention est ce gue l'on appelle é'une maniére

générale "la bonne tenus e la maison'. Un bon travail ne peut étre fait gue

D2

dans des locaux propres et bien ordonnés. D'une manidre générale, il ne fau
le

jamais placer directement sur le sol les matidres prenidres, s produits finis,
les élérents de produits, les décnsts ou tout autre otjet.
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I1 doit y avoir un emplacement pour les outils et ceux-ci devraient y
8tre rancds quand ils ne sont pas utilisés : on ne devrait trouver sur le banc
5 Q I

res preridres ou le produit sur lesquels

[y

ou sur les lieux &u travail gque les mati

on +ravaille et les outils dont on a immédiatement besoin. Les produits ou les

[y}

matidres premifres attendant d'éire traités (généralement appelds "travaux

)

t

n attente") devraient étre dans un conteneur ou sur une palette; ils ne
devraient jamais &tre sur le sol ou sur le plan Ge travail. La méme régle
s'applique aux produits terminés : ils devraient &tre trans®érés dans un

autre conteneur ou une autre palette (également vlacés 3 proximité). S'il n'y
en a pas, 1l faudrait en trouver =t prévoir également un moyen de transport

simple,.

Une bounne luzisre est également nécessaire au travail. La lumiére
naturells est la meilleure et il faut essayer d= l'améliorer si c'est nécesszire.
Dans certains cas, il suffira de nettoyer les fenétres. Dans d'autres cas,

il faudra en percer de nouvelles. Si la structure du bitiment est telle qu'il
faut accepter la lumidre artificielle, il suffit peut-&tre de déplacer
certaines lampes et d'utiliser des ampouies plus puissantes. Il convient

e protiger contre l'éblouissenent. [‘8me dans un atelier ol
1'€clairage est généralsment ton, il peut &tre scuhaitavle pour les travaux
tréds délicats cde fournir une lumiére puissante sur la table de travail,

mais il coanvient de protéger les yeux du travailleur.

Si l'on veut que le travail se déroule normalement, il faut maintenir
des passages libres pour faciliter le déplacement des chariots et du versonnel.
Si le sol est obsirué, il convient de ménager les passages nécessaires en les

signalant par de la peinture sur le sol.

Si l'atelier a été agrandi éu fait du développerment de l'entreprise, il
est trés possible que des embouteillages se produisent., Dans ce cas, il peut

4

8tre nécessaire de tracer un plan de l'atelier, cde matérizliser le flux réel
P ’ i

des matidres prermiéres et des travaux en atiente et &

(1]

réorganiser l'usine

en améliorant la disposition des stocks des matidres premiéres et de produits
finis ainsi cua'en mocdifiant leg points d'expédition. Si 1l'on déplace les
matériaux ou les produits en attente entiérement 3 12 main, il peut étre
souhaitable d'utiliser des moyens de manutention simples tels qu'un charict

ou un cnariot & palettes car le coflt de cet équipement pourrait étre raviderent

amorti par 1'économie des cofits de manutention,
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note : Zn ce qui concerne les raragraphes ci-dessus touchan® "LEZ METTODTZ DZ
FRODUCTION, LA PLARIFICATICHN ET LE COLTROLE", voir la fiche technigue lio 3

sur 1'ZTUDZ DU TRAVAIL et en particulier la section sur 1'ZTUDE DES

~ETECDES gui porte notearment sur l'environnement du travail.

I1 Faut vérifier 1'état des cutils et es et, le cas échéant,

procéder aux réparations nécessaires. Par exemprle, dans un atelier technigue,
ure meule en bon état est indispensable si 1'on ne veut pas gque les méches
s 'émoussent et risguent de casser lorsqu'on leur demande un effort particulier.
L'achat d'une petite meule ne pose pas de probléme et 1'amélioration de la
résultent sont sans commune

qualité et 1l'augmentation de la production qui en

rmesure avec la dépense. Cet outil trés simple est pourtant absent dans de

nombreuses petites entreprises.

Dans une menuiserie, les dispositifs d'affitage des scies et des lames

sont indispensables et il ne devrait pas &tre difficile d'en installer s'il
n'y en a pas (par exemple un étau spécial pour tenir la scie au moment de
l'afflitage, des tiers-points pour les éents et un calibre simple pour vérifier
1'écartement).

-2

éguipement tecnnique et les machines cde travail du bois sont normalement

ct

fiebilité et leur curéde

Si

teux. Leur d'utilisation cépendront essenti=l-

achine est szle, séche ou encdormagée, il est

[

leur entretien,

l'entretien n'est pas 4 la hauteur. C'est 132 un probléme majeur

-~ z 1

qui ne pourra 8tre que par la mise au point et l'application d'un

programme planifié simple &'entretien.

Note : En ce qui concerne les quatre paragraphes ci-dessus, vecir la fiche
technique :lo 13 sur LA PLANIFICATION DX L'ELTRETIEL PREVE: POUR
PETITE IXDUSTRIZ.

La productivit® est le reflet de 1l'efficacité du travail. général,
elle est exprimde sous forme de pourcentage de la production réelle par rapport
la production potentielle., Une meilleure productivité permet de réduire le
colt unitaire, La productivité des employés dépend essentiellement de deux

facteurs :

~ 1la méthode de

- rag éu travail.

travail;




La production d'un travailleur est parfois faible parce gue la méthode
utilisde est mauvaise. C'est une question 3 laguelle on n'accorde gfnéralement
vas beaucour d'attention Zans les petites industries. (Cependant, si on ditermine
qus des amélicrations scnt possibles dans ce domaine, il faut procéder & une
é+ude ces méthodes, puis mettre au point et appliguer une méthode nouvelle.

Il se peut aussi que les méthodes de travail soient foncdamentalement bonnes
mais gue l'ouvrier soit incapable de les appliquer efficacement. S'il est
évident gue la t3che est au-dessus de sa compétence, il faut affecter un autre

cuvrier & ce

'

oste ou organiser un programme de formation spécial.

Si le rendement d'un travailleur est faible, teut-&tre faut-il améliorer
le contrdle et envisager le versement de primes. Il convient cependant de Iaire
une €tude systématique Gu fonctionnement de l'entrevrise et d'organiser ce

systdre de manidre gue, pour un niveau de rendement acceptable, le codt

unitaire demeure constant.

Trds souvent, un systéme de primes permet de révéler des insuffisances
au niveau de la planification de lz production. En d'autres termes, 'on s'apergoit
tout & coup qu'il y a du temps perdu”; si l'on en &tudie correctement les

causes, on peut d3terminer les masures correctives,

Note : En ce qui concerne les quatire paragraphes ci-dessus, voir le guicde
technique o 9 sur 1'ETUDE DES TRAVAUX et en particulier la section
sur la MZSURZ DIS TRAVAUX, ainsi que le guide technique Lo 10 sur
LZ COLTRCGLT DU COUT DX LA MAII-D'OEUVRE ET LEZ MESURES D'COURAGEEIT,

Le contrdle de la qualité es®t un aspect essentiel Cu rrocessus de production.

Au GEpart, de nombreuses petites entreprises sont l'affaire d'une seule personne.

L'entrepreneur, gqui est aussi responsable de la production, établira ses prorres

Z

normes de qualité et s'y tiencdra. Lorsque l'entreprise se développe,

Pl - - ~

1'entreprensur peut 3tre amené 3 d8léguer une partie Ge ses taches i des

(D]

employds mais, surveillant toujours les choses de trds prés, il continuera 3
avoir une influence direcie sur la gualilé du produit. Le contrdle de la
gqu1lité s'opére en 1l'absence de %tout systéme organisi. A un certain niveau

de développement, la responsabilité de la production incombera de plus en plus
4 des employés et l'absence de contrdle direct de l'entrepreneur sur la

gualité se traduira par une d8térioration pregressive, Lorsque l'entrecreneur,

au cours ¢e visites Inopinfes dans les ateliers, constatera que la gualité

laisse & dAcirer, il 3= mettra en colédre. Ce;e.dant, c¢'est lui qui sera en
partie responsable de l2 situation pour n'avoir pas su mettre en place un
systéme simple mais organisé pour remplacer le contrdle cCirect qu'il exercait
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11 est nécessaire dans ce cas de d&terminer =t de définir avec précision
les normes ce qualité 2 appligquer et de mettre en place ensuite un systéme simple
contrdle., TPour des travaux spécialisds, il sera probablement
nécessaire d'établir une liste de contrdle et Ge contrdler chague él8ment de
chague produit fabriqué. Ei la preduction porte sur une gquantité plus ou moins

percanente, des contrdles périodigues devraient suffire. Il importe en tout
o ? -

- &tablir une liste des contrdles i opérer;
- de d&finir ou de guantifier les normes de gualité requises;

-

-~ de donner & quelgu'un d'autre gue le responsable cde la preduction la

”

resvonsabilit2 de ces contrdles.

Le contrdle de la qualité est toujours inmportant meais il 1'est encore
beaucoup plus si un systéme de primes est instauré. Pour recevoir ces primes,
l'ouvrier travaillera plus vite, souvent aux dérens de la gualité; il convient

donc d'exercer une surveillance stricte.

liote : En ce qui concerne les trois paragraphes ci-dessus, voir le guide

technique No 1Z sur e CONTRCLE Dz LA QUALITE PCUR LA PETITEZ INDUSTRIE.

Qu'il existe ou ron un systéme d'encouragement, la vlanification et le
contrdle de la procduction constituent des fonctions essentielles qui, dans
les pestites incdustries, sont trés souvent négligées. Corme c'est souvent le
cas, ce phénoméne est dd 2 la diminution de 1'influence directe de 1°' entrepreneur
correspondant & la croissance de l'entreprise. Au stade initial, celui-ci
planifiait les travaux, ayant toujours a4 l'esprit les dates de livraison
promises. Grice 3 sa bonne connaissance du travail et 3 sa capacité 3
déterminer ce gui est possible et ce qui ne 1l'est pas en ce qui concerne les
livraisons, il pouvait probablement éviter de faire des vromesses qu'il n'Stait
pas en mesure de tenir, En tout cas, grice 2 son contrdle &troit et direct,

il réussissait 4 satisfaire plus ou moins tous ses clients. A mesurs gu-

l'affaire se céveloppe, des provlémes peuvent se toser, les délais de livraison

ne sont pas tenus et les clients sont furieux. L'entrepreneur lui-méme sera
en butte & la colére de ses clients et il se reitournera contre ses employés
responsables de la production. Cependant, de méme qu'il &tait en partie
responsable de la diminution de la gualit® de ses produits (parce qu'il n'avait
ras su remplacer son contrdle direct de la qualité par un systéme crganizé),

il doit aussi se rendre compte que si des problémes de planification se posent,

il est nécessaire de remplacer son action instinctive par un systéme simple

mais organisé. TFaute de quoi, il aura et continuera i avoir des protldnmes,
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Les systdmes Z2 planificaticn et de contrdle Ze la proluction zeuvent
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8tre comrlenres ou simples. Dlans 1 e degré de complexité

es%t exirimement élevé et les rannes ont des conséguences incalculables. Les

vetites incdusiries ne reguidrent cependant pas de systéres aussi complexes. Il v
Fad

3 cependant certains grincires fondamentaux gu'il faut observer si l'on vaut gue

le systéme soit appligué avec succss :

- 11 Zoit étre congu de fagon 4 permettre de satisfaire les besoins cu
marchd (en ce qui concerne les délais ce livraison et la constitution

'un stock régulateur, ete.);

o8

- I1 doit é&viter Ce laisser dormir inutilement des gquantités excessives

de procuits €inis, ce qui entraine des pertes financiéres;

- Il doit &tre Btroitement 1ié 3 un sys:énme ée contrdle des stocks de

matiéres premidéres;

- Il doit 8tre fondé sur ces taux raisonnables de rencdement du travail

ou ces machines;

- I1 Qevrait ménager ure marge de manoeuvre précise permetiant de faire

face & des besolns urgents.

Pour une *telle organisation du travail, il est généralerment utile d'utiliser

un systéme de fiche.

Un moyen pratique de procécer consiste & se prrocurer un tableau de planifi-
cation (fondé sur un graphique de batonnets ou sur le principe du graphique de
Gantt) sur lequel des cartes représentant le terps nécessaire 3 1'exécution
d'une tache précise sont insérées dans des fentes horizontales sur un tableau,
la coordonnée horizontale représentant le temps. &1 un travail supplémentaire
urgent se présente, on peut ccnstater visuellement 1l'effei de son introduction
sur le tableau, qui améne 2 repousser vers l'avant toutes les autres cartes,
en faisant glisser horizontalement les cartes représentant les travaux en cours

et en lisant en regard l'échelle horizontale situé€e au-dessus.

se d8veloppe et se planifie, l'achat des matiéres premidres se fasse ern “enant

compte du systérme. En d'autres termes, le syst3m2 doit dire 3 l'entreprenasur

quancé il doit enireprendre des négociaticns en wue A'un achat, suand cet achat
ol
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§'il v a plusieurs matidres premidres, il est indispensable d'appliquer

ur sys+éme simple de contrdle des stocks permettant &'établir les niveaux
maxina et minima de stocks en se fondant sur la connaissance du taux d'utilisation
du stock et du temps normalement nécessaire pour le renouveler. Si l'entreprise
se développe sensiblement, la planification et le contrdle de la production
ainsi que le contrdle des stocks de matiéres premiéres peuvent prendre beaucoud
de temps. Dans ce cas, il peut 8tre opportun de déléguer une partie ou la
totalité de cette t&che & un empleoyé expérimenté car, si 1'entrepreneur continue

e charger de ia totalité ou d'une partie de cette tache et vient & la négliger
du fait de la multinlicité de ses responsabilités, il peut se
défaillances trds nuisibles aux relations avec laz clientéle (du fait de

1'ircapacité 2 tenir les promesses de livraiscn).

note : En ce qui concerne les cing paragrathes ci-dessus, voir les fiches
techniquss suivantes
llo 11A : PLANIFICATION ET COH¥TROLE DE LA PRODUCTIOI, et notamment
o 11B : ACHAT DES MATIERES PREMIERZS ET CONTROLE DES STOCKS;
No 9 : EZTUDE SUR LE TRAVAIL et notarmment section sur LA MESURE DU TRAVAIL.

GESTION ET CONTROLE FINANCIER

La question de la gestion et du conirdle financier a déjad 8t& iraitée dans
une section antérieure traitant de la situation financiére., Corme nous l'avons
signalé pluz haut, il est impossible d'éviter des chevauchements entre les
sections. Nous allons cependant nous efforcer d'étre plus précis sur les

principes régissant de bonnes données de contrdle.

Nous nous permettrons de répéter ici un passage cité plus haut d'une

importance prizordiale :

"... il est absolument indispensable de calculer d'une maniére raisonna-
tlement rapide et exacte le compte annuel net de profits et geriss avant

mestriels..."”,

(=N

impdt. L'idéal serait d'établir des comptes intérimaires tr

Comme nous l'avens signalé dans cette autre section, de nombreuses petites
entreprises vivotent pendant des années sans aucun systdme de contrdle de
gestion ou avec un systérme insuffisant, méme sans établir un compte simple des

profits et pertes,
L'expérience montre cererdant que 1.+  la nfcessité d'un systéme de
contrdle apparaft, il peut se produire une r=a..ion ‘exagérie'"., L'entrepreneur

peut décider d'appliquer un syst@me produisant une abondance de données qui




le submergent, lui et ses collaborateurs. Un homme d'affaires citait le cas
d'un industriel qui avait une telle obsession des statistiques qu'il en avait
perdu de vue les objectifs essentiels de son affaire et avait fait faillize.
susqu'd la fin, les comptes avaient &té merveilleusement tenus; ils ont permis,
rétrospectivement, de dfterminer exactement pourquei l'entreprise avait fait
faillite. Ils n'ont pas cependant réussi & emp8cher celle-ci. Ce =as est

peut-8tre extréme, mais il est véridique.

L'important est ds se rappeler que le systéme de controle, & lui seul,
ne peut absolument rien faire. Ce gqui compte, c'est ce qui est fait avec les
données recueillies. Il importe donc, lorsgue l'on applique ce systime, de
déterminer la raison d'étre des données et de définir comment elles sont
utilisfes, par qui et guand ? En fait, un compte de ce type devrait étre treés
simple. Pour 1'établir, il est indispensable de tenir des livres trés exacts
tous les achats et toutes les ventes, méme de trés petit volume, doivent y é&tre
inscrits. Pour ordonner toute cette information, il faut tenir un ensemble de
registres. La fiche technique Yo € sur LA CCOMPTABILITE DES PETITES ENTREPRISES
montre cependant que 1l'on peut se limiter & trois livres de comptes princinaux,

assortis de quelgues registres e’ fichiers supplémentaires.

Tout ce travail peut et doit &tre fait par un bon employé., En dehors de
quelques vérifications périodiques, l'enirepreneur ne devrait pas s'occuper
de -ette question. Bien entendu, si les profits diminuent parce gque les coidts
ont augmenté, il peut devenir n&cessaire d'examiner de manidre plus détaillée
les causes exactes de cette augmentation des colts. En général, il n'est pas
souhaitatle gue 1l'entrepreneur ou ses collaborateurs les plus directs (le cas
échéant) soient submergés par des montagnes de chiffres. Le bu: de 1l'orération

devrait &tre d'appliquer le principe de :
- la direction par objectifs.
I1 s'agit essentiellement :
- de déterminer ce qu'il faut faire pour atteindrzs les objectifs fix&s;
- de déterminer les personnes responsables de cette téache;

~

- de présenter & ces personnes les bilans leur montrant exactement 13 ol

ils ont failli dans leur téache.

En d'autres termes, l'attention se porie sur les excertions aux tiches

-

fix€es ou sur les erreurs commises alors que 1'on passe délibéré
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les activitds qui se déroulent conformément au plan.
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Le mieux est peut-&tre de Jonner un exemple pratique. Un entrepreneur
avait besoin d'un prét complémentaire pour acheter des matiéres premiéres au
prix de gros. L'entreprise ayant connu de graves proﬁlémes, la bangue était
peu disposde 3 accorder ce financement complémentaire. En l'absence d'informaticns
précises sur la marche de l'entreprise, elle ne pouvait lui faire confiance.
Une projection portant sur trois mois a été présentée, cans laquelle il était
démontré que non seulement le prét complémentaire serait remboursé d la fin
de cette période, mais aussi gu'il permettrait 3 l'entreprise de redémarrer,
ce qui n'aurait pas &té possible autrement. Aprés quelyues négociations,
la banque a finalement accordé le prét. Le succes dévendait clairement de

deux facteurs :
- Le niveau prévu des ventes serait atteint et maintenu;

- Les cofits principaux, en particulier ceux de la main-d'oeuvre et des

matidres premiéres, seraient maintenus au niveau prévu.

Une feuille de contrdle mensuel a &té mise au point :

Description Plan Réalité Mesures nécessaires

Ventes du produit A
Ventes du produit B ‘\
Cclit de la main-d'oceuvre

Colit des matiéres premiéres

Les facteurs & contrdler (tels que ventes du produit A. ventes du produit 3,
colits de la main-d'oeuvre, etc.) ont été portés dans la colonne de gauche, sous
la rubrique "Description". Dans la premifre colonne, sous la rubrique "Plan",
figure 1'objectif chiffré i atteindre. Il incombe i l'employé de porter les
chiffres réels dans la deuxiéme colonne (sous la rubrigue "R&Ealité"). Lorsque
la différence entre les deux colonnes était supdrieure 4 5 %, une croix rouge

devait é&tre portée dans la colonne "esures i prendre”.

L'entrepreneur, qui était illettré, était immédiatement informé de toute
déviation importante et pouvait ainsi prendre les dispositions qu'il jugeait
nécaessaires. Comme la plupart des entrepreneurs, c'dtalt un homme au sens

pratique trés poussé et ce systéme simple lul mon4rait instantanérment ot il

pouvait faire jouer son expérience.




)
)
)

[

A la firn de la période de trois mois, les résultats de l'entreprise étaient
trds proches du plan et la banque a ainsi retrouvé sa confiance en elle.
Elle a par conséguent zccordé un autre petit prét complémentaire (zour permettre
1'achat d'autres matiéres premidres destindes i faire face & une augmentation
prévue des ventes). Le rétablissement de l'entreprise s'est poursuivi régulisrement
aprés cela. Toutefois, le principe de la direction par objectif a continué 3
etre appliqué 3 des opfrations mensuelles de routine & 1l'aide d'un systéme
visuel simple qui informait 1'entrepreneur de toute &éviation importance
du plan tout er lui laissant toute latitude de s'cccuper de la marche journalicére

de son entreprise.

En général, lorsqu'une petite entreprise se développe, 1'entrepreneur es®
peu disposé 3 informer ses nouveaux collaborateurs de certaines données et de

certains chiffres de base. Il consid@re cette information trop confidentielle

: a Z - > + a
pour pouvoir étre partagée. Comment peut-il cependant espérer que ses nouveaux
collaborateurs feront leur travail correctement s'ils ne disposent pas de

données de contrBdle essentielles & cet effet 7

lLes responsables des ventes devraient avoir des feuilles de contrdle leur

permettant de ccmparer les ventes "réelles" des principaux groupes de produits

avec le plan de vente (c'est-d-dire le nivean des ventes nécessaires vour
rédaliser et maintenir le niveau de profit sow aité). Toute déviation grave
devrait 8tre not2e et indiquée immédiatement par 1'employé établissant les
feuilles, comme nous l'avons proposé ci-dessus. De méme, l'employé chargé de

la production devrait disposer de données similaires lul permettant de remarquer

toute déviation importante en ce qui concerne :

- les cofits de la main-d'oeuvre;

- 1l'utilisation des matiéres premilres;
- les taux de casse ou de rejet;

- les retards de livraison;

ou tout autre facteur important sur lequel il peut exercer son contrdle.

Hote : En ce gqui concerne les paragraphes ci-dessus ayant trait & la gestion et

au contrdle financier, voir la fiche technique Ilo 1L sur L'INFORMATION
DE LA DIRZCTIOIL.
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LA MAIZN-D'CZUVEZ

Baaucour de tatits indusiriels, en rparticulier pendant les phases de
démarrage, feront largement appel 4 des manosuvres recrutds selon les bescins.
L'entreprensur, parfois aidé de son partenaire, se chargera du itravail demandant
davantage de compétence, embauchant et licenciant des manoeuvres pour faire

le travall selon les besoins.

Si l'entreprise se é8veloppe, elle embauche parfois un noyau de travailleurs
qualifiés ou semi-qualifiés mais la pratigue consistant & embaucher et &

licencier de la main-d'oeuvre supplémentaire selon les besoins reste courante.

Cette pratique n'est pas nécessairement mauvaise, en particulier dans un
premier temps, car elle permet de réduire au minimum les colts de la main-d'ocsuvre.
Lorsqu'il y a du travail, on recrute et on verse des salzires; guand il n'y en a
pas, la main-d'ceuvre inutile est licenciée. La main-d'ceuvre est ainsi vérita-
blement "un cofit variable” et un tel arrangement peut paraltre idézl Gu point de

vue financier.

Lorsqu'une entreprise se développe, ce systéme peu* présenter plus

d'inconvénients gque d'avantages. Les employés recrutés selon les besoins n'cnt

(DA

pas de raiscn particulidre de faire preuve de loyauté i 1'égard de l'entreprise.
Ce qui les intéresse, c'est leur situation Zrmmédiate : ils ont du travail ex \
une promesse de salaire. Ils feron: le travail selon les prescriptions (en vue

"durer le plaisir"

de ne pas 8tre mis 3 la porte) mais s'ils peuvent faire
(et donc gagner un peu plus d'argent), ils le feront. Si l'entrepreneur instaure
un systéme de travail aux pif€ces pour éviter cet inconvénient, la productivité
sera augmentée au déiriment de la qualit?, de 1'économie des matiéres premisres
et des soins apportés & l'équipement. De plus, si un autre emgloyeur fait de

la surenchére, ils partiront sans avertissement. Dans les régions ruralesz,

[oN
®

old la ponctualité est généralement une chose plutdt rare, i1 est difficile

faire respecter les horaires.

Si un entrepreneur semble avolir beaucoup de protlidmes de main-é'osuvrs et

déclare notarmment

- qu'il ne peut pas trouver de tons ouvriers;

- que les gens ne trzvaillent pas;

- gqu'on ne peut pas faire confiance aux ouvriers;
- que les ouvriers abiment son mat
- qu'ils gaspillent les matidres premidres;

-~ gque les travaux ne sont Jjamal
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personnellement au grazin, etc.;
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ive au personnel.
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I1 est p2ut-Btre possible de faire des économies 3 long terme (en ce qui

1)

cencerne le colt unitaire de la main-d'oeuvre ou le cofit unitaire des pisces)
én augnentant les salaires, en renforgant le sens de la permanence et/ou en
élevant généralement les niveaux de l'emploi. Le fait de conner davantage
d'importance 3 la qualité du personnel de contrdle ou au réle gqu'il doi+

jouer dans l'entreprise peut égalerent se révéler bénéfigue.
J he 3

I1 arrive souvent que les pclitiques en matiére d'emploi et de tersonnel ne

el

suivent pas le dévelovpement de l'entreprise. Il est alors ndcessaire de
recenser totvalement la situation. Au lieu de recruter des Journaliers auxguels
il donne un salaire minimum, l'entrepreneur a peut-8tre avantage & recruter sa

main-d'oeuvre 3 la semaine et 2 lui verser un salaire vlus élevé en observant

une période de préavis convenue. Il peut 8ire également avantageux d'organiser
un programme spécial de formation. L'augmentaticn des cofits qu'un tel arrangement
semble entralner & premidre vue est généralement largerent compensée par les
encouragements qu'il contient, 2 condition qu'un systdme bien organisé de

centrdie de la qualitf soit institud en mime tenps. Le perscnnel est done mieux
rayé mais le cofit unitaire des pidces produites diminue du “ait de 1'augmentation

de la production d'articles de gqualité acceptatle,

Le développement G'une entrecrise ndcessite un renforcemen

-+

du personnel

de contrdle. C'est en général une fausse &économie que de l&siner sur les salaires
des contremaitres, Le mieux est de trouver un homme possédant les gualités
voulues, de le former & sa tache, de lui fixer une responsabilité déterminée,

de veiller & ce qu'il les assume correctement en vérifian: de temps & autre ses
activités et de bien le payer. Si 1'on emploie de la main-d'oeuvre qualifide,

il est encore plus important de crer un esprit de permanence et de loyautéd.

La formation est ndcessaire mais e2lle cofite du t

1]

mpe et <2 l'argent., A long terme,

le recrutezent selon les besoins peut devenir tr3s cofteux.

En régle générale, il est rentable d'adcpter une politique saine en matidre

d'emploi, compcrtant notamment

- des salaires dfcents:
- des délais de préavis normaux;
- une couverture sociale;

- un examen régulier;

P
=

3 3
- un systsme de congis,




1
On

e+ de mettre au point un ton fichier du personnel.

Note : En ce gqui concerne les paragrarhes ci-dessus touchant la main-d'oeuvre,
]

voir la fiche technigue Lo 15 traitant de ce sujet.
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Section 5

CCMMENT SE PREPARER AU CRANGEMENT

Le diagnostic des problémes (gquestion examinée 3 la section 3) et la
détermination des mesures correctives nécessaires (zuestion examinée 2 1a
section U4) conduisent normalement & un peint ol le changement s'impose. Par

exemple :

- 11 peut &tre nécessaire de conceveir et de mettre en place un systénme

- Des débouchés supplémentaires peuvent &tre indispensables et, dans ce

cas, il faut recruter et former du perscnnel;

- I1 peut &tre utile d'élaborer et de mettre en place des systémes
simplifiés de contrdle de gestion et de former des spécialistes pour

exploiter ces systémes et du personnel pour les utiliser;
"~ 3

- Une certaine &valuation simple des délais peut &tre nécessaire peour

d@éfinir des d€lais provisoires tyres applicables

- aux plans d'incitation et au contrdle des colts salariaux;

- & la planification et au contrdle de la production. ‘\

Ce travail peut 2tre fait par le chef d'entrerrise et son personnel ou par
le personnel de promotion industrielle avec le concours du chef d'entreprise et

de son verscnnel.

Dans un prenmier temps, un plan de travail ou un plan d'action doit &tre
établi en collaboration et en accord avec le client, Que faut-il faire;
corment faut-il le faire; gqui doit s'en charger et, également, guel doit &tre
le calendrier des activit®s. La bonne méthode est de rddiger un rapport
décrivant 1'étude et £nongant des conclusions, d'en déduire des recommandations
puis de définir le plan. Les résultats devraient faire 1'objet de prévisions.

Ce raprort serait en fait un sch®ma directeur pour le changement.

La fagon la plus sfire de faire accepter le plan est d'amener le chef
d'entreprise a participer étroitement & 1'dlaboration et i la rédaction.
Si 1'entreprise a quelgque importance et comrrend, le cas &chéant, un certain
nombre de directeurs, d'associfs ou de hauts responsablies, il faut alors gue
le document soit trés d8taillé, complet et qu'il soit diffusd officiellement,

avec des exemplaires pour l'entreprise, d l'agent 4

D

premotion industrielle et

a4 la direction, $i, en revanche, il s'agit d'un=s znetite entreprise individuslle,
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de tolles Sormali<ds sont alors tout & failt utiles. Yéanmoins, le orincize

devrait &tre suivi, =n ce sens gqu'il faudrait rroduire plusieurs exemrlaires des t

notices et les distribuer zu méme titre gu'un rapport officiel. Ces notices

activités.

Si, par exemple, il s'agit simplement de mettre =au point une fiche de

contrdle gui peut &tre imm3diatement réalisable, celle-ci sera alors directement

4]

incorvorée aux nctes. £'il s'agit, en revanche, d'une tdchs plus cemrlexe comme,

par exermple, la mise au peint d'un systéme de gestion de steocks, 11 fzudrait

alors élaborer le programme e travalil en fixant des dates limites pour chanue

étape des activités et l'exroser dans les notices.

Lorsqu'il faut adovter un nouveau systéme Taizant intervenir diverses

4
[
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!
activités e, le cas échfant, vlusieurs versonnes, il imvorte alors d'élaborer l
i
des méthodes d'exploiiation et de les consigner par écrit. Ces méthodes sont i

¥

importantes car elles constituent une base pour la formation du personnel en

cause et pour le conirdle ultérieur du bon fonctionnement du nouveau systéme.

La régle d'cr 3 respecter est de faire varticirzer le client et, le cas

Eonéant . » 13 s t S +o7 ] R tarment
échéant, son personnel a tous ces travaux préparatoires qui doivent nctamment

avoir pour objet d'établir une documentation sur les princivales données. ‘\
Une telle participaticn fait partie du vrocessus de formation qui est exposé

de fagon plus détaillée dans la section suivante.

W alawe Mol

Note : Pour plus de cdétails sur cette section intitulée "COTENT ST PRFPARET

AU CHALGFRENT", veir les documents de formation ci-dessous

No 1 : LZS COIEZIILS £l GESTION,
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une manidre générale, conformément 4 un tlan de travail éu tyve de celul

z s

exposé Zans le chavitre rrécédent, il convient d'exécuter un programme de travail

gul atteindra son point culminan®t dans les changements apportés.

Si

(=]

es activités doivent Btre ex8cutées par le chef d'entrevrise et par
son verscnnel, il faudra alors, rour chague &étare de ces activités, gue 1'azent

de promoticn industrielle :
- explique en détail ce qui doit Btre fait;
- dBcide d'une date limite d'ach8vement des travaux;

-z

- se mette en rappert avec les intér s 4 la date convenue pour vérifier

(D\

ce qui a &té falt, examiner les probllmes et aprpecrter les modificaticns

nécessaires;

uivante dans leg mérmes conditions.

D

- mette en oeuvre lz thas

tn

i les activités doivent &<re essentiellement menées var l'agent de promotion
industrielle lui-mé@re ou par son versoconnel, la méme aprroche s'applique alors, \

le programme devant étre exfcuté étape par étape en ccllaboration avec le chef

d'entreprise. Celui-ci et son personnel devraient pleinement y particiver de

=N

aniére qu'une formation vréparatoire soit donnée, que le chef d'entreprise et

2]
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son personnel soient entiérement oréparés a faire ce que prévoit la nouvell
méthode, qu'ils comprennent pleinement le rdle qu'ils doivent jouer et qu'ils

soient vraiment 3 tous 8gards "opérationnels".

Si le systéme présente une certaine complexité, il peut étre alor:s

souhaitable de procéder 3 un essai, en faisant foncticnner le syst3me a titre

{!

expérimental parallflement au systéme qu'il doit rermplacer. De la sorte,

il est pcssitle de donner une formation pratigque au rersonnel qui sera
ultérieurement chargé de son fonctionnemen®, de d8celer tous les défauts

d'ordre pratique gque l'on pourrait constater et Q'apporter les petites modifications

propres a améliorer le systéme.

Conformément 3 cette approche, lz transition é2 1'exploitation exrérimentale
4 l'exploitation ncrmale veut se faire simplement et directement. Iéanmoins,
au cours des phaszes initiales 4du forctionnement, {1 imperte que 1'agent de
de

des v3rifications fréquentes et dédtajillées

W
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rreomoticn industrielle proc
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tour veille» 3 ce que la nouvelle méthode soit convenablement arpliguée.
lorsque le systéme fonctionne & zlein rézcime, 1'agent de vromotion Industriel

J.

devrait vérifier périodiquement que le personnel de l'entrerrise continue 3de
faire le travail correctement, &tant entendu qu'il est dans la nature de
1'hcmme de chercher des moyens de tourner le réglement. Cette attitude peut
paraitre parfaitement justifife 3 1l'intéressé alors qu'en fait elle peut avoir
des conséquences nuisibles dont il n'a pas conscience., C'est pourquoi il fait
faire des visites & intervalles irréguliers, sans les annoncer ou en les

annongcant & trés bref délai.

I1 faut donc, pour tout systéme, fournir des d8tails sur les "méthodes

d'exploitation" permettant de d8terminer
- quel est l'objet du systéme;

- quelle est la nature des méthodes requises et comment elles son®

€laborées et appliquées;
~ qui est responsable du travail;
- corment la documentation et l'information doivent circuler;

et ce, de manidre 4 fournir une base pour la formation initiale de tout le personnel

intéressé et au contrdle ultfrieur.

On comprendra ainsi que la fonction de la formation va bien zu-deld de 1la
préparation du personnel & 1'application de gquelque innovation. ZElle se
poursuit au cours de la phase de contrdle qui est de plus longue durée et qui a

une trés grande importance pour le succds de 1'opération.

P

Il est bon, lersqu'une nouvelle méthode ou un nouveau systdme a2 été adopté et
que le systéme commence 2 fonctionner dans de bonnes cenditions, d'établir par

écrit un rapgort objectif indiquant :

- comment ceftie mBthode ou ce systéme a2 3té 2dcpté,

quels sont les probldmes rencontrés et comment les résoudre;

gquels sont les résultats obtenus.

llcte : Pour plus de détails sur cette section intitulée "FORMATION DU PERZOINEL
DES ENTREPRIZES EI VUZ DE L'ADCPTIC! ET DE L'APFLICATION DES MESURZS
CORREICTIVES NECESSAIRES", voir les documents de formation ci-dessous
o 1 @ LZI3 COWBEILS E GESTICH:
o 16 @ CoMgaEnT COMMTISUZE AVEZC Lz CLIZLT Z7T ZC2ITFE ULy RAPRSET
No 17 : ILZTRUCTIONS




ICRATION DE LA SESTION DANE L'ZITREPFICE
Les précddentes sections numdrotées de 2 3 7 traitaient tout particulidrenent

de diagnostic des vrctlémes de l'entreprise et exposaient un programme permeiiant

de réscudre ces problémes en donmnant au rersonnel une formation qui le rende

capable d'appliquer des changements destinés i réponére 3 des besoins précis.

I1 est fort probatle gue, dans le cas de 1la petite incdustrie, de tels vrogrammes

s'imposeront. Des problZmes particuliers se poseront; il faudra prendre des

mesures pour les résoudre et donner au personnel une formation svécialisée trés
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udrait aprliguer exactement la méme méthode dans une plus grande

entreprise lorsqu'il s'agit de problémes particuliers aisés 3 identifier.

Parfois cepenéant, dans ce type d'eatreprise, la direction juge nécessaire
une app:oche plus large, tout au moins 2 la phase initiale, le tut poursuivi
étant de relever le niveau général de la gestion. Mormalement, lorsqu'on

applique cette mEthode, on constate les besoins varticuliers gul exigzent des

(DN

cis. ©Cn peut en traiter sBpardment et suivre 1'aporochs 4833

G

rogramme

1]

or

-

définie aux sections 2 a4 7.

L'OBJECTIF DT L'AELICRATICIH DE LA GESTICH

Que l'on se place ou non dans cette perspective, la réussite pour toute

entreprise dépend de 1'usage rationnel de ses ressources. Les ressources
humaines de l'entreprise doivent &tre aussi efficacement utilisées que les
ressources financiéres ou autres, car ce sont les ressources humaines qui sont

la clef de 1'utilisation optimale des autres ressources.

Certaines entreprises agiscent dans le court terme, en engageant des

personnes apraremment carables de s'acquitter des taAches qui leur sont confide

[42]

et en les licencian® pour une raiscn ou pour une autre lorsgu'elles ne répondent
plus aux besoins. Un programme d'amélioration de la gestion n'intéresserait

guére une telle entreprise.

Des entreprises moins conservatrices azurcnt une vision & plus long terme

et prendront des initiatives vpour mettre 3 profit les ressources humaines et

pour encourager chacun 4 tirer pleinement parti de s og3i%ilitéz, Pour le

b
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chef d'entreprise mederne, la réussite est dans une large mesure fonction de la

qualité du personnel de direction et d'encadrement. I1 voudra donc




1. Analyser soigneusement les possibilités de ce personnel.

2. Etablir des plans de carriére afin de tirer le meilleur varti possitle
de ces possibilités.

3. Offrir au personnel les moyens d'exploiter ses possibilités grace a une

A 1'évidence, il faut tout d'abord fixer les objectifs de l'entreprise. 351
les objectifs et les moyens de les atteindre ne sont pas bien définis et compris,
le rdle du personnel d'encadrement ne peut &tre déterminé comme il convient.
Quels que soient les besoins de 1l'entreprise, l'amélioration de la gestion porte

sur trois éléments principaux
1. Les connaissances.
2. Les compétences.
3. Les attitudes, le systéme de valeur et les comportements.

Les connalssances

I1 s'agit ici des technigues et des compétences professionnelles exigées

par la fonction, par exemple

- Le comptable d'une entreprise doit &tre pleinement gualifié dans le ‘N

domaine de la gestion financiére et de la comptabilité générale;

- Le responsable d'un service de comptabilité doit connalitre parfaitement

la tenue des livres comptables;

_ Le directeur de la fabrication doit avoir des connaissances suffisantes

dans les domaines suivants :

- Planification et contrdle de la production;
- Organisation industrielle;

- Contrdle des stocks;

_ Le directeur commercial doit &vcir des connailssances suffisantes dans
les domaines suivants
- Planification sectorielle,

Antitude & la vente;

Encouracements & la vente;
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- Certains directeurs ou cadres peuvent avcir bescin de connalire certaines

technigues, notarment dans les domaines suivants

- Analyse des réseaux;
ainsi gue les principes relatifs & la

- "Direction sélective" et 4 la "Direction par objectifs” sur lesguels

ces techniques sont fondées.

Compdtences

L'amélioration de la gestion concerne aussi le niveau de compétence et
1l'expérience. La compétence est le produit de 1'expérience personnelle, du
"faire" ou du "fait" et de la legon qui en est tirée. On trouvera ci-aprés

quelques exemples :

~ Aptitude & observer les faits de maniére objective et & se rendre compte

de 1'importance d'une situation donnée;
- Sélection des données et des renseignerments pertinents;
- TDéfinition des problémes et des optiocns;
- Elaboration des solutions ;
- Communication,
- lMotivation.

La méthodologie est une question de connaissance; mzis la capacité de
1'appliquer vient de l'expérience, autrement dit de 1l'expérience du "eaire" ou

du "fait".

Attitudes, systéme de valeurs et comrortements

C'est la capacité 2 adopter une attitude ou une démarche donnée ou a les
modifier qui détermine lL'efficacité avec laguelle un dirigeant peut traduire
ses compétences et son expérience en une activité de gestion efficace liée i la
réalisation des objectifs de l'entreprise. Le dirigeant doit étre conscient de
son propre comportement et de l'impact de son comportement sur autrui. I1 doit
par ailleurs bien percevoir le comportement de ses collégues, de ses

supérieurs et de ses subordcnnés. Il lui fzut constarment évaluer et adapter

ses attitudes, son systéme de valeurs et scn comportement dans un raprort Etroit
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31 gu'avec les attitudes, le systéme de valeurs st 1
jes personnes avec lesgjuelles 1l travaille. Dans ce donaine,
produit & la fois de la responsabilitéd et de la vclontd
d'agir avec décision. Ainsi, améliorer la gestion, c'est permettre au personnel
d'enczdrement de travailler de fagon plus efficace darns les domaines de
cornaissance, de compétence et d'expérience gui sont les siens et conformément

i ure attitude, & un systéme de valeurs et & un comportement donné, dans le

sens des objectifs et de la politigue de l'entreprise. Il y a bien des fagons

de concevoir l'amélioration de la gestion mais la présente section traite de
l'application de programmes sur mesure complétés, le cas &chéant, par des
prosrammes concrets et distincts et, éventuellement, par l'orzanisation de stages
g 1'extérieur. L'approche proposée esit examinée ci-aprés.

DEFINTTION DES BESOINE DE FORMATION

P

Objectifs et politigue de l'entreprise

~

D s. . P . Bt o 1 idre oh
aprés ce qui précéde, on comprendrz gu'en théorie la premiére chose &

faire, lorsgu'on définit les besoins de formation, est de déterminer les objectifs

et la politigue de l'entreprise de fagon gue la coniribution du personnel d'enca-

drement puisse 8tre étroitement liée 4 ces objectifs et & cette politiczue.

Toutefols, l'expérience montre gue, dans la pratique, il est
malaisé, au stade initial d'un tel programme, de dé&finir les
politigque d'une entreprise avec toute la clarté souhaitable.
programme avance, la compréhension s'amé€liore et souvent, la
en vient, & un stade ultérieur, 3 juger souhaitable une redé

tique et des objectifs.

I1 faut donc, dés le début, définir les objectifs et la

rrécisérent que possible, tout

999

sirplement pour avoir une bas

travailler. Le perfectionnement viendra par la suite lorsgu

q

~

programxe aura perzis de se faire une idée plus

lote En ce qui concerne LA POLITIGUE =T L

repcortera au DOCUMENT DE FORMATION gul traite de

O]

tructure administrative

La phase suivante consistera 4 déterminer la stiructure

1

entreprise. On disrcse parfois d'un corganizramme maisz, lz

Ici encore, 1'expérience prouve

il faut en établir un.

gnéralement
objectifs et la

A mesure que le
direction générale

finition de la poli-

politigue aussi

e sur lacuelle

1'exécuticn du

e

a situation.

'ZNTREPRIZE.

a—i

la question.

administrative de
plupart du temrs,

l'organisramme
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existant, ou €tabli au stade initial du prograrme d'amélioration de la gestion,

id3al; et 4§ l'expérience, la direction voudra établir un orgzani- !
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la réalité.
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gramme mieux ada:r

Ainsi, si 1'objectif doit étre, dés le début, de produire un organisramme

qui corresponde aussi exactement que possible & la situation de l'entrevris

(D

il ne faut pas trop s'efforcer & ce stade d'atteindre la perfection. Il est
habituellement bien préférablc de vrocéder aux modifications nécessaires dans
le cadre du prograzme d'amélioration de la gestion.

~

Xote : Zn ce qui concerne'la structure administrative', on se reportera & la
premiére partie du document de formation Ho 5 sur LA STRUCTURL ATMILIS-
RATIVE Z7 LA DESCRIPTION DZ5 POSTES DE TRAVAIL qui traite de la

question.

Description des postes de travail

I1 fuudra ensuite définir les thches de chaque poste de travail figu
sur 1l'organigrerme. On peut utiliser les descriptions existantes si elles

sont ccrrectes. 3S5i tel n'est pas le cas, on établit alors, en consultation

o

avec la direction, des avant-projets de descripticn de rvostes correspondant
1'idée que la direction se fait des fonctions de directeur ou de cadre. L2
encore, il peut &tre nécessaire de modifier par la suite ces descriptions et \

de les étoffer au fur et 3 mesure de 1l'exécution du programme.

liote : Pour ce qui est des "descriptions de postes', on se référera 4 la
deuxiéme partie du Document de formation No 5 sur i STRUCTURE ADMINIS-
TRATIVE ET LES DESCRIPTIONS DeS POSTES DZ TRAVALL DU PERSONNEL D'ZNCA-

DREMENT, qui traite de la question.

Parallélement, il convient d'organiser des entretiens confidentiels avec
les directeurs ou les chefs de service pour savoir comment ils congoivent leurs
taches. Il se peut qu'd certains égards les intéressés aient de leur fonction
une idée différente de celle de la direction générale; c'est pourguoi il fau
déterminer et analyser ces différences. EIn outre, il convient de déterminer
dans quelle mesure lec t&ches telles que les voient la direction générale et
les divers directeurs ou chefs de service, colncident avec les besoins réels
de l'entrenrise.

En d'autres termes, c'est & ce stade gue l'on devrait pouveir se faire une

t
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idée générale des besoins de formation et que le responsable ¢

besoins et d leg

|5}

particuliérement, au cours de son encuBte, d dé€finir le:
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"ce qui est nécessaire” et ''ce

comparer avec les possibilités. L'écart entre

t

gul est disponible' correspond au besoirn de formation. OQn peut illusirer ce

. ~ ps

rincipe & 1'aide des deux diagrammes cul figurent & la page suivante. Le

'

ke

remier contient trois cercles : le premier, indiqué par la lettre "Aj
représente 1'idée que la direction générale se fait de la foncticn d'un
directeur ou d'un chef de service. Le cercle "B" représente 1'idée que le
directeur ou le chef de service se fait des exigences de sa fonction. §S'il

es. oresque certain gqu'd un moment ou & un autre ces deux points de vue
concordent, il existe aussi des domaines dans lesguels ils divergent. ZzZnfin,

le troisidme cercle, indiqué par la lettre "C" (c'est-d-dire le plus grand
cercle), représente les exigences de la fonction dans 1'id&al. La encore, il

peut y avoir superposition soit totale soit partielle avec les autres cercles.
D'une maniére générale, si l'on a parfaitement déterminé les besoins de formation,
la définition des besoins (cercle "C") doit &tre plus compléte que la définition
correspondant aux deux autres cercles et doit donc indiguer de maniére plus
précise la nature et 1'étendue des besoins de formation. Quant au diagra-:.. o 2,
il est constitué par un seul cercle. En d'autres termes, les trois cercles du
premier schima sont concentrigues et de iimensiscns analagues, ce 71i normalement

devrait correspondre & la situation dans laguelle c¢r se trouve & la fin d'un

programme d'amélioration de la gestion couronné de succés. \
DEFINITICI DU PROGRAM-ZE D= FORMATICH

Une fois gque les bescins de formation ont été définis avec précision, il
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doit &tre présenté 3 la direction sous la forme d'un rapport complet et détaillé
qui doit faire apparaltre de maniére sulfisamment précise les renseignements

suivents :
- Commen* 1'8tude a été faite;
- Quelles sont les conclusions de 1'étude;
- Les besoins de formation :
- La format*.on générale pour le personnel d'encadrement;
- La forrmation de chagque membre du personnel d'encadrement;
- Le prograrme proposé;

- Les résultats escomptéds (d'aprés lesguels on peut jurer de 1'effi-

cacité du programme).
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La marche 4 suivre dépend entiérement des conclusions auxjuelles on est
venu. Corme on 1'a dit rlus haut, si l'existence de bescins rrécis suppese
depticn de trocédures ou de systimes nouveaux, il faut alors metire en oceuvre

prograrmes distincts réalisés de la fagon Gécrite dans les précédents

agrapnes.

Sehéma o 1

Schéma o 2




AU charitre de l'approfondissement des connalssances, par exemsle, il s=2

8

ersonnel de l'entrezrise (un comptable ou un

try

peut gque certains membres du
directeur de la Tabrication chargé de la méthodologie) aient besoin de se
verfectionner dans certains domaines précis. Dans un tel cas, il peut &tre

souhaitabie de leur faire suivre un stage de formation approprié.
lote : Se reporter au document de formation Jo 16 sur LA REDACTION DES BRAPPCRTS.
MISZ ZN QEUVRE DU PROGRAMME

Compte tenu de l'ampleur de l'objectif : tirer parti des ressources numaines
en encourageant checun d exploiter vrleinement ses possibilit?ds et en cons=ituan-c
une solide é€quipe d'encadrement, il est généralement nécessaire d'élaborer un
programme auquel tous les cadres de direction particivercnt sous forme de

b

réunions périodigues consacrées d des problémes de gestion définis & l'avance

et dent il sera rédigé un compte rendu trés complet.

Ces réunions sont essentiellement tenues comme des séminaires. Elles ne
sauraient &tre assimilées 3 un "stage" ou & quelque exercice analogue. Une
documentation sur des guestions de gesticn sera examinée 4 l'avance. Ces
documents serviront de base & des discussions lors des réunicns de travail, le
but poursuivi étant de chercher & savoir dans quelle mesure et de quelle fagon
tel ou tel mode de gestion pourrait et devrait s'aprliguer & l'entreprise. Un ‘\

procés-verbal complet et détaillé de ces débats devrait &tre é&tabli.
La discussion pourrait, par exemple, porter sur le théme suivant :

- La "direction var otjectifs",
ce qul suppose, pour l'essentiel, que l'on définisse des '"normes” pour chague
activité : on créerait un recrétariat chérgé d'établir une comparaisocn entre
la "réalité" et la "norme" et de soumettre aux membres de la direction inté-
ressés les documents de ccntrdle faisant resscrtir tcut écart importani entre
la "réalité" et la "norme". Il s'agit donc essentiellement d'attirer l'attenticn
de la direction sur les domaines dans lesquels cet écart est imporzant et dans

lesquels des mesures correctives s'imposent d'urgence,

hignt e b

lote : Voir document de formation ilo 14 sur L'INFORMATION DE LA DIREZCTICH.

£

Au cours des réunions de travail, 1'équipe dirigeante serait invitéde

définir le meilleur moyen d'appliguer ce principe dans 1l'entreprise et a

déterminer le type de norme 4 utiliser. Dans certains cas, par exemple, il peut
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rbier 3 premidre vue gue la meilleure fagon de procéder soit de s'en tenir

verment i des normes financisdres mais il se peut tout
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e
iscussion il soit Jugé utile d'étendre le débat aux domaines suivants

[

2

Fa

- vente de certains produits particuliers;
- gamma des productions;

dues 3 la casse;

w

~ casse et pertes affiérente
- utilisation de matdriel représentant un investissement 2levd;
- perte de temps de production;

- taux de rejet (contrdle de la gualité);

- otservaticn des délais de livraison.
Au terme de chague réunion, il serait demandé aux particirants :

- de définir des ccnclusions précises;

- de définir la(les) mesure(s) précise(s) & prendre avant la réunion

suivante; ‘
- d'affecter du personnel & cet effet;

- de convenir de la date et de l'heure de la réunion suivante.

Il n'est pas rare, lorsgu'un

Y

rograrrce éiargi d'amé@licrations de la gestion

est envisagé dans cette optigue, que la volitigue et les objectifs de l'entre

prise manguent absolument de clarté ou qu'ils ne soient ras compris. Dans ce ‘\
cas, il faut consacrer les toutes premiéres réunions 4 y porter reméde &tant

donné que c'est 13 la condition sine qua non de la coordination des effor

Puisgue 1l'on peut s'attendre que dans une situation de ce genre, 1'éguire

.y TT e B s e D oa d s

9 Ao mam~iia = ~V L~ Tl St 3 =
dirigeante eclle-méme mangue de ccohision, il peut élre nécessairs Ge prendre une

ig
initiative particuliére afin d'assurer peu & peu la cohésion des membres de
1'écuipe. 81 les dirigeants sont vraiment résolus, ils reconnaitront cette

nécessité et accepteront donc de consacrer une journée entiére d l'organisation

d'un séminaire de travail, hors de l'entreprise et éventuellement au cours d'un

weak-2nd. A cet égard, on peut méme envisager

uni

113N

o}

e r

r
d'un weex~end dans un centre de conférences cu izns un hdtel.

L'organisation de ce type de week-end de travail permet, en effet, de
définir les grandes lignes des réunions de travail 3 venir., L'expérisnce montre

que, d'une maniére générale, les dépenses qu'entrafne 1l'orgzanisation de ce tyre

r s = 2

d'activité est plus gque Jjustifiée par les résultats obtenus. Il dereure gue le

succds de ce type d'entrerrise est forction de l'efficacité de 1'ésuire dirigeante.

L'efficacité de la direction de l'entreprise se renforcant, il ne saurait dzns




la sratigue 8tre trovp difficile de parvenir & une augmentation substantiells des
hé8rndfices nets. Prenons, par exemple, le cas d'une entrezrise gui, pour un
iffre d'affaires de deux millicns de dollars,réalise des bénéfices nets de

5 5, soit 120 0OC dollars par an. C(C'est le genre de cas de figure gqui
s'appligue fort bien & tou* tyme d'enireprise petite ou moyenne. On est ainsi
varfaitement en droit de s'attendre gque la borne exécution d'un program-e
d'amélioration de la gestion aboutisse d une augmentation de quelaque 3 5 (soit
de ¢ 4 9 ) du bénéfice net, voire dans bien des cas @ une aucmentation plus

drait donc une augrenta 1 de 50 CO0 dollars du béni-
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fice net. Etant donné gue l'organisation,hors de l'entreprise etsur ~ous in
weei-end, d'un séminaire destiné & six ou sept cadres de direction ne reviendrait
pas & plus de 1 OCO dollars tout compris, on peut estimer gqu'il s'agit 13 d'uxn

A

investissement bien modeste par rapport aux perspeciives cffertes par l'orga-

nisation é'un programme ayant toutes les chances 4'étre couronné de succss.

I} faut néaznmecins souligner gu'il est absolument indispensable, dans ce
cas, 4'organiser ces réunions de travail de fagon réguliére, c'est-z-dire, dans
1'id8al, 2 d=ux semaines d'intervalle au début puis, tlus tard, tous les mois,

l'enserble du prograrmme couvrant une péricde d'un an enviren, voire une périocde
plus longue encore. L'id8al serait de pouvoir organiser ‘des réunions d'une
durée d'au moins deux heures dans le cadre de l'horaire normal de travail.
Toutefcis, en cas de surcroit de travail, ces réunions pourraient &tre orga-
nisées soit aprés les heures de travail, soit au cours éu week-end, c'est-2-dire
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prise bien gérée,de consacrer une part du temps de travail 4 l'orsanisation de
ce type de réunion; en effet, s'il est difficile de le faire, on peut perser
gue c'est 13 un signe de l'inefficacité de la gestion de l'entreprise et gue,

par conséguent, l'organisation d'un programme d'amélioration de la gestien

s'impcse.




Section 8§

COMMENT CREZR UNE PETITE ZNTREPRISE

Un conseil en gestion industrielle compétent sera en mesure de donner aux

futurs chefs d'entreprise de bons conseils sur la viabilité de leurs projets.

Si l'entreprise envisagée n'est pas viable, ce serait en pure perte gue
1'on aiderait un chef d'entreprise & mettre au point des procédures et des
mécanismes de contrdle en matidre de gestion et & former son personnel initial,
corme le décrit le présent manuel. La compétence du conseil en gestion est
donc indisrensable. La Fiche technique No 18 énumére, dans 1l'ordre voulu, les
principales questions que doit se poser un futur chef d'entreprise avant de

s'engager, c'est-d-dire avant de monter son entreprise.

Selon nous, il faut l'inviter 4 &tre prudent. Il serait bon qu'il suive
le programme que nous recommandons aux fins d'évaluation des projets avant

de risquer de perdre son argent.

Note : Pour 1l'évaluation détaillée des projets, voir la Fiche technique Yo 18,

PRECAUTIONE A PRENDRZ AVANT LA CREATION D'UNE PETITE ENTREPRISE.
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Un ccnsell en gestion industrielle peut aveir beaucour de connaissances eif
d'expérience. Toutefeois, selon nous, il ne pcurra tirer le meilleur par:ti de
b k] P -

ces gualifications gque s'il s'organise bien.

Rarpelons ici que les sociétés de gestion industrielle décrites dans le
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crésent ouvrage sont surtout (mais non exclusivement) destinée

.

Le conseil en gestion n'est vas tenu de rester chaaue jour dans son tursau
toute la journée, méme si plusieurs chefs d'enirerrise viennent le voir.
L'expérience montre clairement gue son travail est d'aller rendre visite aux
chefs d'entreprise sur rlace, pour voir dans guelles conditions les entrerrises

fonctionnent et déterminer 1'utilité &ventuelle de programmes détaillés.

Un conseil en gesticn compétent doit étre trds observateur. Lorsgu'il

se rend dans une retite entrevrise, il doit ncter tout ce gui l'entoure

-

intérat général envers la vente, disposition de l'installation, activitd Jdes

m .hines et des emrloyés, niveau des stocks, activité&s en cours, ordre et

provreté, atmosphére de l'entreprise, etc. Les éléments figurant dans la \
section 3 "Comment diagnostiguer les rroblémes de l'entreprise"” ont pour otjet

de 1'aider dans cette tache.

industrielle doit

[®]

Iin anerrn de la facon dAont te congeil en gestion
) nerg g

s

s'orgariser pour &tre aussi efficace gque possible est donné dans la fiche

QTR NTY TIATT T A

technique No 19, CEERVITZZ TECHIISUES DE PROMOTIOD INTUSTRIZLLE.
L'expérience que certains agents auront des conditions locales leur permetira
de modifier quelque peu ces propositions pour en acerolitre 1'efficacité.

I1 faut se scuvenir cue cette efficacité est primordiale pour le chefl

d'une petite entreprise et son personnel. Il est donc indispensable que les

avis du conseil enrn gestion leur soient aussi utiles que possible

Si cet objectif est atteint, tous les intéressés en tireront profit,

¥y compris :

- son éccnomie, son dévelorpement et aa prospérité,

- le conseil en gestion

- satisfaction professionnelle or oxpéricnce aeeric.
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STRUCTURE D'UNE SOCIETE DE CONSEILS EN GESTION

L'objet du présent document est d'examiner attentivement ce que nous entendons
par "sociétés de conseils en gestion” et comment elles fonctionnent dans la
pratique. Dans la fiche technique No 2 RELATIONS CONSEIL/CLIENT, nous étudions
la déontologie de ces sociétés; ici nous donnons une idée générale de la

facon dont elles peuvent étre organisées et fonctionner.

L'organigramme de la page suivante montre la structure d'une société type
de conseils en gestion. Soulignons qu'il existe nombre de ces sociétés et
que chacune a sa propre structure. Il s'agit donc simplement d'un exemple
qui ne doit pas étre considéré comme la seule solution possible, ni méme
la meilleure. Cet exemple (qui pourrait s'appliquer a une société assez
ir yortante) prévoit une direction dont dépendent directement les directeurs
généraux, responsadles de parties déterminées du territoire du pays, ou dans
le cas d'une société internationale, de pays déterminés. Aprés les directeurs
régionaux viennent les directeurs ou les conseillers princivaux gui.
3 leur tour, sont chacun responsables d'un groupe de conseillers, dont un ou

plusieurs se voient confier nn clienr,
CHOIX ET FORMATION DES CONSEILS EN GESTION \

En régle générale, les européens ne son£ pas recrutés comme conseillers
s'ils n'ont pas occupé un poste de direction pendant un certain nombre d'années.
Ils sont d'ordinaire recrutés a l1'age de 30 a 35 ans et comme c'est une preuve
de compétence particuliére que d'avoir obtenu a cet adge un poste de directeur
dans 1'industrie ou le commerce, ils sont généralement plus brillants que
la moyenne. Ils regoivent habituellement une formation de trois & cing mois,
selon les capacités et les besoins de chacun, mais ils devront suivre a
plein temps un séminaire qui traitera de tous les aspects de la gestion, en
particulier, les techniques de gestion. Cette formation de base couvrira

les questions fondamentales énumérées ci-aprés :

- administration et organisation de l'entreprise;

- projets d'investissement, planification économique, aspects financiers;

- recherche opérationnelle, ingénierie industrielle, production;:

- peorsonnel, formation descadres et planification de 1'environnement.




ORGANIGRAMME TYPE D'UNE SOCIETE DE CONSEILS EN GESTION

P-ésident

COHISETL D'ADMINISTRATION

directoeun

1énéral

NOTE: >ous chaque "Directeur régionul”
et "Directeur” on retrouve, a
la place de la fleche, 1a méme
structure,

A L'ETRANGLER
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régional

Jirecteut
régional

Directeun
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Les tvpes de questions traitées sont ceux qui figurent dans l'annexe au
présent document. La formation est en général organisée de sorte que le
stagiaire fasse pendant un certain temps un stage pratique aux cOtés d'un

conseiller chevronné avant les derniéres étapes de sa formation théorique.

PERSPECTIVES DE CARRIERE DES CONSEILS EN GESTION

En général, en Europe et dans le monde occidental, ces sujets font
carriére, ou bien ils sont promus au sein de leur entreprise ou bien ils la
quittent, aprés y avoir passé gueljues années, pour occuper d2s postes de

direction plus élevés dans 1l'industrie.

A premiére vue, on pourrait penser que c'est du gaspillage, et que la
société doit patir de former continuellement de nouveaux sujets qui vont ensuite
occuper d'autres postes; mais en fait, ce n'est pas le cas. Ceux qui ont des
aptitudes particuliéres pour le conseil en gestion vont étre promus a des
postes plus élevés et devenir extrémement compétents dans leur domaine. Ceux
qui iront ensuite dans 1'industrie connaltront beaucoup mieux les principes de
gestion et leur application pratique qu’'ils n'auraient autrement pu connal+rs
et pourront donc devenir par ecux-mémes de meilleurs administrateurs mais, étant

donné que la qualité maitresse d'un conseil en gestion est sa capacité de se

concentrer sur un probléme déterminé, sans étre distrait de sa tache comme 1l'est
généralement un cadre normal, un conseiller qui se tcurne vers 1l'industrie

pour occuper un poste de direction ne peut plus comme auparavant s'occuper de
gestion, faute de pouvoir 5'y consacrer exclusivement. Cependant, il sait parfai-
tement quel est le travail d'un conseil en comment utiliser au mieux les

services de ceux qu'il emploie. En outre,

de sujets jeunes qui se

gestion et
1 ]

trouvent en présence de sujets plus agés, plus

apport continu, dans la société,

expérimentés, aboutit & combiner l'expérience de 1'dge avec l'énergie et 1'élan

de la jeunesse, ce qui a un effet dynamique, bénéfique 4 la fois 3 la profession

et aux clients.

PREPARATION D'UNE MISSION DE CONSEIL zN GESTION

I1 convient d'examiner comment s'organise une mission de conseil en gestion.

Au state initial,

superieurs de l'entreprise et ceux de la société

de conseils en gestion.

la mission est décidée a 1'issue de contacts entre les cadres




Il peut s'agir d'une entreprise qui, de fagon générale, ne parvient pas a

se développer, a faire les bénéfices escomptés et qui souhaite donc l'examen
complet de sa gestion; il peut aussi s'agir d'une entreprise qui a besoin

d'aide pour résoudre tel ou tel probléme. Méme si la direction de 1'entreprise
lui demande d'examiner un probléme particulier, le conseiller peut toujours
recommander un examen plus général de la situation; l'expérience montre en

effet que le probleme - et ses causes - ne sont souvent pas aussi définis et
délimités que ne le pense la direction de l'entreprise. Dans ce cas, le

conseiller pourra recommander d'inclure dans son étude d'autres domaines, de

fagon a voir d'emblée le probléme dans son contexte.

Dans le cas ou la direction n'est en général pas satisfaite des bénéfices
et du développement de l'entreprise, sans savoir au juste les raisons de la
situation, elle invitera le conseiller 3 faire une enquéte dans l'entreprise.
Voici, dans les grandes lignes, comment telle enquéte se déroulera. En réegle
générale, le directeur de la société de conseil commencera par s'entretenir
avec le directeur général ou le propriétaire de l'entreprise. 11 lui demandera
un organigramme afin de savoir exactement comment 1'entreprise est structurée,
comment elle fonctionne et qui sont les principaux cadres. Il aura certainement
des discussions approfondies avec l'administrateur - et probablement avec d'autres
cadres - pour saQoir exactement quels sont les objectifs de l'entreprise et
les politiques qu'elle suit pour les atteindre. Cela peut paraitre superflu mais,
dans la pratique, cela conduit souvent & constater que les divers membres de
1'équipe de direction ne congoivent pas tous de la méme maniére les objectifs
et les politiques de l'entreprise, ce qui constitue déja un symptdme du probléme
qu'elle connait. Tant que les politiques et les objectifs ne seront pas
clairement exposés, tant qu'ils ne seront pas carrément compris var les memgres
de 1'équipe de direction qui les interpréteront tous de la méme fagon, il sera
impossible d'aboutir aux efforts concertés nécessaires a de bons .Jsultats.

Méme s'ils travaillent dur, les membres de cette équipe risquent de ne pas

tous tirer dans le méme sens, d'ol un gaspillage de travail. E.. méme temps, le
conseil en gestion examinera les données relatives aux questions financiéres

et aux colits, de fagon & se faire une idée des secteurs ol les colits sont

les plus élevés; en étudiant conjointement ces données et les tendances des

ventes, il pourra commencer 3 entrevoir quels sont probablement les secteurs

auxquels tient le probléme.
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C'est 13 un travail trés important ouisgue, au stade de l'engudte, le
conseil en gestion ne peut pas examiner en détail tous les aspects de l'entreprise.
11 doit donc identifier les secteurs suspects pour leur consacrer ensuite
toute son attention. Il pourra par exemple constater que les matériaux
représentent un facteur de colt trés élevé et ses entretiens avec les cad-es
pourront lui montrer qu'ils sont trés préoccupés par la question des matériaux,
du matériel et du gaspillage. En pareil cas, ce qu'il conviendra de faire,
c'est peut-étre une étude du contrdle du matériel. Le conseil en gestion
peut aussi constater que le colt de la main-d'oceuvre a monté d'une facon
excessive par rapport aux autres colts, de sorte qu'il faudra étudier attentivement
la productivité dans les ateliers. Le conseil en gestion peut encore constater
que les frais généraux sont trop élevés et il faudra examiner a fond les
activités de commercialisation de l'entreprise, car il se peut fort bien que
le chiffre d'affaires soit tombé si bas, par rapport aux frais généraux,
que l'entreprise cesse d'étre rentable. Dans quelque direction que s'oriente
1'enquéte, il est indispendable de considérer de trés prés, a tous les niveaux,
la politique générale de marketing de l'entreprise, politique qui risque fort
d'étre directement ou indirectement 3 l'origine du probléme. Par exemple,
faute d'une politique assez stricte, la gamme des produits s'est peut-étre
excessivement étendue; il faudra alors faire une étude du marché, en méme
temps qu'une étude des colits, pour déterminer les lignes de produits qui pourraient
étre supprimées, celles qu'il faudrait conserver mais en les vendant plus cher
ou encore celles qui devraient étre conservées mais dont la rentabilité devrait
augmenter moyennant 1l'amélioration des méthodes de production. Au cours de
i'enquéte, le conseil en gestion se conduit comme un détective qui cherche a
cerner le probléme et & déterminer le programme de travail qui conduira a la

solution.

On se saurait trop souligner que, au stade de l'enquéte, le conseil en gestion
n'escompte pas trouver la solution. La seule chose qu'il espére, c'est de définir
le probléme et de décider des mesures propres a le résoudre. Par exemple,

s'il a identifié un probléme de commercialisation, il faudra probablement faire
une étude de marché, puis élaborer un programme de marketing qui pourra demander
le recrutement de nouveaux vendeurs et, presque certainement, la formation des

vendeurs et l'introduction d'un meilleur contrdole des ventes, en vue de canaliser

et d'orienter plus spécifiquement la vente vers le bénéfice. Pour prendre un




autre exemple, si les ventes dépassent la capacité de production, il faudra
examiner le niveau de la productivité et mettre en place un programme de
contrdole des colts de main-d'oeuvre. L'exécution d'un tel programme demande
parfois des semaines, des mois ou méme des années et il est évident que le
conseil en gestion ne se lancera pas dans cette opération au stade de
1'enquéte. Il devra cependant définir trés clairement ce qu'il faut faire,
les mesures 3 prendre a cette fin et le rdle que devra, en l'occurrence, jouer

le personnel de l'entreprise.

Une fois terminée l'enquéte, le conseil en gestion soumettra ce que l'on
appelle un rapport d'enquéte, dont la forme variera de cas en cas, mais qui

comportera les sections fondamentales suivantes :

~ Introduction - origine de l'enquéte

- Résumé des conclusions et des recommandations, ce qui résume en fait
tout le rapport

-~ Exposé détaillé des conclusions et des problémes identifiés.

- Mesures recommandées

- Délais requis et honoraires

- Résultats escomptés

- Remarques finales

On trouvera davantage de renseignements sur la fagon de rédiger les rapports
dans la fiche technique No 16 : COMIZIT COMUNISUER AVIC LE ALIINT ET ECETST i RAPDL
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EXECUTION DE LA MISSICN

La société de conseils en gestion lui ayant présenté un rapport pour examen
complet et approfondi, le client doit décider d'autoriser ou non les travaux.
En admettant qu'il donne 1'autorisation, un conseil en gestion ou une équipe
de conseils en gestion dirigée par un conseiller principal sera désigné.
Si la mission suppose des travaux & effectuer sur les lieux mémes de l'entreprise
(réorganisation de département, introduction de nouveaux systémes, réaménagement
de l'entreprise, etc.), le conseil en gestion y installera un bureau d'ou

il ménera pratiquement pPresque tcut le programme. Dans certains cas, la missinn
pourra toutefois nécessiter des études de marché ou de produit que le conseil
en gestion planifiera et organisera en collaborant étroitement avec le client
au cours d'un certain nombre de séances de travail dans l'entreprise, mais le
travail proprement dit s'effectuera probablement 3 partir du propre bureau

du conseil en gestion.,
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De toute fagon, il est indispensable que le client désigne un membre
du personnel de l'entreprise qui le représentera et avec lequel le conseil
en gestion pourra travailler directement. S'il s'agit d'une mission de haut
niveau, portant par exemple sur 1'organisation de la direction, l'administrateur
ou le directeur général pourra remplir ce rble. Dans d'autres cas, il est
plus probable qu’'un membre du personnel sera détaché a plein temps auprés du
conseil en gestion, qu'il sera chargé de mener 3% bien la mission, avec lui,

puis de la poursuivre aprés son départ.

Pendant la mission, le conseil en gestion rédigera et soumettra périodiquement

des rapports sur des questions %telles gue les suivantes
- Programme détaillé des travaux et calendrier prévu
- Avances, étape par étape, avec indication des résultats obtenus
- Bilan global de la mission une fois celle-ci terminée, avec des

{
recommandations sur la suite a donner t
|
On trouvera & ce sujet des renseignements plus détaillés dans la Fiche ‘

technique No 16 @ COMTENT COMMUNISIER AVEC LE CLIZNT 5T EZCPTIPE Ul RAPPORT

En outre, pendant la mission, iorsque de nouvelles procédures ou de

nouveaux systémes seront introduits, il faudra souvent établir des procédures
d'exploitation détaillées (voir la Fiche technique No 17 . ILISTRUCTIOIS).

Il est clair que le succés d'une mission dépendra des relations que le \
conseil en ges-ion aura su établir et maintenir avec le client et son personnel;

toute la fiche technique qui suit (Fiche technique No 2 . PTLATIONS TUTEE L

(a3}

ONSEILLER ET LE CLIENT) traite de la question. Cette fiche technique fait état
d¢ sept étapes clefs qui, selon nous, sont des éléments indispensables au succeés
Ae 1a mi=sion

NORMES DE TRAVAIL ET CODES DE CONDUITE

Bien des gens considérent encore les sociétés de conseils en gestion comme
une profession relativemer. jeune alors que, dés la premiére guerre mondiale
(1914-1918), l'industrie s'attachait, de plus en plus, des deux cdtés de
1'Atlantique, & améliorer et augmenter méthodiquement la production. Aprés guerre,

les services de consultants n'ont cessé de se développer mals, lors de cetie

premiére étape, on visait surtout a accroitre la productivité, c est-a-dire a

augmenter la production tout en réduisant les colts unitaires.




Toutefois, se borner a accroitre la productivité sans étendre les ventes
ne conduirait inévitablement qu'a faire des bénéfices limités; c'est pourguoi
les conseillers se sont de plus en plus occupés de gestion, de controle, de
vente et de distribution, en un mot de tout ce qui touche au marketing.
Les services des conseils en gestion ont donc pris le rang de grande profession,
apportant leurs avis 3 des entreprises de toutes tailles dans l'industrie privée,
le commerce, le secteur gouvernemental et la fonction publique, en Europe et

dans le monde occidental.

Cela érant, il fallait évidemment élaborer et observer des normes
professionnelles appropriées. Aux Etats-Unis, on a créé 1'"issociation of
Consulting Management Engineers" (ACME) et élaboré un code déontologique que
doivent respecter toutes les organisations membres. De méme, vers le milieu
des années 30, on a créé au Royaume-Uni, le'™anagement Consultants

Association”" (MCA) et élaboré un code analogue.

11 serait peut-&tre bon d'examiner le code qui régit le fonctionnement
et la composition du MCA au Royaume-Uni. Il impose aux organisations membres

les obligations suivantes :

- Respecter le caractére confidentiel des informations relatives a
l'entreprise du client;

- Donner aux clients des conseils objectifs et impartiaux;

- Refuser toute commission ou toute autre rétribution pour la fournicure
de biens ou de services aux clients; ne pas avoir d'intérét financier
dans les entreprises qui fournissent ces biens ou ces services;

- Calculer la rémunération sur la seule base d'honoraires convenus
d'avance, éventuellement en fonction de la durée prévue de la mission;

- Ne pas payer de commission si on leur présente de nouveaux clients.

Quelques années plus tard (dans les années 60), un institut professionnel
regroupant des conseillers qualifiés, 1'™Institute of Management Consultants” était
. .
créé au Royaume-Uni afin de faire reconnaitre, respecter et accepter la nrofession,
compte tenu des services utiles et souvent indispensables qu'elle peut rendre a des
entreprises de toutes tailles dans 1l'industrie privée, le commerce, le secteur
gruvernemental et la fonction publique. Ses membres viennent d'entreprises de
tailles trés variables et représentent toute une gamme de disciplines et
d'expérience : ingénierie, comptabilité, économie, commercialisation et sciences

sociales.
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Pour en étre membre, il faut répondre 3 des conditions precisement définies
. A . .
en matiére de qualifications, de connaissances, d'dge, d'experience et de
. . . 1
pratique professionnelle. Le conseiller doit respecter un code professionne

parfaitement clair qui exige essentiellement de lui de :

1. NE PAS accepter de mission pour laquelle il n'est pas qualifié.

2. NE PAS divulguer d'informations confidentielles.

3. NE PAS faire son travail avec négligence.

4. NE PAS travailler lorsque pour une raison ou une autre, son jugement pourrait
manquer d'obiectivité.

5. NE PAS avoir d'intdrét majoritaire dans une entreprise concurrente.

I . . . . - .
6. NE PAS avoir d'intérét financier dans les biens ou les services qu'il recommaude

7. NE PAS entretenir de rapports personnels susceptibles de fausser les conseils
qu'il donne.

8. NE PAS inciter le personnel de l'entreprise 3 se tourner vers un autre employeur.

9. NE PAS essayer d'obtenir des clients de fagon non conforme & la déontologie.

10. NE PAS demander d'honoraires incompatibles avec la déontologie.

D'aprés 1'"Institute of Management Consulrants on comptait au Royaume-Uni, en
1982, plus de 1 000 sociétés de conseiis en gestion; l'Institut lui-méme comptait a
1'époque plus de 3 000 membres, depuis des conseillers généraux dont la gamme
de services couvrait les principales fonctions de 1'entreprise jusqu'a des

spécialistes de questions particuliéres exigeant des connaissances et une expérience

approfondies.




Annexe au document de formation No 1

SUJZTS NORMALEMENT ABCRDES AU CCURS D'UN STAG= DE FORMATION

TNTEGRZE DE CCHSEILLEZRS EN GESTION

Gestion générale

Objectifs et politique générale de l'entreprise

Structure d'une organisation

Flanification stratégique 3 long terme

Théorie de la gestion, direction d'ensemble et contrdle d'exploitation
y compris les techniques de gestion par exceptions et de direction
par objectifs

Administration de l'entreprise

Direction et contrdle de la situation financiére

Direction et régulation du marketing, des ventes et de la
distribution

Direction et régulation du processus de production

La fonction "personnel" et les relations humaines et industrielles

Méthodes de formation

Gestion financiére

a)

o)

Principes de comptabilité

- Objet et attributions de la fonction "comptabilité"

- Etats et méthodes comptables de base y compris les systémes
d'information et le traitement de l'information

- Compte de pertes et profits

- Bilan

Comptabilité de gestion

- Comptabilité analytigue d'exploitation - détermination, analyse
et affectation des charges et frais

~ Contrdle budgétaire - méthcdes de contrdle des charges, des frais,
de la valeur des actifs et surtout de l'encaisse lijuide

- Systémes de gestion et traitement de 1l'information

Applications de la gestion financiére
- Planning : i) Objectif de rentabilité
ii) Utilisation des ressources
- Analyse financiére, utilisa*ion de ratics, diagrarmmes

de rentabilité, etc.)
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- Contrdle des investissement

- Tableau de bord

3. Gestion commercizle

a) Stratégie commerciale
b) Etude des produits
- Politigue des prix

- Contrdle de la gualité pour satisfaire aux normes applicables

¢) Organisation des ventes
- Méthodes employdes par le service commercial
— Direction et contrdle des ventes
~ Fixation d'objectifs

- PBecrutement et formation de personnel

d) Distribution
~ Syst2mes de distribution
- Magasinage
- Gestion des stocks de produits finis
- Transgorts

- Débouchés

e) Marchandisage
f) Prcmotion des ventes

g) Publicité

L, Gestion de la production

a) Organisation de la fonction "production”

b) Planning et régulation de la production, y compris toutes les

questions de recherche opérationnelle

¢) Analyse de production
- Analyse statistique des chiffres de production
- Organisation industrielle et &tude du travail (y compris, en
général, étude des méthodes et mesure du travail, observations
instantanées, utilisation de techniques de recherche opérationnelle,
etc.)

- Calecul des niveaux de productivité

d) Amélioration de la productivité gric

1]

- Au planning et 4 la régulation de la producticn




(@7
U1
1

- Au versement de primes

- 4 la rationalisation des produits

- A 1l'amdlicration des méthodes

- A 1'amélicration de 1l'implantaticn

- A la solution des problémes relatifs 4 l'approvisicnnement
et & la circulation des matériaux

- A la manutention des matériaux

- A la réduction du volume des dé&chets et 4 la réparation

de produits défectueux
e) Contr3le de la gqualité

f) Contrdle général des coflts de main-d'ceuvre
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Cans le dccument -de formation NWo 1 gui précdde (Introducticn & l'activité

1oy

u conseiller en gestion), nous avons abordé le sujet dans une persrective rlus
large en examinant les différentes fagons de structurer une organisation, de
former un consultiant et de préparer une missicn. Notre but est maintenant de

regarder de plus rrés le travail pratique d'un conseiller en gestion,
DE QUOI DEPEND LE SUCCES DU CONSEILLER 7

Le succés plus ou moins grand avec leguel un conseiller en gestion s'acquitte
de sa mission dépend plus de ses relations avec le client gue de son savoir-faire,
bien gue les connaissances technigues soient, bien entendu,un &lément essentiel.
Pour un expert en gestion, il est relativement facile d'identifier les probléres
qui se posent au sein d'une organisation et de proposer des changements de
nature 4 produire des améliorations. Faire adopter ces changements et les
exploiter peut &tre extrémement difficile et si l'on n'y rarvient pas, le résultzs:

réel est nul.

La raison en est gque tout changement concerne certaines personnes et gqu'il
est le propre de l'homme de résister au changement. Cette résistance doit 8tre
vaincue, parce que les changements s'opéran* dans une atmosghére de résistance
ne produisent gue rarement des effets pratiques. Il faut® 'savoir "vendre"” le
changenent; les individus doivent vraiment comprendre les raisons du changement
et l'accepter; ils doivent comprendre pourquoi un changement est nécessaire
et ce qu'il permettra de faire; ils doivent comprendre le réle gqui leur revient
dans la mise en application et l'exploitation d'un nouveau systéme ou d'une

nouvelle méthode.

Comment faut-il donc aborder une mission de ce genre ? '"Hite-toi
lentement" est une régle d'or. Aussi frappantes que puissent &tre les erreurs,
aussi évidente que puisse étre la nécessité de certains changements, aussi
urgentes que puissent sembler certaines mesures; ne cédez pas 4 la tentation

récipiter les choses. e cédez pas non plus & la tentation de critiguer,

Ces observations étant de nature générale, nous devons donc examiner de
plus prés les conditions i remplir pour instaurer des relations satisfaisantes
entre le conseiller et le client. On estime que le succés d'un consultant

dépend essentiellement des huit démarches expcsées et commentées ci-aprés.

1. Gagner la confiance du client

L'un des meilleurs moyens de gagner la confiance de son client consiste

pour un consultant i montrer au premier atveord ou'il connait et cemrrend
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que les secrets de son entreprise ne s2
donc dés l'atord de promettre gue toutes ces guestions seront considérées comme
strictement confidentielles. Une promesse ne suffit cependant pas : le consultant
deit montrer gu'il traite comme confidentielles les informations gqui lui sont

communiguées.

Le consultant doit montrer,ce qui est trds important, gqu'il pergoit toute
1l'importance des problémes du client. Il doit se rendre compte gque les rensei-
gnements requis ne sont pas toujours faciles & réunir. Aussi ne doit-il pas
réclamer des renseignements; il doit en demander, reconnaitre les difficultés

gu'il y a 4 se les procurer et, le cas échéant, zider le personnel du client &

les rassembler.

Passembler les renseignements reguis peut demander bezucoup de travail.
I1 importe donc d'examiner comment ce travail peut étre organisé, de suivre
scn état d'avancement, de déterminer les raisons d'éventuels blocages et
d'arréter d'un commun accord les changements gu'il faudra peut-&tre apporter

2u progranmme de travail.
Avant tou%t, le conseiller doit toujours faire preuve de courtoisie, de
patience et de respect rour les vues d'autrui,

~

z. Analvser 4 fond et comprendre le vrobléme

r

Pour comprendre un probléme il faut tout d'abord dégager les faits. Le
consultant doit déterminer exactement comment on opére actuellement et pourjuoi
or. le fait d'une certaine maniére, les problémes qui en résultent, les

chevauchements existants et les inconvénients éventuels de la méthode employée.

Le conseiller doit donc examiner d'une maniére approfondie, voire
exhaustive, le probléme avec le client, ce qu'il peut seulement faire s'il est
capable d'écouter : en incitant le client et son personnel i parler du probléme,
il en mettra progressivement en evidence les causes réelles. Cette approche

demande beaucoup de patience.

Pour mener 4 bien 1l'analyse, le consultant doit &tre capable de ne pas
céder aux idées précongues. Quelques-uns de ses interlocuteurs peuvent avoir
des idfes trés précises gquant 3 l'crigine du probléme : et en fait, le consultant

lui-méme croit peut-8&tre voir clairement ce quil ne va pas. Il faut cependant

réunir des données concrétes pour confirmer et vérifier les conclusicns obtenues.
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Par exemple, si un rroduit ne se vend pas sous l'effet d'une ré=istance zu
trix, la conclusion naturelle pourrait &tre gque son prix est trop &levé. Ei
12 prix est fondé sur les cofits, on peut en outre conclure gue le drix de
revient est trop &levé et gu'il faut s'emplioyer & réduire les cofits. <Cerendant,
si le probléme tient en réalité d ce que le produit n'est pas proposé au
segment voulu du march&, l'effort de réduction des colts peut &tre oiseux et

aller 4 l'encontre du but recherché.

3. Déterminer une solution

-

Pour formuler la bonne sclution une fois que le probléme a &té d&fini,
il faut Joindre l'imagination 4 l'approche analytique. La science n'est vas
tout. Dans le cas du produit dont "le prix est trop &levé" du paragraphe
ci-dessus, il faudra sans doute faire preuve de pas mal d'imagination pour se
rendre compte de la nécessité de modifier la stratégie commerciale, d'autant
plus gque méme des techniques €laborées d'étude du marché ne permettent souvent

pas de déterminer d'avance si le marché peut accepter un produit.

Dans la plupart des cas, la solution concréte comportera la mise en place
a'un nouveau systéme ou l'adoption d'une nouvelle méthode. Pour ce faire, il

faudra passer par différentes étapes, c'est-d-dire

- Etablir le nouveau systéme;

- Le soumettre & un examen critique et, si possible, le mettre 4 1l'essaij;

- Inviter les personnes appelées & exploiter le systéme 2 commenter son
mode de fonctionnement et prendre en considération leurs observations;
assocler les intéresséc & la mise au point du systéme est la meilleure
fagon de le faire accepter;

-~ Déterminer les effets &ventuels sur d'au‘res systémes.

L. Amener le client & accepter la soluticn et 4 la mettre en applicaticn

Pour rromouveir une solution, il faut saveir la "vendre". Le consultant
doit donc présenter ses idées sous une forme qui fasse clairement ressortir
les avantages que le client et son personnel peuvent en retirer. Il importe
en particulier de convaincre le personnel que les améliorations n'auront pas
de conséquences négatives pour lui; il doit étre plutdt persuadé que grice &

sa contribution les améliorations ne peuvent gque Jouer en sa faveur.

Etant donné l'impcortance de ce point, rappelons que le succés est
conditionné par la participation du client et de son personnel & toutes les

g&tapes de l'cpération.
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5. Collaborer avec le client pour mettre en arrlication la solution

Pour répéter ce gque nous avons déjad dit : il peut &tre extrémement

oY

difficile d'orérer des changements et de les exploiter. ZEtablir un nouveau
systi3me ne suffit donc pas. Le consultant doit aider le client & le mettre

en aprlication : cela constitue une partie extrémement importante de son travail.

La mise en application de la solution doit &tre soigneusement planifiée.
Les intéressés doivent &tre préparés afin que chacun sache ce gqu'il doit faire
et soit capable d'exécuter la nouvelle t&che. Pour faciliter l'accertation
d'une solution, 1l faut exposer aux exécutants les avantages gu'ils en reti-
reront. S'il s'agit de mettre en place un nouveau systéme, le consultant doit
gtre disposé et prét 4 répondre aux questions et & s'occuper des probli2mes qui
peuvent se poser. Une fois de plus, le conseiller doit faire preuve de
patience pour se familiariser avec les provlémes et pour les traiter comme il
faut, méme s'ils lui semblent mineurs : aux personnes directement concernées
ils peuvent paraitre éncrmes.

6. Rechercher d'éventuelles imperfections 13 od la "théorie'" est mise
en "pratique' et les corriger

On sait pvar expérience gque la mise 4 l'essai a'un nouveau systéme <u
d'une nouvelle méthode pose des problémes, aussi grands gue soient les s-ins
apportés 4 1'élaboration et 4 la mise en place de ce systéme ou de cette
méthode. Un travail méticuleux aide & réduire ces difficultés sans permettre,
le plus souvent, de les Eéliminer complétement. Dans ces cas, le conseiller
doit surtout garder scn calme et éviter de précipiter les choses. Le probléme
doit &tre étudié de maniére approfondie et aucun changement ne doit &tre adopté
tant que ses effets &ventuels sur d'autres parties du nouveau systdme n'ont pas
€té déterminés. La méthode modifide doit &tre &laborée et aprliquée avec scin

le consultant doit ensuite vérifier si elle foenetionne correctement

|9 .
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T. Faire en sorte gue le versonnel du client soit initiZ, sans le savoir,
au nouveau mode de travail

La formation en cours d'emplol consiste en réalité 3 accoutumer les
intéressés & un nouveau mode de travail et le consultant doit s'occuper de
cette t&che. Il n'y a pas de meilleur moyen de le faire gue de donner aux
intéressés l'impression que s'ils participent 4 1'élaboration du nouveau mode
de travail, ils en seront non seulement les b2néficiaires mais aussi, dans une

certaine mesure les artisans. §S'ils le croient, ils s'emploieront i en

assurer le succés, ce qui est le meilleur moyen d'cbtenir de bons résultats.
bl
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Le consultant doit absolument évaluer l'efficacité du ncuveau systéme ou
thode adorté. Il ne suffit pas de dire "qu'il {ou qu'elle)
doit résoudre le probléme". Le consultant doit s'assurer gque le probléme

e
g+é résolu. Pour ce faire, il doit arréter des critéres ou objectifs par

w

rapport auxguels il jugera le succés et il doit faire en sorte gque le client
comprenne ou accepte ces critéres et objectifs. Pour évaluer les résultats,
on peut alors les comrarer aux critdres ou objectifs définis. Il importe donc

P

que le client voie, reconnaisse et admette que le probléme a &té réellement

&

résolu.
QUALITES D'UW BON CONSEILLER EN GESTION

Dans certains cas, les huit grandes é&tapes préconisées ci-dessus peuvent
paraitre trop compliguées, et dans la pratique on constate souvent que des
problémes d'une nature relativement simple sont Justifiables de solutions
simples. De toute évidence, le consultant doit avoir le sens des réalités,
faute de quoi il risque de dresser contre lul les versonnes avec lesquelles
il travaille. Quel que soli le trobléme, grand ou petit, 1l'esprit e
1'orientation du message dont s'inspirent ces huit d8marches conditionnent
l'applicaticn efficace des technigues de zestion et le consultant doit en tenir
compte en choisissant une approche appropriée. Un bon consultant devrait donc

avoir les qualités suivantes :

- Hcnn8teté et intégrité

- C(Conscience réelle de ce que signifie "confiance";

- (Considération pour autrui;

- Disposition & user de "persuasion' plutét que "d'autoritd';

~ Aptitude 3 écouter et 4 reconnaltre 4 autrui le droit de penser
différemment ;

- Courtcisies;

- Patience;

~ ZEsrrit d'analyse;

- Quverture d'estrit;

- Imagination;

- Pouvuir de persuader, joint i la patience, mais fondé sur la
coripréhension réelle des tescins de l'interlocuteur;

- Humilité;

- Prévoyance;

- Gourlesse d'esprit.




Les gualités énumérées ci-dessus montrent comvien il importe d= disposer
d'un code de conduite susceptitle de guider 1l'expert en gestion dans son
activité. Ce sujet important est abordé dans une section du premier document

de formation concernant l'introduction & 1l'activité des conseillers en gestion.

-
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Le suceés d'une entrevrise commerciale dévend de 1'habileté a identifier
et a satisfaire les bescins du marché. Le r3le d'un fabricant est de prendre
des matiéres premigéres, d'y ajouter de la valeur en les transformant d'une Zagon
quelconque et puis, grice a des méthodes de vente et de distribution approprides,
d'offrir le produit fini au consormateur, dans des conditions telles gque le

capital investi dans l'entrevrise ait un rendement satisfaisant,

in peut donc dire que la commercialisaticn consiste &
- Taire un bénéfice:

- Conformément & un dlan;

—_ L4

- Trondé sur les besoins du marché.

I1 découle de cette définition que c'est le marché (ou le client) qui
décide de ce que fabrigue 1'industriel. Dans une entreprise bien gérée, grande
ou petite, chacun doit done tenir compte du marché, faute de quoi une réussite

sans faille est impossible

Le protleme de bien des vetits industriels, c'est gqu'ils ne pensent ras
vraiment en termes de marché. Certaines industries sont créées tout simplerent
parce que 1'industriel a certaines connaissances technigues qui lui permettent
d'entreprendre un type de fabrication donné. Il se peut aussi que, voyant des

entreprises réussir, il décide de suivre le mouvement et de se lancer dans une

entreprise analogue. Celle-ci ne rérssira pourtant que si le marché suffit

i absorber le produit et gque si le produit est offert 4 un prix acceptable,

sous la forme qui convient. Un article cofiteux et de haute qualité offert 2

un marché principalement composé de consommateurs & falble revenu ne se vendra
pas. Cela n'est la faute ni de l'article, ni méme du prix; c'est le marché

qui est mauvais. En outre, si tror d'industriels se lancent dans un secteur
donné, il pourra y avoir saturation du marché, avec les résultats catastrophigues

qui s'ensuivent.

Dans les pays en développement, on voit souvent quantité de fabricants
de blocs de ciment. Demandons nous pourquoi. La fabrication dépend de la
situation économique du pays intéressé mais, pour peu que 1'économie soit dans
une phase ascendante, on verra apraraitre une demande de meilleurs matériaux

de consctruction et 1la fabrication de bloes de ciment est une lution commode;
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encore faut-il se poser certaines guestions : 4 combien se chiffre cette
demande, & quel taux augmente~t-elle et dans guelle mesure est-elle déja
satisTaite. Zn outre, la fazbricaticn de bloes de construction est un rrocessus

l18mentaire qui ne reguiert gu'un éguipement relativement simrle, que le

[
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assez
travall se fasse a la main ou & la machine. De plus, l'investissement de carital
est moindre qu'il ne le serait dans beauccup d'autres activités. C'est donc un

secteur gue des industriels en puissance peuvent juger prometteur.

Qu'une entreprise semble &tre relativement facile 3 mettre en route n'est
cependant pas une raison de la choicir. Le futur industriel decit se dermander
quelle est la dimension du marché et s'il existe dans la région ou il va ogpérer

une dermande suffisante pour que son entreprise soit rentable.

S'il existe d8ja dans 1la région plusieurs fabricants de blocs, un nouveau
venu pourra ne pas réussir, sauf s'il offre au méme prix un meilleur produit
ou le méme produit a meilleur marché. Dans 1'un ou l'autre de ces deux cas,
il pourra découvrir qu'il lui faut se contenter de marges bénéficiaires

roindres que ce gqu'il souhaitait.
SIX ELEMENTS A PREIDRE EN CONSIDERATION

On peut dire que, du point de vue de la commercialisation, six éléments
fondamentaux sont 3 considérer et le succés dépend d'une approche méthodiaue

de chacun d'entre eux.

1. LE MARCHE - lequel doit étre mesuré,

2. LE FRODUIT - lequel doit étre congu pour répeondre aux futurs besoins;
3. LA STRATEGIE DE COM{ERCIALISATION - c'est-a-dire le plan qui permet de
préparer 1l'avenir de fagon constructive, 3 vartir d'une évaluation

factuelle des possibilités;

L, LES VENTZ3, LA DISTRIBUTICHN ET LE SERVICE APRIZ-VILTE - c'est-a-dire
l'orcanisation rationnelle de la vente du produit a4 1'utilisateur,
ainsi que la planification rationnelle ée la distribution et du service
arrés~-vente;

Se LA PUBLICITE - laguelle demande de bonnes communications et de bonnes

relations publicues;

e e et ey
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ET LA CONPFTASILITE - ce gul signifie

révoir tous les asrects
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de la commercialisation en vue d'obtenir un bténéfice sur les avoirs employés

et de rendre pescsidle une future croissance.

~

Les conditions a remctlir au titre de ces six éléments sont examinées plus

en détail ci-avprss.

Le marché

Tout industriel devrait s'informer de la taille et de la nature du marché
dans lequel il opére ou 2 1l'intention d'opérer. Cela ne signifie pas gu'un
fabricant de blocs de ciment doilt savoir gquelle est la taille du marché
national tout entier. En régle générale, l'industriel ne se préoccupera
gue de la région ou il entend exercer son activité. Il existe souvent des
méthodes perfectionnées qui donnent la mesure exacte du marché. Iombre de

el v ” >
Pays en déveloprement ne dispcsent cerendant pas encore des moyens nécessaires,

et, lorsque c'est le cas, cela peut indiguer 3 des économistes ingénieux

une chance 3 exploiter & leur propre profit et au bénéfice des industriels

du pays intéressé.

Ces méthodes verfectionnées ne conviendraient toutefois pas a la mcyenne
du petit industriel gui ne pourrait probablement pas payer les études
nécessaires; méme s'il le rouvait, le bénéfice de ces études n'en Justifierait \
probablement pas le colit. Néanmoins, en principe, l'industriel devrait se
P

préoccuper de la taille et de la tendance de con marché. En fait, il devrait

pouvoir en étudier lui-méme les grandes lignes.

Quelques exemples permettront d'illustrer ce point.

Un boulanger

Un boulanger devrait pouvoir évaluer grosso modo le nombre des habitants
de la zone qu'il dessert ocu a l'intention de desservir et déduire de ce nombre
la quantité de pain A fournir par jour. CTans le cas d'un commerce Stabli,

il peut alors comparer ses ventes effeciives avec cette quantité afin de
déterminer la part qu'il détient sur le marché. CZuproscns qu'il constate
gu'il détient d€33 30 ou 35 % du marché cotentiel (ce qui peut signifier le
partage du marché avec deux ou troils autres grands fournisseurs ou avec un
plus grand nombre de petits fournisseurs); tuisiju

il détient d833 une tras

rande part du marché, il lui faudra faire un effort considdrable Tour
= bl 2




aztirer de nouveaux clients, 3 moins gu'il ne vuisse itirer parti de zrandes
diTérences de produits ou de prix. S'il ne le veut vas et s'il cherche

audra prcbablement envisag-r
installer dans une autre rartie de la ville et de s'y faire une place
sur le marché. Tar contrc, si notre boulanger découvre que, dans son secteur,
il ne détient que moins de S % &u marché, il pourrz sans doute faire vasser
ses proores ventes du simple au double sans gue cela 21t beaucoup d'effet
sur la concurrence et sa conclusion sera sans doute gue la meilleure maniére
de développer son affaire est de s'introduire rlus avant dans le marché

'il choisisse de desservir une zone géocra-

qu'il dessert. Il se peut méme qu
phigue moins étendue ou 1'amélioration de ses méthodes de vente lui permettra

de mieux pénétrer.

Un fabricant de blocs

Un fabricant de bloes dewvrait pouveir calculer la tzille de son marché
3 partir d'une évaluation du volume de construction dans la zone ou il exerce,
gu'il s'agisse de maisons particuliéres ou de batiments publics tels que les
établissements scolaires. Cette &valuation powrrait initialement se fonder
sur une ovservation attentive et métnodigue, complétée par des renseignements
obtenus en parlant avec les entrepreneurs locaux (avec lesguels il devra avoir
de bonnes relations de travail) et des renseigmements relatifs aux projlets
de consiruction de l'administration; dans ce dernier cas, il consultera les
Jjournaux ou s'adressera aux agents des services gouvernementaux (avec lesguels
il devra écalement avoir de bonnes relations de travail). L'entrepreneur gui
observe en rermanence le marché, pourrz savoir s'il se déveloore, s'il est

stable ou s'il se rétrécit et déterminer quelle pourra étre sa part.

Une scierie

Une scierie fournit généralement du bdois aux fabricants de meubles et aux
menuisiers locaux. Calculer la taille du marché peut dans ce cas &tre roins
facile, mais reste possible. Tar exemnle, 1'industriel peut avoir cerme clien

un ou deux Tfadbricants de meubles & qui il fournit tout le bois qu'ils utilisen

5
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Il peut probablement déterminer la relz

a

ticn entre

le nombre des emplcyés de ce

ou ces Tabricants de meubles et la guantité de bois gu'ils utiliszent. Ceonnaissant

cette relation, il lul est relativement 2isé d'évaluer 13 demande protadble du
marché du boiz, simplement en observant le nombre des emplevds des autres usines
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de meutles; étant donné gque, dans ncrbre de vers en déveleorrperment, les Tetit

w

industriels travaillent souvent dans des ateliers en tlein vent, le long ies
routes, cette observatior ne présenterait vas tror de difficuliés. Si de
nouveaux fabricants de meubles arparaissent pendant que prosvérent les fatricantis
dé5a établis, c'est évidemment gque le marché se dévelornre.

Four rporter des jugements sains et éguilibrés et exploiter au maximum les
vossibilités de commercialisation, il est indispensable gque 1l'entrepreneur
se tienne continuellement au courant de la taille et de la tendance &u marché,
sans qucl il riscue de faire des investissements gui ne raprortent pas, gqui ne

peuvent pas rapporter un bénéfice qui justifie la dérvense.

Le vproduilt

Dans les pays en dévelcoppement du monde entier, on s'efforce de dévelonper
1'économie et, dans certains cas, la découverte =t l'evploitation de ressources
naturelles (par exemple, le pétrole en Iran et au Nigéria) accélérent le
processus. L'exvansion économique ouvre des marchés : elle signifie en effet
que de ncuveaux clients vont demander des biens et des services auparavant

A

hzrs de rortée. L'expérience montre gue, a mesure gue la situaticn économigue

se développe, les gens peuvent rechercher :
- Davantage de luxe au foyer;
- Des commodités leur parmettant de plus longues heures de loisir;
- Un plus grand choix de vBtements et la possibilité de suivre la mode;
- Une alimentation plus variée;
- De tlus grandes possibilités de voyage;
- Davantage d'efficacité dans les affaires.

Dans certains pays en déveloprement, ces terspectives peuvent rarafire trés
lointaines mais, 132 ol l'éconcmie est en cours d'exransion, le processus aura
commencé et de nouvelles possibilités auront été créées, Dans les zars en
développement q'e nous avons plus haut mentionnés, la découverte de ressources
naticnales s'accompagne déa d'un chancement significatif. On voit, car
exemple, augmenter rapidement le nombre des automobiles privées; quand le mari
et la ferme travaillent tous deux et exercent chacun un métier dif

a sa voiture. Avec le temps, un nomdre croiszan*t de familles disnosercnt de
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deux voitures, méme si laz femme ne travaille ras. Dans la plupart des vars en
gévelorpement, une grande troportion - et gul ne cesse d'augmenter - de la
porulation vosséde maintenant des transistors, voire des récepteurs de té&lé-
vision, a partir de la classe moyeane. Les ressortissants des pays en
dévelorrement qui se rendent a 1'étranger pcur le coxpte du gouvernement ou
'entreorises privées souhaiteront introduire chez eux des articles de luxs
qui sont d'usage courant dans les pays €trangers ou ils ont séjourné, mais

gui ne le scnt généralement pas dans leur propre vpays. GQuoigu'il en soit, les
gens chercheront progressivement a améliorer leur havitat, avec des meubles

et des installations de meilleure gualité.

Cette évolution offre des possibilités que 1l'entrepreneur imaginatif veut
exploiter a son prepre profit et au bénéfice de ses clients. Il appartient

aux entrerreneurs 4'étudier leurs prorres marchés, de décider de la catégorie

et du type des vroduits qui pourront &tre demandés et de mettre au voint les

produits qui pourrcnt rérondre i la demande. Décrire les possibilités dépasserait
la pertée du présent document. Néanmoins, voicel guelgues questions qui stimu-
leront la pensée et auxguelles on pourra préter attention :

1. Existe-t-il un marché rour des meudles de haute guzlité, dont le *travail
fait intervenir par exemple, les techniques traditicnnelles de la sculpture
sur bois ? Je tels articles pourraient-ils &tre exportés ?

2. Serait-il possible de fabriquer des €léments muraux de bcnne qualité, sans
&tre nécessairement trés cofiteux, pour :

- La cuisine;

- La chambre & coucher;

- La salle de séjour (par exemple coffrage pour récepteur de télévision,
chaine haute fidélité, etc.) ?

2. La fourniture d'articles de menuiserie normalisés serait-elle rossible,

en ce qui concerne, par exemple :
- Les encadrements de fenétre;
- Les escaliers;

- Les portes, etec. ?

D\
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aux alinéas 1, 2 et 3
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L, ILes besoins des fabricants des articles énum

%
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donneraient-ils aux marchands de boiz l'occasion de fournir du bols tien sec

t 3 3
et 4'acheter un équirement de sécaage au four ?
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5. Serait-il possible de vendre du matériel agriccle perfectionné ? Si 1l'on
étudie par exerple les problemes des agriculteurs, on pourrait déceler
de nouveaux besoins (meilleurs aliments pour animaux, meilleur éguiperent
pour l'alimentation animale) et, en offrant un produit qui réponde 3 ces

besoins, un entrepreneur rourrait créer un débouché important.

6. Un industriel pourrait-il avoir une chance particuliere de mettre au point

un appareil de cuisson simple fonctionnant a 1'énergie solaire ?

7. Le secteur industriel donnerait-il des occasions particuliéres de fownir
des éguipements de manutention ordinaire tels gue camions, palettes,

chariots, etec. ?
8. Pourrait-on envisager la fabricaticn de vétements de confection de moyenne
ou de bonne qualité pour :
- Homme |
- Femme,

- Enfant ¢

Stratégie de commercialisation

Le temps n'est plus ou un artisan pouvait ouvrir un atelier, commencer 2
travailler et attendre que les clients viennent acheter ses produits. Méme
si un entrepreneur découvre la possibilité d'un important débouché et met au
point un produit approprié, il doit étudier de trés prés la fagon de présenter
son produit sur le marché, de maniére 2 en occuper une part telle que 1l'opé-
ration soit rentable. Il lui faut suivre une stratégie ou un plan de commer-
cialisation. Le point de départ 4'un tel plan sera le marché en puissance
(voir plus haut le paragraphe 1). Une fois informé de l'ampleur du marcné en

puissance, 1'entrerreneur pourra étudier les guestions suivantes
- La campagne de vente, ou comment se procurer des clients;
- Lui va mener et poursuivre cette campagne;
- Zuel sera le matériel de publicité nécessaire et comment se le procurer.

Frenons 1l'exemple d4'un fabricant de brigues d'argile qui désire dévelorper

son affaire, Actuellement, il fabrigue et vend guctidiennement quelque
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cute sa producticn,

C

1a main. Comme 1z dermande z

o
il pense pouvoir alier de l'avant et acheter des machines gui accéléreraient

o

le moulage. Il deit tout d'zbord observer le marchné vour voir guelles sont
les possitilités d'expansion. Si scn offre serble ne pas suffire i la
demande, cela ne signifie pas gqu'il pourrait tout aussi facilement écouler
sur le marché une production deux ou trois fois plus grande, alors qu'il
faudrait prévoir une telle augmentation pour amortir le coGt de 1'achat

des machines. De nombreux conseils en gesticn ont eu affaire & des clients
qul leur ont demandé de les aider 3 augmenter leur production vour rérvondra
4 une demande pressante du marché et qui, ayant r3ussi i produire, discrns
30 % de plus, découvrent gue cette guantit® dérasse les possibilités

d'ebsorption du marché immédiatement accessible, d'od une dangereuse accumu-

laticn de stccks. Notre fabricant de brigques doit donc :
- Mesurer le marché;
- Déterminer la part de ce marché qu'il détient actuellerent;

- Décider d'ou viendra 1'exvansion de son volume d'affaires (par exemple
d'une plus grande pénétration dans le marché déji desservi ou de

1l'entrée dans un autre secteur du marché);

-~ Déterminer la forme que devra vrendre la campagcne de vente pour obtenir
le volume d'affaires surolémentaire, la fagon d'creganiser cette
campagne (si 1'entrepreneur est le principal vendeur de 1l'entreprise,
il peut lui &tre difficile de bien desservir une nouvelle zone tout
en maintenant son activité dans la zone ou il est établi) et si 1'on
peut raiscnnablement s'attendre i ce qu'une telle campagne produise

les résultats voulus.

I1 doit ensuite élaborer a partir de toutes ces conclusions un rlan concret
D

d'action, en tenant compte du raprort entre les colits et les bénéfices rrobables,

L4

Ventes, distribution ot service arrés-vente

I1 s'agit ici de la réalisation concréte du tlan. La campagne de vente

prévue doit étre mise en ceuvre, ce qui signifie : vendre effectivement i

1l'usager, former des personnes & la vente et veiller i ce gu'elles s'acguittent

bien de leur tache.

En outre, il faut faire parvenir les biens 3 1'us

a
d'intense concurrence, la réussite ou 1'échec reuvent tenir i la diztribution.

<




Tar exemple, les clients de nombreux fabricants de blocs de ciment doivent
venir au dépdt chercher ce dont ils ont tesoin. Il est certain gue la
livraiscn des blocs sur le chantier cu client n'est pas gratuite, mais une
teille livraison, si elle est bien organisée et combinée avec des livraisons

a4 d'autres clients, peut coliter moins cher au client gue le *transport qu'il
organise lui-méme du d8pdt au chantier; en conséguence, un service de livraison

fiable et bien organisé, conforme & un horaire agréé, peut rendre grand service

au client et donner ainsi au fournisseur un avantage sur ses concurrents.

Lorsgu'un fabricant sounhaite desservir une grande partie du nszys, la
vente et la distribution au consommateur peuvent se faire par l'intermédiaire
de grossistes et de détaillants. En revanche, s'il s'agit d'un produit parti-
culier trés recherché par le consommateur, l'entrepreneur peut décider de
concentrer ses efforts sur une zone géographique relativement restreinte ol
les ventes se font, par exemple, dans un ou deux magasins qui lui appartiennent.
Dans ce cas, le seul probléme de la distribution est le maintien d'un approvi-
sionnement régulier Jdes points de vente; pour espérer réussir, l'entrepreneur
doit néanrmoins &tre raisonnablement certain qu'il s'implantera solidement

sur le marché.

Lorsqu'il s'agit d'équirements technigues, le service aprés-vente a une
importance déterminante. Surtvoscns, bar exemple, qu'un industriel vende des
carions plats de conception courante gui servent 3 déplacer des piéces sur
les lieux d'une usine. Méme si ces camions sont de construction si simple
gu'ils ne rissuent gufre de se détraquer, le fabricant doit avoir en stock
une gamme de roues et de pieces de rechange vour vouvoir, dans le cas d'un
dérangement quelconque, reprendre immédiatement le camion endommagé, le réparer

et le remettre tres vite en service.

La publicité

La publicité est scuvent une activité trés néglicde par les petits industriels,
notamment lors des opérations de commercialization. La publicité est pourtant
le moyen de communiquer avec le client, de lui faire saveir ce qu'on lui offre
et comment il peut se le procurer. On voit donc que le mot "publicité"” couvre,

entre autres choses




- Les annonces dans la presse;
- La pubtlicité 3 la télévision et & la radio;
- La distribution de prospectus et de brochures;

- La publicité par envois postaux;

- L2s encarts publicitaires;

et elle comprend aussi toutes les formes de relations publiques, y corpris :
- Des démconsirations de produits;
- Des articles publiés dans des revues technigues ou autres;
- Des articles publiés dans les journaux;

- Des activités de promotion.

Le budget et la comptabilité

En fin de compte, le but de l'opération de commercialisation est de faire
un bénéfice. C('est vourcuoi il faut cormparer le rendement d attendre des
ventes (calculé d'aprés le potentiel connu du marché et la part de ce marcné
qu'on a l'intentiocn de détenir) avec les cofits 34 encourir non seulement pour

la fabrication, mais aussi pour les éléments connexes
- Vente,
- Distribution;
- Publicité;

de facon a pouvoir savoir 4 l'avance si un bénéfice suffisant est possitle.

La gestion consiste ensuite & surveiller 1l'exécution et 4 prendre des mesures
correctives lorsque le ténéfice réel est inférieur au bénéfice prévu. Cn constate
alors que l'application méthodigue des six éléments étudiés tlus haut conduit 2
répondre aux trois conditions qui, au début du orésent document, définissent la

commercialisation :
~ Faire un bénéfice,
- Conformément a un plan;

- Fondé sur les bescins du marché;

Rappelens-ncus done ces six €léments ‘ondamentaux de toute comrercialisation




1. Le marché

2. Le preduit

3. La stratégie de cormercislisation

. Les ventes, la distribution et le service aprés-vente
5. La publicité

6. Le budget et la comptabilité
IMPCRTANCE CRITICUZ DU BENZITICE

Dans tout le présent document, le théme est le bénéfice et la nécessité
d'établir un rapport entre l'activité et la possibilité de faire un bénéfice.
Puisque le bénéfice est d'une importance vitale pour le suceéds d'une commer-
cialisation, une fiche technique distincte, la fiche No 7 intitulée : LES
FACTEURS INFLUANT SUR LES BENEFICES.

e e,




v

DOCUMENT DE FORMATION Do «

POLITICUES ET OBJECTIFS DE L'ENTREPRIST

TAZLE DES MATIERES

L'ELABORATION DE LA POLITIQUE DE L'ENTREPRISE

Le marché 4 desservir et le produit ou la gamme de

produits nécessaires 4 cette fin

La production

Les politiques financiéres

La politigue en matiére de personnel

QUELQUES PRINCIPES DIRECTEURS POUR UNE POLITIQUE EFFICACE

LES OBJECTIFS DE L'ENTREPRISE
Objectifs financiers
Objectifs en matiére de vente
Objectifs en matiére de personnel

Objectifs en matiére de production




L'ZLASORATION DT LA POLITICUL 2 L'ENTREPPRISE

La vclitique de l'entreprise pveut étre concue corme une sorte de vlan,
c'est-d-dire comme un mode d'exvloitation. Dars une petite entreprise, cui
ne compterait que deux ou trois personnes, par exemvle, 1'énoncé de cette

politique peut souvent se limiter & guelgues objectils simples.

Lorsque l'entreprise se développe, le nombre des personnes participant

son exploitation augmente et il devient nécessaire de préciser les politigues

s

suivre. woes plans d'action passent de la direction générale aux cadres

(<Y

intermédiaires et aux agents de suvervision. Les politiques arrétées concerrent
de plus en plus de personnes, gui ont parfois & prendre des décisions de
principe ou & y participer, ce qu'elles ne peuvent faire pleinement que si la
volitique de l'entreprise est claire. L'expérience montre cue lorsaque
l'entreprise se développe, la politigue arrétée devient souvent peu claire.

Elle est fréquemment incompléte et, méme lorsqu'il y a effectivement une
prolitigue, celle-ci veut étre dans une large mesure faite de piéces et de

morceaux.

C'est ainsi qu'une politigue peut étre formulée lorsqu'il se présente des
problémes qui doivent &tre résolus, la politigue ayant alors pour objet de
faire face dans 1'immédiat 3 cet état de choses. Il y a alors création de
précédents, sur lesquels se fonderont les politigues arré&tées ultérieurement,
ce qui peut conduire 3 des incohérences. De méme, la politique peut aussi
découler de décisions que l'on constate autour de soi et gue l'on pense fondées
sur une politique é&tablie. Ces décisions constituent pratiguement de nouvelles
politigues, que l'on croit conformes aux politiques &tablies. Cette attitude
peut déboucher sur une action d'ensemble peut-&tre vplus cohérente, mais qui
risque d'@tre de moins en moins appropriée. Les politiques qui résultent de
ces différents types de situation ne rérondent pas toujours 3 1l'intérét bien
compris de 1l'entreprise tout entidre. Dans une certaine mesure (et peut-étre
de plus en plus dans le monde d'aujourd'hui), les politicues son*t imposées de
1'extérieur, lorsque, par exemple, les pouvoirs publice instituent une résle-
mentation nouvelle qui a une incidence directe sur l'exploitation de

1l'entreprise.

La politique 4'une entreprise peut &tre examinée sous les quatre rubriques

suivantes :

- Le marché 3 desservir et le produit ou la camme de proiuits nécessaires

i cette fin;

- La production:
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- Les finances;

- Le personnel;

ces guatre secteurs étant &tudiés tvlus en détail ci-apreés.

Le marché I desservir et le vroduit ou la zamme de procduits nécessaires 3
cette fin

- Quel produit ou guelle gamme de produits ou quelles prestations de service
choisir ?

C'est peut-@tre 134 1'élément le plus important de la prise de 38cisions,
étant donné que la nature du produit ou de la prestation de service détermine
le type d'organisation et d'installations de production nécessaires, ce gui, de

son cdté, influe directement sur les besoins financiers,

La réponse a4 cette question doit en particulier tenir comdte des facteurs

suivants :
- Les tesoins actuels et futurs du marché;
- Les critéres de qualité;
- Les possibilités d'exploiter 4des ressources raturelles;
- Les possibilités de contrituer au dévelcppement du pays :
- en produisant des produits gui se substituent aux imrertations,

- en développant les exportations, notamment celles qui se fondent sur

1'exploitation des ressources naturelles;
- La main-d'oeuvre qualifiée existant sur place et ses limites;
- Les possibilités de distribution et de vente tant sur le marché

intérieur qu'd 1'étranger.

- Comment fixer le nrix de vente ?

On dit scuvent que pour gtre acceptatle, un produit doit &ire vendu moins
cher que les produits concurrents. L'idée que c'est le prix qui détermine
l'acceptation d'un produit sur le marché est cependant erronéde, la qualité
étant aussi un facteur important. Avec la hausse du niveau de vie, la demande
de produits de meilleure qualité s'accroit et les possibilités de vente

d'articles plus codteux mais répondant 3 cette demande peuvent aussi s'accroitire.




La demande du marché est le principal facteur de Tixation des prix, encore
qu'il faille toujours tenir compte du colt de production, effectif ou estimati?.
Le cofit une fois connu, il est possitle :

- Soit de toujours vendre compte tenu d'une marge fixée;

- Soit de toujours essayer de vendre moins cher cue la concurrence;

- Soit de fixer lz marge la plus élevée que le marché puisse accepter

(ce gui, en situation de monovole, peut se révéler dancereux i la

longue):

- Soit encore de vendre 3 la valeur marchande, quel gue soit le cofit

de production.

- Guels sont les moyens de vente et de distribution existants ?

I1 est essentiel de connaitre 1'état du marché pour ce qui est du tyve de
produit requis, des dimensions actuclles et futures du marché ainsi que des

moyens de distribution existants.

La direction de 1l'cntreprise doit arr&ter une politique de base en matidre

de vente et de distribution, ce qui surpose qu'elle ait recherché, notamment :

- Comment vendre le produit, soit directement depuis l'usine, soit par
1l'intermédiaire de représentants ou de courtiers, soit encore en

combinant ces différentes méthodes;
- S'il y a lieu d'accorder des remises;
- Comment assurer la promotion des ventes, var la publicité, par le

service aprés-vente, ou var d'autres moyens.

La production

De tres nombreuses décisions de politique générale concernent la proiuction.

Quelques-unes sont examinées ci-aprés

-~ Assemblage ou rroduction intécrée

Si le personnel qualifié qui est disponible sur place est limité, la
question doit &tre examinée avec soin. En effet, il peut se révéler peu
souhaitable de produire de A & 7 tel ou tel produit industriel comrlexe. I1

peut cependant se révéler possible d'acheter des pidces 16313 fabriguées et ie

t+
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les assembler. A mesure que l'entrevrise acquier savoir-faire voulu, elle
veut produire elle-méme un nombre de plus en tvlus grand de pidces, mais la

question de la qualité de 1la production doit &tre 8tuiide avec beaucoupr Ze soin.




- Gamme 3de Troduction

Tl faut d€finir la gamme de production souhaitable. Zu voint de vue

b=l

'

gcoromigue, la ovroduction de masse sur une longue période d'un petit nombr

de prciuits différents peut semtler ijdéale, mais il faut aussi tenir diment

comrte des dimensions du marché et des possibilités d'y accéder ainsi que

des conditions de dis*ribution. La pluvart des marchés subissent des

fluctuations saisonniéres et il faudrait donc, dans toute la mesure nossitle

offrir une camme de produits compiémentaires. Il faut ézalement dé7inir quelle

est la part des frais généraux gui est imputatle 2 la »roduction et, si tour

une raison ou une zutre (par exemple, pour rérondre aux besoins du marché), il
N

est nécessaire de rroduire des articles & faible rentabilité, il faut en fixer

la part dans la production totale et la maintenir & un niveau accentable.

f'
- Stocks \
|

De nombreuses politiques de production sont étroitemeant li€es 3 la question

des stocks, étant donné cue l'existence de matiéres premiédres ou de piédces ‘
détachées est un Elément essentiel de la planification dans ce domaine. La

constitution de stocks importants représente cependant des immobilisaticns

considérables, sous une forme ou sous une autre, ce gui peut &tre un facteur

non négligeable lorsque les éléments constitutifs des stocks cdoivent 8&tre

importés car il peut &tre en pareil cas nécessaire d'avoir des réserves \
suffisantes pour éviter toute interruption de production. Le maintien de

ces réserves et les immobilisations en résultant peuvent se traduire rar des

coiits plus élevés. La politigue en matiére de stocks est donc un élément

majeur de la politique de productien.

Les vpolitigues financiéres

Les finances sont au coeur méme de toute activité industirielle et les
politiques les concernant sont donc celles qui revitent l'importance la plus

décigive. On en trouvera ci-aprés certains des principaux aspects :

- Pinancement

En régle générale, le financement initial des petites entreprises est

assuré en partie par le propriétaire, par les nouvoirs publics sous forme de
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subventions ou de préts et, éventuellement, par les bangues. Méme si 1l'entre-

prise enregistre de trés bons résultats, il est probable qu'elle aura zesoin




de capitaux 3 mesure de son iéveloppement (rour financer les stocks de matidrs

s
premidres, la production en cours ou les stocks de produits finis, par exemple).
Si 1l'entrevreneur entend garier le contrdle absolu de l'entrerrise, l'extansion
doit étre financée par les bénéfices, ce gui demande du temps : il faudra en
conséguence accepter de freiner légérement le rythme d'expansion et déciler ie
réinvestir dans l'entreprise un maximum de liquidités, aux dépens des revenus
du propriétaire et éventuellement de ses associés. EIn revanche, pour ne tas
laisser passer une occasion particuliérement favorable (et cui risque de
disparaitre assez rapidement), le propriétaire peut accepter l'apport financier
'un autre associé, qui, en reteour, peut compter avoir son mot & dire sur

l'expleoitation de l'entreprise.

Les politicues dans ce domaine peuvent &tre décisives et doivent donc &tre

arrétées et définies de fagon trés précise.

- Liguidité&s et réserves pour amortissement

I1 est normal en comptabilité de prévoir des réserves pour amortissement.
Il faut cependant comprendre gue ces réserves ne constituent pas des
liquiZités : il s'agit en fait d'un prélévement sur les rentrées et d'une
véritable dépense. EItant une simple réduction comptatble de la valeur des actifs,
1l'amortissement n'entraine pas de décaissement, mais il faut mettre en réserve
une sorme équivalente, sans quoi il n'a aucun sens. L'ertreprise ne peut utiliser \

cette somme, qui cesserait en pareil cas de constituer véritablement une réserve.

I1 faut aussi comprendre que, bien que l'amortissement soit exprimé en
pourcentage de la valeur initiale de 1l'équipement dont il s'asit, le codt de
remplacement sera probablement beaucoup plus élevé du fait de 1l'inflation, ce

qui suppose la mise en réserve de sommes plus importantes.

Le réinvestissement des ressources provenant de l'amortissement est donc
1'un des principaux éléments de toute politique financiére puisgu'il est
essentiel de disposer de liquidités suffisantes pour couvrir les dérenses
futures. En cas de besoin important de liguiiités, les directives en la matidre
doivent &tre clairement €noncées et strictement suivies. Or 1l'expérience montre

gue trop souvent, les petites entrepriszs manquent de la discipline nécessaire

dans ce doraine.
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- Acheter ou louer

Cans les rays occidentaux, les possitilités de location sont considé—
il s'agisse non seulement des locaux mais aussi du matériel, de

1'équipement, du mobilier, du matériel de bureauy et, en Tait, de tout ce gqui

sert 4 1'exploitation de l'entrsrrise, Y compris le rarc automobile. Cette

pratique est généralement moins rérariue dans les pars en déveloprement .

La politique dans ce Jomaine I vrait se fonder sur une &tude objective
des colts respectifs. Dans la pratigue, rour les petites entreprises, cette
politique est ginéralement “onction dars une large mesure de l'existence Ade
liquidités. La plupart des zetites entreprises sont familiales et si le
financement peut &tre trouvé i 1'intérieur de la Tamille, celle-ci garde en

général le contrdle de la socidté.

- YTonds de roulement

Le fonds de roulement est habituellement défini comme 1'excédent des
disponitilités & court terme sur les exigibilités & court terme et correszond
donc 3 la vartie des disponibilitds 3 court terme venant des investisseurs
vermanents. Mails un fonds de roulement suffisant, nctamment sous forme de
licuidités, est la premidre condition nécessaire pour continuer 2 obtenir du

crédit, & faire face rapidement 3 ses engagements et 3 &viter la faillite.

En d'autres termes, c'est 1l'aptitude 3 acquitter les factures 3 1'échéance
qui assure la continuité de l'entreprise, et non 1'ampleur du comrte d'excédents.
Celui-ci peut en effet inclure des produits, finis ou non, qui ne sont vas
effectivement commercialisables et qui ne veuvent donc &tre rapidement convertis

en liguidités.

Les bzsoins et les volitigues en matidre de fonis de roulement varient selon
les entreprises et en fonction de différents facteurs. Comme il 1'a été dit vlus
haut, la politique des stocks, gqui est étroitement 1iée 3 1a volitigue de
rroduction, joue un rdle important i cet ézard. Ia politique suivie 4 1'écard

des comrtes fournisseurs et des comptes clients est aussi un &lément cle<,

- Empleoi des bénéfices

L'emploi des bénéfices est dans une treés largze mesure fonction de 1la facon

dont ceux-ci sont calculés. C'est ainsi gu'une entrenrice veut fixer le taux

d'amortissement & un niveau supérisur 3 la rerte de valeur effective, diminuan+




2insi ses bénélices et conservant par-devers elle des sommes gui, sinon,
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auraient 8té navdes sous forme 4'impdts ou auraien t
actionnaires. La direction de l'entreprise doit nréciser clairement sa
zolitique en la matiére, afin que les bénéfices soient calculés de facon
uniforme et reflétent effectivement les résultats de 1'exrloitation.

C'est au vu 3'états concernant ces bénéfices gque les bancues et les autres

sources de financement jugent de la solvabilité de 1l'entreprise.

La politicue en matiére de personnel

Pour opérer efficacement, une entrevrise a besoin de cadres morens et
i'employés fiiéles, intellizents, compétents et ernthousiastes. C'est
courcuoi, dans les pays occidentaux, une attention considérable s'attache

4 la 2éfinition de la politique & suivre en matidre de rersonnel et d'emnloi.

Dans les petites entrervrises, en varticulier dans les pays en dévalctrement,
cet asvect de la mise au point de la volitique 3 suivre est habituellement rnéeiic=

Jens de nombreux cas, l'entreprise fait des économies sur les salaires et n'attir

(D

‘donc vas le personnel le nlus compétent. A longue &chéance, cette volitigue ze

traduira non var une baisse mais var une hausse des cclits de vroduction.

Les petites entrerrises doivent définir leur politigue en matidre d'emrlol
avec beaucoup de soin car c'est de cette politique et de la qualité des
rapports entre la direction et un personnel croissant (3 mesure que 1l'entrevrise
se développe) que dépend l'avenir de l'entrecrise 3 lonrue échéance.
Quelgues-uns des vrincipaux aspects de cette politigue de personnel sort

examinés ci-aprés :

~ Sélection et formation du personnel

I1 faut définir trés clairement les critdres présidant au choix et 3 la
formation du versonnel. Il peut arriver que dans de petites entreprises,
certaines personnes soient davantage recrutées en raison de leurs liens avec
le propriétaire {ou, dans le cas d'une entrerrise imrortante, avec la versonre
chargée du recrutement) que de leurs antitudes pour l'emnloi dont il s'asit.

Cette pratique est particulidrement manifeste dans les rars en dévelorpement.

Il faudrait adopter une politique qui précise clairement les conditions,
aussi bien techniques que d'ordre général, & remplir lors du recrutement. Les

membres de la direction et les cadres charzés de ces recrutements devraient




g<re invités & respecter strictement ces conditions et & pouvoir justifier
leurs décisions. La politique dans ce domaine doit &tre suffisamment claire
rour ne laisser que peu de place aux atus. EIn outre, les personnes charzgées
du recrutement doivent bien comprendre gu'elles ont aussi vour tache de former

le personnel recruté€ afin d'assurer son efficacité.

1y

émunération

Certaines petites entreprises, consciemment ou non, cherchent 4 embaucher
au salaire le plus bas possible. Une telle politigue veut se révéler catastro-
phigue & longue échéance. L'expérience montre qu'il est &'ordinaire plus
rentable d'0ffrir un salaire élevé, mais aussi d'exiger davantage (quantitati-
vement et qualitativement), car les coGts unitaires peuvent s'en trouver

abaissés, et non le contraire.

Quel que soit le niveau de rémunération qu'elle s'est fixé comme objectif,
1l'entreprise devra décider si cette rémunération consistera uniquement en un
salaire ou si elle comportera d'autres éléments tels qu'une participation aux
bénéfices ou des primes fondées sur la productivité ou sur d'autres facteurs.

I1 faudre aussi décider de l'étagement des rémunérations en fonction des emrlois

occupés.

T1 est donc essentiel que la politique de l'entreprise soit claire & tous
ces égards et qu'une fols arrétée, elle s'applique de la méme facon & tous,
qu'il s'agisse ou non de parents ou d'amis de la direction ou d'autres personnes

d qui certaines faveurs pourraient étre accordées.

- Avantages sociaux et moral du versonnel

L'entreprise devra fixer trés clairement sa politigue & 1'égard des
avantages sociaux et des conditions de travail. La prlupart des petites
entrepriscs semblent n'accorder aque trés peu d'attention 3 ces questions tant
qu'elles n'y sont pas obligées (c'est d'ordiraire quani l'entreprise se déveloztpe
que les besoins 4 long terme des personnes qu'elle emploie revétent davantagce
d'importance), qu'il s'agisse, par exemple, des congéds annuels, des congés de
maladie, des congés accordés pour d'autres motifs, des pensions de retraite,
des pauses-café ¢u autres pauses, des conditions de tr .vail, des assurances,
des services d'ordre médical et des prestations familiales. Dans la plupart
des cas, 11 se peut que ces questions ne se posent pas d'emblée, mais si
l'entreprise enregistre de bons résultats et se dévelortre, elles revétiront

sans aucun doute de l'importance.
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JUES PRINCIPES TIRECTEUZS POUR UlE :

Toute entrevprise doit avoir des roliticues et ces politigues, pour é&tre

esficaces, doivent &tre consignées par écrit. En outre, ces politiques

ot

doivent &tre comprises et, Zdans la mesure du possible, exhaustives. Il es
pratiguement impossible de déléguer efficacement des vouveirs si la volitigue
de l'entreprise n'est pas clairement saisie, un cadre moyen ne pouvant sinon

vrendre des décisions judicieuses.

On trovvera ci-aprés quelgues principes directeurs sur la fagon d'accroitre

i'efficacité des politiques :

1. Elles doivent répondre a4 des objectifs et & des vlans;

2. Elles Jdoivent étre cohérentes;

3. Elles doivent &tre souples;

L. Elles doivent é&tre distinguées des réglements applicables dans l'en.rerrise;
5. Elles doivent étre consignées par écrit:

6. Elles doivent étre portées & la connaissance du personnel de maniére gqu'il

les comgrenne;

T. Leur application doit &tre surveillée.

LES OBJECTIFS DE L'ENTREPRISE

Comme i1 1'a été indiqué plus haut, il existe un lien étroit entre les
"politiques" et les "objectifs"” de l'entreprise. CI'une manidre générale, on veut
dire qu'une fois définies, les velitigues sont 4 loneg terme, bien gue la
souplesse figure parmi les éléments clefs mentionnés dans la section précédente.

Si la situation évolue, les politigues devront reut-8tre Btre adanptées.
Les objectifs neuvent &tre i court terme ou & lonc terme. Ils doivent

8tre étroitement 1iés 4 la nolitigue arrétée de l'entrerrise et comrorter les

‘g3

mesures qu'il cenvient de trrendre, dans l'immédiat, et 3 nlus loncue échéance,
pour permettre & l'entrerrise d'opérer de facon de vlus en plus efficace dans

le cadre de la politique arrétée.




Cn trouvera ci-aprés une liste d'objectifs, par domaine, que pourrait se

fixer une entreprise :

Oblectifs financiers

L.

Bénéfices, exprimés en pourcentage

- de la production;

- du capital utilisé;

Yontant minimum annuel que les actionnaires peuvent compter recevoir.

Moyens financiers nécessaires pour améliorer les installations, le

matériel et les conditions de travail.

¥iveau minimum auguel les liguidités doivent é&tre maintenues en tout temps.

Objectifs en matiére de wvente

1.

Atteindre des niveaux spécifiés en ce qui concerne :
- tel ou tel service constitutif de l'entreprise;
- tel ou tel produit ou groupe de produits;

-~ telles ou %telles autres prestations de services;

Accroitre d'un pourcentage spécifié la part des marchés que l'entrevrise

dessert.
Mettre au point des méthodes spécifiées de vente.

En collaboration avec les services de production, atteindre et respecter

certaines normes spécififes de qualité qui soient acceptables.

Fationnaliser la production en réduisant systématiquement le nombre des
produits peu rentables et en accroissant la oproduction des produits dont

la rentabilité est acceptable ou élevée.

Objectifs en matiére de personnel

Atteindre des objectifs spécifiés et clairement définis en ce qui concerne

1'emploi et la formation du personnel, ainsi que certains avantages sociaux et

avantages connexes 4 accorder au personnel.
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Cbiectifs en matiére de production

1. tteindre des niveaux spécifiés de production en ce gui concerne :
-~ tel ou tel service constitutif de l'entrevprise:
- tel ou tel produit ou groupe de produits.

2 Mettre au point, en collaboration avec le service des ventes, une gamme de
produits qui permette, dans toute la mesure vpossible, de compenser les
fluctuaticns saisonniéres de la demande d'un produit par zelles de la
demande d'un autre produit.

.-

3. S'employer de facon concréte & atteindre des oblectifs spécifiés en mati

(

1
Ds

‘3

(¢}

d'utilisation des installations et de la main-d'oeuvre.

4. Maintenir de bons rapports avec la clientéle en mettant au point et en

respectant des normes clairement définies pour le contrdle de la qualité,

5. TPRespecter de facon suivie des délais de livraison spécifiés qui soient

acceptables pour le marché.

£. Veiller & assurer la communication en matidre de gestion et 1'élavoration
des données nécessaires, en vue d'atteindre les objectifs fixés et de faire

en sorte gu'une fois atteints, ces objectifs soient maintenus.

I1 faut répéter que les petites entreprises, notamment dans les pays en
développement, négligent dans une trés large mecure de fixer leurs objectifs
de facon claire. De fait, dans la plupart des cas, les entrepreneurs auraient
beaucoup de mal & énoncer leurs obJjectifs, bien gue, dans les entrevrises
performantes, il y ait trés vraisemblablement des objectifs tout & fait précis
(méme si l'entrepreneur s'emploie & les atteindre instinctivement et inconsciemment
sans les formuler en tant aue tels), Lorsque 1l'entreprise est veu imnortante et 3
condition que 1l'entrepreneur ait directement et versonnellement 12 haute main sur
son exploitatiosn gquotidienne, cet état de choses reut ne ras rcser de nrotlsme,
Mais & mesure que l'entreprisze se dévelovre, d'autres personnes se trouvent
participer de plus en plus & son exrloitation e+, en vareil cas, il devient

d

indispensatle d'arrdter et d'énoncer de facon judicieuse de tels cbfecti
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STRUCTURE DE L'ORGAKRISATIOKN

Pour que l'organisation soit bien structurée. il importe d'accorder toute

son attention aux deux domaines essentiels suivants :

1. La définition des fonctions respectives des cadres supérieurs, du personnel

de supervision et des spécialistes au sein de l'organisation.

2. Les relations officielles qui doivent exister entre les personnes assumant

ces fonctions pour que soient atteints les objectifs de 1l'entrevrise.

L'organigrarme, qui n'est en fait qu'une présentation figurée de ces
fonctions et de ces relations, doit étre complété par des descriptions de
fonction détaillées et parfois méme, par une description de l'organisation

fonctionnelle d'ensemble.

Quelgques principes fondamentaux

Pour fonctionner de maniére efficace, l'entreprise doit étre structurée.
On rappellera, & ce sujet, certains des principes qui, dans ce domaine, sont

fondamentaux :

1. L'organisation est un élément de la "planification" qui elle-méme constitue
une partie importante de 1'activité de gestion. Elle consiste en une
détermination et une description des responsabilités opérationnelles et

fonctionnelles et des relations qui existent entre ces responsabilités.

2. La structure d'une organisation est le cadre dans lequel s'exercent les
responsabilités de la gestion, la délégation de ces responsabilités, et
la coordination de ces activités ou opérations ainsi que la motivation des

personnes responsables.

3. Les responsabilités ou fonctions de chacun des membres de 1l'entreprise,
- qu'il s'agisse de la direction ou du domaine technique - ainsi que lec
activités de chacune des divisions ou sections principales et annexes,
doivent étre clairement établies par éerit. Cette définition doit
spécifier les relations officielles et informelles entre les membres en

question.

L. Lorsque les activités et la dimension de 1l'entreprise deviennent plus
importantes il se peut que la gestion ne puisse &tre efficace en raison
de 1l'excédent de travail, c'est pourquoi des dispositions doivent étre
vrises pour que l'on puisse déléguer des responsabilités & des échelons
inférieurs. Il faudra, dans ce cas, veiller plus particulidrement au maintien

d'une coordination réguliére et efficace.




<. La définition des responsabilités et des relations au sein d'une organi-

sation Jdevrait s'établir comme suit :

- DNomination d'un seul directeur général resronsable auprés de 1'orrane
ou des organes de décisions (dont il sera normalement membre) et
responsabtle du déroulement effectif de toutes les opérations de

1l'entreprise;

~ Décentralisation adjuate des prises de décisions vpar une d&lémation

de responsabilités;

- Définition précise des rapports hiérarchiques entre le Directeur général
et les différents échelons oi les décisions sont prises et les opérations

engagées;

- Limitation de 1'étendue des responsatilités & un nombre raisonnable de

cadres ou d'agents de maitrise;

- Intégration des sections fonctionnelles de fagon qu'elles ne comprom-
mettent en aucune facon la hiérarchie de responsabilité et de cormandement

établie.

6. Si les responsabilités sont parfaitement définies, la délégation de ces
responsabilités et son acceptation impliquent automatiquement la délégation
du pouvoir correspondant de prendre les décisions nécessaires pour parvenir
aux résultats voulus. Toute limitation des responsabilités d'un cadre qui,
pour une raison quelconque, pourrait se révéler nécessaire, devra &tre

clairement énoncée dans la définition.

7. Lorsque des responsabilités sont ainsi déléguées, le supérieur reste
responsable de tous les actes pertinents de ses subord: , qu'il ait donné

ou non des instructions spécifigues & ce sulet.

8.  Aucune structure d'une crganisation ne doit &tre considérée comme permanente
ou immuable. Elle doit étre au contraire suffisamment souple pour se préter
éventuellement aux modifications qu'exigent les chanrements de ses conditions

d'origine.

L'organigramme

I1 importe de préciser dés le départ qu'il n'existe en matiére d'organisation
aucune structure que l'on puisse systématiquement quali€ier de "bonne" ou "mauvaise".

I1 est impossible de concevoir une structure idéale pouvant s'adapter & tout tyme




d'organisation. L'expérience proure qu'en dépit de certains rrincipes, chaaue

organisation présente en fait certains traits qui lui sont propres et l'on ne
devrait jamais chercher & &tablir une forme de structure '"normalisée". En
revanche une analyse des principes fondamentaux permettrait d'établir une sorte
de modéle qui pourrait servir de base 3 la mise au point d'organigrammes

rarticuliers.

L'organigramme sera simple ou complexe selon la dimension et la nature de
l'organisation & laguelle il correspond. On trouvera ci-aprés une liste des

principales fonctions exigeant un examen :

Contrble des cadres dirigeants assuré par le Directeur cénéral ou le

responsable de la gestion.
Commercialisation, distribution et ventes.
Finance et administration.

Gestion de la production, y compris gestion de 1l'atelier ou de l'usine,

planification, contrB8le et évaluation de la production.

Recherche, conceptions et développement.

Services techniques, y compris entretien de 1l'usine.

Etudes de conception industrielle.

A mesure que l'organisation se développe, d'autres sous-fonctions veuvent

se révéler nécessaires aux échelons immédiatement inférieurs :

- Directeurs des ventes

Service des ventes, y compris recherche de produits et de marchés.

v

Pirection commerciale et service des ventes, nour le marché intérieur et

pour l'exportation.

Contrdle de la distribution et des transports.
Publicité et promotion.

Réception et exécution des cormandes.

Magasinage et livraison.



- Directeur du service financier,de l'administration et de 1l'approvisionnement

Comptabilité et contrdle financier.

Comptatilité de gestion.

Service des achats*®.

Contrdle du matériel et planification des besoirns¥*.
Gestion et contrdle des stocks¥*.

Personnel.

Traitements et salaires.

ot

Note : Les opérations suivies d'un astérisque (%), aui concernent 1'acquicition

le contrbdle et le magasinage des marchandises, constituent souvent un
€lément important de la planification et du contréle de la vproduction
et peuvent de ce fait également relever du service de gestion de la

production.

- Gestion de la production

Gestion de l'usine et de l'atelier de vroduction.
Organisation industrielle.

Planification et contrdle de la production.
Gestion du travail.
Evaluation.

Contrdle de la qualité.

Manutention des marchandises.

Note : Les activités suivies d'un astérisque (*) déj3 orésentées dans la liste
correspondant aux responsabilités du Directeur des Finances de 1'Admi-
nistration et de 1'Approvisionnement constituent souvent un important
élément de la planification et du contr6le de la production et peuvent

de ce fait relever du service de la gestion de la production.

-~ Recherche et études de conception

Bureau d'€tudes et ingénieurs spécialisés dans la conception.
Fabrication de prototyves.

Bureau des dessinateurs.

-
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- Services technigues

Réparation et entretien des installations, de 1'équirement et des véhicules.

Activité générale de vérification (y compris les laboratoires des grandes

entreprises).

Fabrication d'outils et de gabarits.

- Conception industrielle

Artistes spécialisés dans la conception industrielle.

Mise au point de modéles d'essai.

Relations avec les actionnaires et le Conseil d'administration

La plupart des petites industries n'ont qu'un propriétaire/directeur
gérant /actionnaire (sauf dans les cas oi celui-ci s'est adjoint un associé).
En raison du développement progressif de l'organisation il faudra certainement
disposer de capitaux plus importants et, en conséguence obtenir, sous une
forme ou une autre, la participation d'un plus grand nombre 4d'actionnaires,
don: souvent, le seul engagement direct consiste en leur apport d'arecent.
Ces actionnaires ne jouent dans ces cas aucun rdle direct dans l'activité de
l'entreprise. La poursuite du développement de l'entreprise peut conduire &
une augmentation sensible des parts détenues par les actionnaires ce qui les
obligera & protéger leurs intéréts. Cette protection des intéréts des
actionnaires incombe au Conseil d'administration. Si le propriétaire d'origine
peut rester le principal actionnaire, sinon le plus important d'entre eux, il
est également possible qu'il se retire et que le Conseil d'adminis*ration nomme,
dans ce cas,Directeur général une personne qui n'a qu'une participation

minoritaire.

Dans une petite entreprise en général, le Directeur général qui, dans la
plupart des cas en est aussi le propriétaire, fixe les volitigues, détermine
les objectifs et contrdle pratiquement lui-méme l'organisation soit de fagon
directe, soit par l'intermédiaire des directeurs ou des agents de maftrise qu'il

a nommés.

L'expérience prouve cependant que si le développement d'une organisation
1l'oblige & faire appel & d'autres actionnaires il faut alors nécessairement
disposer d'un Conse’l d'administration qui puisse se charger de veiller aux

intéréts des actionnaires. Le Conseil d'administration assure cette fonction




en déterminant et approuvant les politiques, en fixant les objectifs, en
s'informant grdce & des rarvorts réguliers des progrés réalisés pour atteindre
ces objectifs et, d'une maniére générale, en exergant la discipline voulue 2

1'échelon supérieur pour obtenir un fonctionnement pleinement rentable.

I1 est évident que le Conseil d'administration ne pourra effectivement
réussir dans ce sens gque si le Directeur exécutif est 1l'un de ses membres,
puisque ceux-ci doivent pouveir s'adresser & lui pour obtenir des recomman-
dations pratiques dans les domaines en cause, car il faut en outre souligner
qu'ils ne peuvent eux-mémes particiver a la gestion des affaires courantes.
Cette activité en effet exige une étroite participation que seul permet un
travail & plein temps ce qui n'est habituellement pas le cas des membres du

Conseil d'administration.

Examen de 1'organisation

On constate trop souvent que les organisations se dévelovrent sans
structuration officielle et que méme s'il existe quelque degré de structu-
ration une certaine révision serait sans doute souhaitable. La premiére phase
d'une telle révision consiste & analyser la situation présente en faisant

remplir un questionnaire concernant chaaque fonction.

I1 faut effectuer cette analyse avec toutes les précautions voulues pour
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eviter de susciter des appréhensions excessives parmi le personnel.

Les intéressés congoivent généralement une analyse de fonctions comme

constituant
- Une premiére mesure d'évaluation de leur rendement;
- Un prélude & une modification;

deux conceptions qui entrafnent une certaine appréhension. Il convient donc
tout d'abord de se mettre d'accord avec le Directeur général et/ou l'entre-
preneur sur la forme du questionnaire. Celle-ci dépendra des conditions
particuliéres et variera ainsi d'un cas & 1l'autre mais pour chacune des

situations en cause respectera les aspects suivants :
- Le resnonsable;
- Les responsabilités (les subordonnés);

- La fonction globale;




- Les responsabilités varticuliéres et pouvoirs dans les domaines suivants :
- recrutemen*t et renvoi de subordonnés,
- relations avec les clients,
- fonctions de production,

- achat de marchandises et de matiéres premiéres, etc.

I1 sera ensuite demandé au Directeur général ou a l'entrepreneur d4'informer
ses subordonnés de l'organisation de 1'étude et de ses objectifs (détermination
des voies hiérarchiques, des pouvoirs et des responsabilités; élimination des
chevauchements, etc.). Il importe par la méme occasion de souligner la néces-
sité d'éliminer toutes les anomalies génantes de maniére i faciliter les taches
de chacun.

-

Officiellement habilité & cet effet par le Directeur eénéral, le responsatle

de la promoticn industrielle sera chargé des tiches suivantes :
- Rencontrer chacun des employés concernés de l'organisation;
- Publier le questionnaire et en expliquer les objectifs;

— Remettre le questionnaire & chacun des emrloyé&s concernés pour qu'ils le

remplissent;

- Revoir par la suite 1l'intéressé pour l'aider & résoudre toute difficulté

éventuelle;

- Examiner avec l'intéressé les renseignements fournis et au besoin les

compléter.

Les renseignements obtenus devront permettre l'établissement d'un orgzanigrarme
qui, présentant les ordres de communication sous leur forme actuelle, fera

apparaitre :
- Les points éventuels de chevauchement;

- Le manaue de précision de certains pouvoirs;

P

~ Les anomalies dans les délégations de pouvoirs et de responsabilités;

ainsi que toute autre irrégularité possible dans 1'organisation de 1'sntreprise.
Ceci explique pourquoi il est absolument essentiel d'obtenir l'entiére coopé-
ration du personnel i cette opération, coopération sans laquelle les anomalies

ne pourront tout au plus qu'étre partiellement mises en lumiére.
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Si les circonstances le justifient, il faudra alors concevoir ure
structure nouvelle qui vermettra d'éliminer les faiblesses dont souffrert
actuellement l'entreprise. Cette nouvelle structure sera ensuite examinée
avec le personnel aucuel il sera demandé de 1'aporouver lorsqu'il aura
compris et reconnu ses caractéristiques, ses raisons d'étre et les modifi-
cations qu'elle implique. Il importera, lorsque pour diverses raisons
(traditions de la maison, participation de personnes ayant des compétences
ou une expérience particuliére, remplacement probable de personnel dans un
proche avenir, etc.), cette nouvelle structure ne vourra étre établie que
progressivement, d'en fixer de toute maniére 1la forme définitive, d'en

déterminer les phases intermédiaires et d'en arréter le calendrier.

I1 faudra ensuite établir la description des fonctions des cadres de
1'entreprise qui seront étudiées avec les intéressés avant d'étre arvligufes

et sont mentionnées ci-arrés.

DESCRIPTION DES FONCTIORS DES CADPRES

Toute position impliquant des responsabilités de gestion ou de super-
vision doit faire 1l'objet d'une définition claire et précise. Une bonne
description de fonctions d'un cadre doit informer 1'intéressé et ses colla-
borateurs de la tédche dont il est chargé et permettre de mieux déterminer les

pouvoirs dont il doit disposer pour exercer parfaitement ses fonctions.

Etablissement de la description de fonetions

La description de fonctions d'un cadre doit préciser la fonction corres-
pondant & la position, les téiches essentielles, l'étendue des pouvoirs, les
relations intérieures et extérieures et les principales responsabilités. Il
n'est généralement pas nécessaire que la description comprenne une liste
exhaustive des diverses téches particuliéres liées & la position. Il ne faut
pes confondre les descriptions des fonctions des cadres avec les procédures de
gestion dont il est question dans le Document de formation No 17. Ces procé-
dures en effet précisent de fagon détaillée les différents éléments du travail
taches & accomplir, modalités de réalisation et intégration de 1'activité

correspondante dans l'ensemble du systéme.



Alors que, l'organigramme de l'entreprise &tant fixé, la description de
fonctions restera normalement la méme tant qu'aucune modification n'aura été
apportée & la structure fondamentale de 1'organisation, les procédures de
fonctionnement peuvent en revanche &tre ajustées, modifiées et précisées pour

répondre & 1'évolution des besoins.

Pour établir une description de fonctions de cadre un organigramme est
indispensable. En effet sa mise au point détaillée révélera parfois dans
l'organigramme certaines omissions ou certains chevauchements mineurs en
aprortant de 1légéres modifications. Si la structure comporte certaines
anomalies plus fondamentales, il est pratiquement certain que celles-ci
arparaitront lors de 1l'étude plus approfondie qu'implique 1'établissement
des descriptions de fonctions des cadres. Une structure saine d'organisation
reste de toute maridre une condition préliminaire essentielle & 1'établissement

des descriptions de fonctions des cadres.

Qui doit &tre chargé d'établir les descriptions de fonctions ?

L'établissement d'une description de fonctions de cadres incombe 3 la
direction. Toutefois si le Service de promotion industrielle est en cause,
il en établira une premiére version. C'est néanmoins & la direction qu'appartient
la responsabilité finale et elle doit donec participer & l'opération. Dans une
petite entreprise, cette responsabilité revient normalement au propriétaire/
directeur général. Lorsque l'entreprise se développe, le directeur général peut
charger certains cadres de la direction de la préparation des descriptions de
fonctions de contremaitres et d'agents de maitrise, par exemple. Dans les
grandes entreprises, on peut faire appel au service du personnel mais, dans ce
cas, ce service n'agira que dans le cadre de directives définies par la

haute direction.

Dans les grandes organisations, le directeur général décide des fonctions
et responsabilités majeures de ses principaux collaborateurs. Ceux-ci & leur
tour fixent les fonctions et les responsabilités des cadres surérieurs et du

persconnel de maftrise, les intéressés en faisant de méme rour leurs collaborateurs.

La participation des chefs directs & cette coopération présente de nombreux
avantages. L'examen des tAches éclaire en effet les relations qui existent entre
les différentes fonctions et les différentes responsabilités et fait apparaitre

les chevauchements ou les omissions. La méthode qui consiste & faire participer
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les employés & 1'étude des différentes téches et au choix de leurs responsables,
présente 1l'avantage d'améliorer la formation des directeurc et du personnel ce
maitrise, de faciliter la justification des barémes des traitements et d4'amé-
liorer les contrdles en faisant clairement ressortir les vostes qui sont

indispensables et comment ils s'intégrent dans la structure.

Principaux €léments de la description de “onctions des cadres

Les descriptions de fonctions des cadres se présentent sous des formes
trés variables. Aucune d'entre elles ne peut & priori &tre jugée meilleure
qu'une autre. Le schéma qui entre autres s'est en pratique révélé satis©ai-

seot s'établit comme suit
- Titre
Titre précis du poste.

- Fonction

Exposé sommaire des principales fonctions de la personne occupant le poste.
- Relations
Supérieurs hiérarchiques.
Coordination assurée par 1'intéressé au sein de 1'organisation.
Nombre et titre des subordonnés. ‘
Relations extérieures.

- Responsabilités

Exposé détaillé des responsabilités dans les domaines suivants :

- Exécution du travail;

- Financement, le cas échéant;

- Eiens de 1l'entreprise (batiments, usine, machines, matériel' etc.):
- Soumission de rapvorts;

- Contrble.

La description de postes de cadres doit A un premier stade faire 1l'obiet
d'un avant-projet qui, avant d'étre définitivement mis au roint sera étudié avec
la direction et avec 1'intéressé, car celui-ci peut &tre amené & exprimer
certaines observations susceptibles de modifier la version définitive de le
description de poste. Cette version définitive sera enfin transmise officiellement
aux directeurs et au personnel concernés mar le supérieur immédiat avec instruction

directe de mise en application.
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AIDE-EIOIRE

EVALUATION DE LA SITUATION FIGANCIERE D'ULE ENTRZPRICE

Il sera nécessaire d'évaluer 1la solidité financiére de l'entreprise, -ant

"

8rulidrement que ponctuellement. Une €valuation réguliere est indiscensatle

évaluaations

]

pour suivra effectivement 1'évolution de l'entreprisa. De

ponctuelles deviennent nécessaires en plusieurs occurrences, notarment :
i) A l'occasion de négociations visant a obtenir un complément d=
ressources — pré&t, découvert ou arport d'un associé ou d'un
actlionnaire, par exemple;

ii) A 1l'occasion de l'examen de plans particuliers d'expansion - oppor-

tunité de créer de nouveaux éteblissements ou d'adopter de nouveaux

procédés nécessitant 1'acquisition d'installations supplémentaires,etc. i

Tous les points essentiels &d envisager, ainsi que la source des données de
vase indispensables, ressortent G'une étude attentive de plusieurs des documents

de formation de la présente série, notamment les suivants :
- LES FACTEURS INFLUANT SUR LES BELEFICES (DOCUMLNT 7)

- TEGCE DES DOSSIERS DANS LES PETITES ©buTREPRISZS - “
APPENDICES do VII A, B, C, VIII ET IX (DOCULELT &)

- IIFORMATION DE GESTIOK (DOCUMENT 1)
- PPECAUTICYS A PRENDPE AVANT LA CREATICN D'UNF PFTITF ENTSEPRIST
(DOCUZNT 13)

- GQUESTISNUS A ETUDIER AVALT DE CREER UNE FLTITD EJTREFRISE INOUSTRILLLE
OU CCALIERCIALE (DCCUMENT 13, SECTION 1)
- Etude de rentabilité
- Prévisions relatives au capital et
- Prévision des mouvements de trésorerie.

Four faciliter la técne, on a résum? dans le présent aide-mémoire les
facteurs essentiels 3 inclure dans une évaluation financiére. Ces considérations

se rapportent notamment aux €léments suivants :



~

A, C

i

avital
~drtas

i)

ii)

ii)

<uels sont les coeflicients de liguidité

a) hctuellement
o) A court terme

auel est le rencement du cacital ¢

a) Rendement actusl et évolution
b) En cas de nouvelle extension

«iel est le rapport dettes—Ionds propres

a) Fapoort actuel et tendances

D. Recettes

[ )

i)

Fentabilité, exprimBe par :

a) Le pourcentage de bénéfice brut

b) Le pourcentare de bénéfice net

+ 3 = 3 A
(et leurs tendances) 1

¢) Le rapsort intéréts d'emprunts - 0énéfices nets (taux ae couver-

ture des intéréts par les bénélices)

—

rierents du capital circulant

a) Ventes 3 crédit (nombre de semaines)

b) Rapport stocks de matiéres premidres

- utilisaticn (stocks

disponibles exprimés en nombre de jours de production)

c) Analyse des débiteurs (par mensualit

d) Analyse des créanciers (par mensuali

20~

€ & percevcir)

té écnue)

e) Pourcentage des ventes imputé aux frais ge gestion, de commer-

cialisation et de distribution

Production et marketing

a) Colts de production - évaluer les coits directs et les tendances

b) Seuils de rentabilité - des principaux produits/services

s'interroger sur la possiblité de les atteindre dans 1'état

actuel du marché



¢) Gamme de produits/services et tendances; sensibilité a

d'éventuels changements
g

d) Part du marché; part potentielle

-~

e) Carnet de commandes actuel rapporté a la production et aux

stocks; tencances

iv) rlans d'extension et projets nouveaux;

(y compris introduction de nouveaux produits/services - ouverture de
nouveaux débouchés ou secteurs)

a) Durée d'amortissement des emprunis

[$)
~—

Ftude de rentabilité

c) Prévisions de trésorerie - mouvements de capitaux, marge brute

d'autofinancement

d) Projections de production et de marketing

e} De facon générale

i) Viabilité
ii) Potentiel

C. Considérations générales

Pour 8valuer la situation financiére d'une entreprise :
1) Se garder de tout optimisme excessif;
i1) Faire preuve de r2alisme dans toute estimation;
iii) e comparer que ce qui est comparable;

iv) Veiller d réserver une marge dans les estimations pour toute insuf-
fisance d'ex8cution d'un plan - accroissement relatif des dépenses

et/ou diminution relative des recettes (le cas &chéant);

v) Choisir des éléments de comparaison appropriés et pertinents;

vi) §'il y a lieu, recourir aux analyses de tendances et aux pourcentages;

vii) Toute donnée doit &tre récente et exacte;

viii) ii'accepter aucune donnée sans en examiner la source, l'exactituis

probable et la portée - faire des sondages pour en vérifier

1l'exactitude - tenter de "voir au-deld des cniffres";



ix) Vérifier la base d'évaluation des stocks - matiéres premidres;

produits intermédiaires; produits finis; et envisaser le taux

d'obsolescence et de dépréciation;

x) Examiner la part de 1'actif total :

i) Dont 1'entrepreneur est entiérement propriétaire; évaluer son

prix de vente;

ii) Constituée par les stocks:

xi) Relever au titre des Débiteurs divers les créances irrécouvrables

et douteuses;

xii) Faire le point des obligations lifes aux emprunts et rechercher si

elles sont rézlées, a la date considérée, suivant les termes du

contrat;

xiii) Vérifier les droits de propriété sur 1'actif et les siretds y

afférentes.

En somme, il faut SE GARDER de tout jugement hatif pour &évaluer la
situation financiére d'une entreprise. Il importe au contraire de recueillir
des données récentes et pertinentes et de les soumetire i une analyse agiro-
fondie et critique, en fonction des facteurs envisagés dans le présent

aide-mémoire.
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Dans le document de formation 3, intitulé Commercialisation, ventes et
distribution, nous avons défini la commercialisation comme une activité
orientée vers la recherche d'un profit conformément & un plan fondé sur les
besoins connus du marché. HNous avons mis 1l'accent tout au long du document
sur le fait que l'entreprise devait réaliser un profit et, partant, sur la
nécessité de faire porter l'effort sur les facteurs susceptibles d'influer
sur les béné&fices. Le présent document, dont la lecture devrait aller de pair
avec celle du docuzent de formation 3, porte sur certains de ces facteurs, et
notamment sur ceux dont devrait se préoccuper toute personne ayant a commer-

cialiser ua produit.
LE CALCUL DU BIZLEFICE

On trouvera ci-aprés la liste des données de base nécessaires au calcul
du bénéfice

Dollars F,-1,

1. Ventes au cours de la période considérée -

Frais généraux de l'entreprise

Salaires -
Ventes et distribution -
Loyer -
Flectricité -
Eau -
Dépréciation -
Autres dépenses ordinaires -

Total des frails généraux -

Cot de fabrication

liatiére premiére directe -
Hain-d'ceuvre directe -
Frais gfnéraux de 1'usine -
Total des colits de fabrication -
Flus : valeur du stock d'ouverture -

“Yoilns : valeur du stocl: de fermeture -

2. Colt des marcnandises vendues -

3. Bénéfice net (1 - 2) -



ci-dessus.

Cans ce cas, il pourra se faire une idée de la situation commerciale de

son entreprise au moyen du calcul assez simple ci-aprés :
Dollars E.

Ventes totales pour la période considérée (ajustées pour tenir
compte des stocks d'ouverture et de fermeture des produits

finis) -
Dépenses totales pour la période considérée -

_Excédent ou déficit des ventes par rapport aux dépenses, ce

calcul pouvant 8tre effectué sur une base mensuelle. -

I1 faudra toutetols établir d'urgence une comptabilité élémentaire, pour

pouvoir 3 l'avenir calculer le bénéfice en bonne et due forme.
FIXATION DU PRIKX DE VERTE

I1 existe diverses maniéres de fixer le prix de vente. Certains chefs
d'entreprise prennent en compte le colit des matériaux de base, y ajoutent un
pourcentage fixe et vendent au chiffre ainsi obtenu. D'autres, suivant une
méthode plus élaborée, tentent d'estimer tous les colts (y compris les frais
généraux, dont la ventilation dépend du nombre d'articles vendus) et majorent
ce chiffre d'un pourcentage représentant la marge bénéficiaire. Une autre
solution consiste & s'assurer un avantage sur les concurrents en vendant i un
prix légérement inférieur aux leurs. Il est assez fréquent aussi que l'entre-
preneur laisse la porte ouverte au marcnandage en fixant un prix élevé, quitte,

au cours des négociations, 4 offrir un rabais ou autre avantage pour enlever

la commande. D'autres entrepreneurs encore s'en tiennent au prix du marché.

I1 n'existe pas de solution tranchée, vraie ou fausse, en matiére de
fixation des prix et nous n'avons nullement l'intention d'en supeérer une.

Certains principes doivent cependant &tre observés en la matiére, i savoir
- Il faut tenir le plus grand compte des bescins du marché;

- Le prix de revient, pour important qu'il soit, n'est jamais le seul
facteur 4 prendre en considération : si, par exemple, le prix fixé
d'aprés le prix de revient est trop &levé pour le marché, on

n'arrivera pas i vendre;
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- Il faut ne jamals partir du principe gue le prix le plus bas est
nécessairement le plus acceptable : les consommateurs mécontents de
tel ou tel produit existant sur le marché feront peut-8&tre bon accueil
& un produit de meilleure gqualité mére s'il est plus cher. Certes, si
le prix fixé est inférieur au coiit, 1'affaire tournera & perte. La
notion de prix de revient est toutefois cozplexe car ce prix est ypour
partie fonction du volume des ventes. Les conséguences du lien existant

entre ces deux €léments sont examinées ci-aprés.
LE COUT OU FRIX DE REVIELRT CCLUERCIAL DU PRICUIT

Ce coft comprend grosso modo deux volets :
- Les frals fixes;

- Les frais variables.

-

Par "frais fixes", on entend habituellement des &léments tels que :
- Le loyer;
- L'électricité,

et, en fait, tous les postes énumérés a 1la rubrique "frais généraux de
1'entreprise" dans l'exemple de calcul des béné&fices donné plus haut.
L'expression "frais fixes" suggére que ces coiits ne varient jamais. Dans la
pratigue, il n'en est pas toujours ainsi. Une entreprise qui s'étend peut

avoir besoin de louer des locaux supplémentaires, utilise souvent davantage
d'électricité et de services, et doit parfois étoffer son personnel de gestion

et de naltrise; ses frais dits fixes augmentent donc. Par contre, lorsgue le
volume des affaires se réduit sensiblement, certains de ces frais peuvent &tre
comprimés. Il n'en reste pas moins que, sur le plan pratigue, on peut identifier

un certain nombre de cofits qui sont en régle générale "fixes'.
. . - ’ . .« »
L'expression "frais variables" désigne habituellement ;

- Les matiféres premiéres et matdriaux directs (entrant directement dans
la fabrication du produit);
- La main-d'oeuvre directe (affectée directement a la fabrication du

produit ).

In théorie, ces frais sont censés varier en relation directe avec la
production. Pour les matériazux il en est habituellement ainsi. Four la

main-d'oeuvre, ce principe est dans l'ensemble valable en période de prospérité;




toutefols, lorsgue les ventes chutent et qgue la productlon se contracte, la
productivité tend 3 baisser (diminution du travail fourni par chague aormme
durant un laps de temps donné) et, a rmoins gue la main-d'ocuvre exciédentaire

ne soit impitoyablement débauchfe, ou affectée & d'autrss travaux, ces coll

[}

ne varient plus en progortion directe d= la production.

peut &tre représenté par une courbe Ge rentzdbilité illustrant :
1. Les bénéfices ou pertes provables pour éiff2rents niveaux de production;
2. Le rapport entre frais variables et frais Tixes:

3. La zarge de sécurité (c'est-a-dire la différence entre le volume total des

ventes et celui correspondéant & un niveau d'dguilitre);

L. Le taux de croissance des bénéfices pour un multiple de la valeur repré-
sentant 1'unit? de production (pour cnaque tranche de 120 dollars de

ventes par exemcle);

5. Le seuil de rentapilité, qui correspond au peint d'intersection de la
courve des cofits et de la courbe des ventes et gul est le point d'ézuilicre

augquel 11 n'y a ni vénéfice ni perte.

Le gravaigue s'ordonne autour de deux axes, dont un axe vertical désigné
par la lettre Y et un axe horizontal dé&siznd par la lettre X. On porte généra-
lerent sur l'axe Y les colits et recettes, et sur 1'zxe X 1'un ou plusieurs des

éléments suivants :

Volurie des ventes (nombre d'unités)

- Volure des ventes (exprimé en dollars)

Volume de la production (nombre d'unités)
~ Volume de la production (exprimé en dollars).
Pour &tablir le graphigjue, dont on trouvera un exsmple 4 la page suivante,

il convient de proczdier comme suit
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1. Tracer les axes et reporter les
production et les ventes sur 1l'axc X.
2. Iracer une ligne norizontale corresroncdant aux frais fixes en wn point

aporoprié du grapaijue,
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EXZHPLE DE COURBE DE XouiaTILITE

Ventes totales
= 5240 000
250

- roinéfice

- 581 904
m - Seuil de rentabilité
b 200 | (chiffre d'affaires de $ 166 890)
: ad \
o ——
s
w —
ﬁ —
@ 150
o -
E m globaux :
E - rreis fixes £ 50 000
£ - Frais veriables 8168 Q96
o 100 —
& - Total = £218 096
o
O

]

50 Total des frais fixes = $50 000

IIIIITIII]Il]l]fII7Illll]
50 100 150 200 250

Ventes en milliers de dollars

Le grapnique ci-dessus est fondé sur les chiffres cités dans
l'exemple figurant en page
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3. Porter des points correspondant aux frais variables (pour une production
donnée) sur le graphique et joindre ces points par une ligne partant de
l'intersection entre la ligne des frais fixes et 1l'axe des colts et

recettes.

L. Tracer la ligne correspondant au produit des ventes en partant du
point zéro et en s'arrétant au chiffre de la production pour la péricde

considérée.

Le graphique que nous venons de décrire permet de voir le potentiel d'une
affaire; si elle ne fonctionne pas efficacement, une comparaison entre les
conditions réelles d'exploitation et les indications du graphique permet de
déceler les défauts. Ainsi, si les prix de vente ont &té fixés trop haut et
que, par suite, les ventes s'avérent difficiles, la production sera réduite
et le seuil de rentabilité risque de ne jamais &tre atteint. En fait, le seuil
de rentabilité sera d'autant plus bas que le prix est plus élevé, mais si
les ventes patissent de la résistance que le marché oppose & ce prix, le bas

niveau de ce seuil n'aidera en rien 1l'entreprise.

Si, au contraire, les prix sont fixés i un niveau trop bas, on peut
compter que les ventes augmenteront, mais la compression des prix aura élevé
le seuil de rentabilité et les ventes supplémentaires ainsi réalisées pourront

n'étre pas suffisantes pour atteindre ce seuil.

EXEMPLES ILLUSTRANT L'EFFET DE MODIFICATIONS DE LA CONTRIBUTION DE CHAQUE
PRODUIT A LA COUVERTURE DES FRAIS GENERAUX

Les principes que nous venons d'é&noacer sont illustrés ci-aprés par
quelgues exexples reposant sur les aydotndses suivanies
irals Tix=s de l'entregprise 50 300 dollars par an
-ontant des frais variables des divers procuits
“atidres . rociéres nain-i'oeuvre .ontant des

frais variavles
par wiité

Produit A J,5¢e + 2,12 = 5,04 dollar L.~u
rroduit 2 3,22 + ol = 1 1 -
,) O,(_ - 3,7;; dcllar Z.-4

PR, - A L
trroduit C 2,60 + 3,29 = J,5) dollar E.-U.




Prix de vente des rroluits
Tiyna ~r 3 P
rrix ce vents
unitaire

Frodult A 1,00 dellar t.-U.

-

1,04 dollar E.-5.

'3
o]
o
|
3

C
Y

c*
.

1,23 dollar E.-U.

(4

ct

Lz contrioutlon Ge chagzue prodult a la couveriure des [rals fixes (ou

(Contrioution &u produit = prix de vente - frais variadtles)

Froduit /& = 1 dollar - 0,0+ coilar = 0,3¢ dollar par uniié (“contrituiion
e
unitaire')

rroduit b

[£2%

1,05 doilar - 0,70 collar = 0,20 dollar par unit

Produit ¢ = 1,20 collar - 0,20 dollar = J,L0 Goilar par unité.

Cas .0 1 : entrevrise favriguant un 3eul produls

Four illustrer le principe de calcul du seuil de rentadbilité, suprL0sons

d'eoord que l'entrerrise vend seulerment le produit L. Le seuil &

rentailly

m
428

serz calculé comme suit
- .omure G'unit@s & vendre pour atteincare le seull de rentaoilité

‘rais fixes

Contribution unitaire
- Irais fixes : 50 000 dollars par an

goiliar

O

- <{Contripution unitaire : 0,3
T

- sorbre i'unités a vendre pour atteindre le seuil ae rentabilité

5) 327 dollars

= 13, 888 unitls par an.
U3

Chiflre c’arfaires & partir duquel 1a produstion devient rentacle
- lomore d'unit®s corresrconcant au scull de rontapilité a prix unitaire ae veate

5

= 133 363 unités % 1 dollar

3
= 135 3883 collars »ar an.
Four unc socidté qui, dans ces conditions, vendrait 1,0 200 unités par wn,

le vénérice net s'établira cormme suit
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- Bénéfice net = contribution unitaire x nombre d'unités venduec - frais fixes

(0,36 dollar x 150 000 unités) - 50 000 dollars

L4 000 dollars par an.

Si la société décidait de réduire le prix 3 1'unité en accordant un rabais
de 5 %, le prix unitaire effectif serait de 1 $ - 0,05 $ =0,9 $; la contribution
unitaire deviendrait alors de 0,95 $ - 0,64 $=0,31 8%, le seuil de rentabilité

se trouverait &levé a :

50 000 dollars _ 147 290 unités
7,31

et le chiffre d'affaires a réaliser pour que 1'affaire fasse ses frais serait de

161 290 unités x 0,95 dollar = 153 225 dollars.

Ce calcul montre qu'avec un rabais de 5 %, il faudrait vendre :

161 290 - 138 888 = 22 L02 unités supplémentaires (soit 16 % de plus) pour

-

obtenir le nouveau chiffre d'affaires correspondant au seuil de rentabilité

plus élevé (153 225 dollars, contre 138 888 dollars, soit 10 % de plus).

En présentant les choses sous un angleis différent, on peut dire que la
vente de 150 000 unités qui au prix normal procure un bénéfice net de
L, 000 dollars, se transforme en perte si l'entreprise accorde un rabais de 5 %,

comme le montre le calcul ci-aprés :

- Rénéfice net = contribution unitaire x nombre d'unités vendues, ‘\
moins frais fixes

= 0,31 dollar x 150 000 unités - 50 000 dollars

3 500 dollars, soit une perte.

Poussant ce exemple un peu plus loin, supposons que la société augmente
le prix du produit de 5 % et le porte a 1,05 dollar; le seuil de rentabilité

se trouvera abaissé comme suit

- Nouvelle comtribution unitaire, 1,05 dollar - Q,64 = 0,41 dollar
- Nombre d'unités & vendre pour atteindre le seuil de rentabilité :
20 000 BoL18%S - 121 951 unités par an
9

et le nouveau chiffre d'affaires auquel 1l'entreprise est rentable, s'établira & :

121 951 unités x 1,05 dollar = 128 0LE Jdollars par an.

Le chiffre d'affaires & atteindre aura donc diminué et, & condition que le

volume des ventes se maintienne, 1'entreprise réalisera un profit. Si le

volume des ventes atteignait 150 000 unités, le bénéfice net s'en trouverait

augmenté comme suit




icenes = (252 302 unités x 0,51 doilzr; - 53 335 dollars = 11 D3 Hcollurs.

On ne doit cependant pas outlier que le relévsament du prix risgus ue

—roy e
VELUEeS.

“n rézle générale, en situation de concurre:nce, uns hausse de urix sc
tradult Dar une dininution des ventes. oDans notre exenmple, l'aummentation e
5 % a r&dult le nomore d'unités & vendre pour gue l'sntreprise soit rentalle
dans les yroportions sulvantes :

132 250 - 121 251 = 1o 337 unités, soit une réduction de 12,0 .. L=

=

majoration de prix n'est pas avantageuse si elle entraine une balscze des

ventes de plus de 12,2 7.

Cas wo 2 : Intredrise fadbriguant rlusieurs produits

Dans les exemples quil préc3dent, on a simplifi la situation 2 1'extréne
en supposant que l'entrerrise ne fabriquait gqu'un seul produit. En rézle
générala, les ventes portent sur toute une gamse de produits, si bien qus les
elTets exnosés dans ces exemples risgueant d'étre obscurcis jusgau'd un cervaln
point et zoins faciles 4 déceler. L'existence d'un &ventail de produits peus
cependant étre a laclefde 1'efficacité et de la rentabilité de 1l'entreprise.
wous illustrerons ce point de vue en développant 1'exenmple précédent et en

N

considérant les trois produits A, B et C cités plus haut.

Dans toute gamme, il existe généralement un proiuit majeur qui, pour
les besoins de l'exermle, sera le rroduit A. Le schéma des ventes pourrait,

en ce cas, étre le sulvant :

v

vollars L.-U.

- Produit A : 143 000 unités 3 1,0C dollar = 140 232

- Produit 2 : 32 JJ3 unités a 1,04 dollar = 22 390
- . . ., . oy A Vo

- rroduit C : 42 03) unités & 1,20 édollar = SIUENRN)
Chiffre d'alfaires total 243 030 par an

On calculera le vénéflice en faisant le <otal des contributions des

-~

trois produaits & laz couverture des frais et en en défalquant les frais fixc

4]



ocllars L.-L.

lontribution du produit A : 143 003 unités x (0,30 dollar = 53 433
Contribution du rroduit B : 50 2300 unit3s x J,235 doliar = 14 322
Contrivution du procuit C : L) 3020 unités x 2,4) dollar = 15 333
Consrioution totale Sd Wld
loins Trais ixes PRENIN
38néTice total 35 =33
DAL 0 Siae + .

- 3énérice net en pourcentage :

Lxprimé en pourcentage, ce béndfice net de 3) 43 dollars sur un caiffre
5> 9

~

d'alTaires de 240 000 dollars, est de 12,7 .
In fait, il semblerait gqu'on ait fixé le prix du produit IZ & un niveau
trop vas (sa coatrioution est inférieure 3 celle des autres); si tel est le

cas, les ventes de ce produit vont vrobablement augmenter.

Supposons malintenant gue la composition de la gamie de produits se modifie
de ce fait et gua'un obeaucous clus fort poucentage de prodult 3 solt vendu. Il

est wout 3 Jait possivle gue le cuiffre 4'alfaires reste 4 peu prés au mére
niveau (31 les ventas du prodult A ciutent gar suite d'uns n

services commerciaux), mais si la contribution du rroduit prineci
dans ce cas le produit 3) a& la couverture des frais est moindre, le b3ndfice

net diminuera. Ce processus est illustré ci-apras :

souveayu scléma ages ventes

Produit A: 46 420 unités a 1,30 dollar = &5 402
Produzit 2: 140 000 unités 4 1,0k dollar = 1us ol
Produit C: 52 230 unités a 1,2J dollar = G2 029
Cailfre d'afrfaires tozal 245 320 rar en




Contribution du produit 4 : L6 400 unités x 9,30 dollar = lo Tu4
Contribution du produit B : 14d 000 unités x J,2Z dollar = 39 200
Contribution du produit C : 40 320 unités x 0,50 dollar = 1¢ 222
Contribution totale 71 934
Moins frais fixes 53 033
fouveau bénéfice net 21 i

Cxprimé en pourcentage, ce bénéfice net de 21 934 dollars sur un chiiffre
d'affaires de 2i0 000 dollars est de 9,1 % contre 12,7 % précédemment. Donz,

a volume égal d'affaires, les bénéfices ont diminué. Dans un cas extréme, les

o

énéfices peuvent méme se transformer en perte.

Supposons que pour redresser la situation, le chef d'entreprise cnercae a
augmenter les ventes en accordant un rabais de 5 , sur le produit A et gu'il

parvienne ainsi a augmenter les ventes de ce produit de 15 %.
Ce nouveau bénéfice sera calculé corme suit :

Produit A : 46 4023 + 15 % = 53 300 unités x contribution nouvelle de

3,31 dollar.

Contribution du produit A 16 542
Contribution du produit B (inchangée) 39 200
Contribution du produit C (inchangée) 16 000
Contribution totale 71 742
oins frais fixes 50 002
Bénéfice net 21 Th2

~

Les ventes du produit A passent de Lo 40O dollars & SO 692 dollars
(53 360 unités x 0,95 aollar), soit une augmentation de L 292 dollars.

On a éonc, avec un chiffre d'affaires plus élevé (2L0 000 dollars +
L 232 dollars = 2Ly 232 dollars) obtenu un bénéfice 1ézérement moindre
(21 72 dollars) qui, en pourcentage, représente 8,7 % contre 12,7 % et

9,1 % précédemment.

Autrement dit, malgré tous les efforts déployés, chacune des mesures
prises a progressivement réduit le bénéfice net en termes réels comme en

termes de pourcentage. Lorsqu’on se trouve en présence d'une gamme de
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produits, le seuil de rentabilité est plus difficile & calculer parce que,
comme 1'ont montré les exemples ci-dessus, il dépend du rapport entre les
difrérents produits. On peut, pour calculer ce seuil, utiliser la formule

générale ci-apres :

F
- Seuil de rentabilité 1 - v
P
- Ou
F = Frais fixes
1 = Un nombre entier (un)
V = Total des frais variables
P = Total des ventes.

Cette formule peut étre appliquée au dernier exemple en utilisant les chiffres

suivants :

F

Frais fixes = 50 000 dollars
Un

<3
L]

Total des frais variables obtenu comme suit

Dollars E.-U.

46 L0O unités x 0,64 dollar = 29 696 \
4+ 1L0 000 unités x 0,76 dollar = 106 Loo
+ 40 000 unités x 0,80 dollar = 32 000
Total des frais variables 168 096

P = Ventes totales = 240 000 dollars.
Le seuil de rentabilité se calcule comme suit

Dollars E.-U.
50 000
1 - 162 026

2L0 000

= 50 000
l - O ,700’4

50 000
0,2995

Seuil de rentabilité pour la gamme de
produits considérée

166 890
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Note : Voir la courbe de rentabilité fondée sur ces chiffres en page 137.

En refaisant ce méme calcul pour la gamme originelle de produits (celle ol
prédominaient les ventes de produit A), on calculera le seuil de rentabilité

en se servant des chiffres suivants

F = Frais fixes = 50 000 dollars
1 =1Un

V = Total Aes frais variables.

Le total des frais variables est obtenu comme suit

Dollars E.-U.

140 000 unités x 0,64 dollar = 89 600

50 000 unités x 0,76 dollar = 38 000

LO 000 unités x 0,80 dollar = 32 000

Total des frais variables 159 600

P = Total des ventes 2Lo 000

Le seuil de rentabilité peut étre calculé comme suit

Dollars E.-U.

50 000
1 - 159 000

2k0 000

- 50 000
0,335

Le seuil de rentabilité pour la garme

originelle de produits est donc de : 149 25L

Résumé des points qui se dégagent des cas Nos 1 et 2 eci-dessus

- En posant pour hypothése que les frais fixes ne changent pas;

- Le bénéfice net et le seuil de rentabilité sont fonction du nombre d'unités
vendues x par la contribution de chaque unité a la couverture des frais,

laquelle dépend & son tour du :

- Cofit des matiéres premiéres
- Coflit de la main-d'oceuvre
- Prix de vente et modificaticns de ce prix (racais éventuels, majorations

expérimentales, etec.).
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Note : Le cofit des matiéres premiéres et le coit de la main-d'oeuvre sont par
conséquent les facteurs glefs. Ils seront étudiés de plus prés dans le
document de formation 10 relatif aux cofits de main-d'oeuvre, aux

contrdles et aux incitations.

- Compte tenu de ce qui précede, on peut dire que lorsqu'une entreprise fabrique
une gamme de produits, la compeosition de cette gamme présente une importance
capitale pour le bénéfice net et le seuil de rentabilité si (comme c'est
habituellement le cas dans la pratique) la contribution de chague produit a

la couverture des frais varie.

- Le nombre d'unités vendues {qui, on 1l'a dit ci-dessus, est crucial) dépend

de la possibilité de commercialiser le produit, laquelle est déterminée par :
~ Le rapport entre le prix de ce produit et celui des produits concurrents;

- La qualité du produit, eu égard au marché considéré et a ses exigences
en la matiére;

- La conception du produit et la maniére dont il se classe par rapport aux
produits concurrents.

Note : Ces facteurs ont trait a la commercialisation, qui est étudiée plus avant

dans le document de formation 3 ~ Commercialisation, ventes, distribution.
EXEMPLES ILLUSTRANT L'EFFET DE MODIFICATIONS DES FRAIS FIXES

Comme on 1'a dit plus haut, dans la pratique, les frais dits fixes ne sont
pas réellement invariables puisqu'ils augmenteront vraisemblablement si, par

exemple, l'affaire s'agrandit.

Cas No 3 : Effet de 1'empioi d'un nouveau vendeur

Si les affaires marchent bien, le chef d'entreprise peut décider de tirer
parti de 1l'essor du marché pour employer un nouveau vendeur, mesure & premiére
vue judicieuse et progressive. Il importe toutefois d'en connaitre les effets
sur les résultats d'exploitation. En nous reportant au cas No 2 examiné plus

haut, nous verrons que le volume des ventes avait été calculé comme suit

Dcllars E.-U.

Produit A : 1L0 000 unités & 1,00 dollar = 140 000
Produit B : 50 000 unités a 1,04 dollar = 52 000
Produit € : L0 000 unités & 1,20 dollar = L8 000

Chiffre d'affaires total 2L0 000
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De ce total, on avait tiré les chiffres suivants
- Bénéfice net 30 LOO dollars, soit 12,7 % du chiffre d'affaires
- Seuil de rentabilité 1L9 254 dollars.

Supposons que le cofit de ce nouveau vendeur pour 1'entreprise soit de
8 000 dollars par an. Toutes choses &étant égales par ailleurs, le bénéfice net
se trouve diminué d'autant et s'éléve & 22 L0O dollars (30 000 - 8 000), soit,
pour un chiffre d'affaires inchangé de 240 000 dollars, un pourcentage de 9,3 Z%.
Le seuil de rentabilité est maintenant calculé, ~ 1'aide de la formule précédente,
avec une valeur plus €levée pour ¥ (les frais fixes étant majorés d'un montant

correspondant au salaire du vendeur), soit 50 000 dollars + 8 000 dollars =

58 000 dollars.

Ce nouveau calcul se présente comme suit

Dollars des E.-U. %

58 000
1 - 159 600
240 000

58 000 \
1- 0,665

58 000
0,335

n

173 134

Le seuil de rentabilité est donc passé de 1L9 254 dollars & 173 13L dollars,
soit une augmentation de 23 880 dollars. Par conséquent, le chef d'entreprise
doit étre convaincu que 1'emploi d'un nouveau vendeur lui permettra d'augmenter
le volume de ses affaires d'un montant au moins €quivalent. Pour tirer un
bénéfice réel de ce recrutement, il lui faudra augmenter son chiffre d'affaires

nettement plus. Or, c'est 14 un fait souvent ignoré et rarement évalué.

Les frais fixes sont trés souvent majorés par 1'achat de nouveaux matériels
ou véhicules. Ce gonflement, lorsqu'il se produii, peut signifier que le chef

d'entreprise a négligé de prévoir une provision suffisante pour dépréciation.

Le chef d'entreprise qui aura acheté pour 20 000 dollars une machine-outil

ayant une durée de vie utile de cing ans, aura transféré aux réserves une somme
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de 4 000 dollars par an pour couvrir le cofit du remplacement. Zn fait, en un
temps d'inflation galopante comme le ndtre, il conviendrait d'inscrire aux
réserves une somme supérieure pour tenir compte de 1'augmentation vertigineuse

des frais de remplacement.

Si on a omis de prévoir des réserves suffisantes, on se trouve un jour
obligé 4d'emprunter pour pouvoir remplacer une machine hors d'usage. Cet ermprunt
peut &tre effectué auprés d'une banque ou sous forme d'achat & crédit. D'une fagon
corme de l'autre, les intéréts sur le prét et les remboursements s'ajoutent aux
frais fixes. Le chef d'entreprise doit non seulement assurer le palement des
intéréts et le rembourserment mais aussi commencer d inscrire en réserve des

provisions destinées a couvrir les remplacements futurs.

Prenons le cas type de la voiture hors d'usage qui doit étre remplacée

Dollars E.-U.

Cofit du nouveau véhicule 2 000

Valeur d'échange ou produit de la vente

du véhicule hors d'usage 4 000
Montant requis 20 000
Délai de remboursement un an

Intérét disons 9 % calculé sur la

somme moyenne, c'est-a-dire sur la \
moitié de 20 000 900
Montant total des paiements sur 1'année 20 900

La durée de vie utile estimée du véhicule étant de quatre ans et le coit
présumé du remplacement au terme de gquatre ans 32 000 dollars, la somme annuelle

a transférer aux réserves est de

32 000 dollars : quatre années = 8 000 dollars par an.

Le montant dont les frais fixes seront majorés se calcule comme suit

Fremiére année

Remboursement du prét 20 000 dollars
Intérét sur le prét 900 dollars
Transfert aux réserves 8 000 dollars
Augmentation des frais fixes 28 900 dollars

Deuxiéme année

Transfert aux réserves 8 000 dollars




Au cours de la premiére année, le seuil de rentatilité s'est donc &levé
encore plus dans le cas précédent (recrutement d'un vendeur). Au cours des
années suivantes, le seuil de rentabilité s'élévera dans la méme proportion,

puisque 1l'augmentation des frais fixes (8 000 dollars) reste la méme.

Le bénéfice net pour la premiére année se trouverait réduit a quelcues
centaines de dollars et en fait annulé. Les années suivantes, il se maintiendrait

au méne bas niveau que dans le cas du recrutement d'un nouveau vendeur.

Le chef d'entreprise qui envisage de prendre des mesures de nature 3
accroitre les frais fixes doit donc étudier les moyens de porter le volurme des

ventes au niveau requis pour continuer & réaliser un bénéfice satis‘aisant.

On trouvera ci-aprés quelgues exemples de mesures qui peuvent faire augmenter

les frais fixes
- Emploi de personnel de bureau/de maltrise supplémentaire;
- Augmentation des dépenses publicitaires ordinaires; !
- Visite réguliére de nouveaux territoires de vente;
- Augmentation des salaires du personnel de gestion, de bureau et de malitrise;
- Octroi de nouveaux avantages sociaux, tels que plan de retraite, etc.;
- Augmentation des retraits de caisse opérés var le chef d'entrerrise; ‘\

- Ouverture de nouveaux locaux/unités gde production, etc.

Cas No L : Effets de divers facteurs sur les colits unitaires et sur le niveau

des bénéfices

Les exemples précédents illustraient les effets de divers changements de
circonstances sur les bénéfices nets et sur le chiffre d'affaires a partir duguel

1l'entreprise devenait rentable.

I1 est utile d'examiner également les effets de divers facteurs sur les cofits
unitaires et sur la rentabilité. Prenons pour exemple le cas No 1 - entrerrice
vendant un seul produit A, au prix de un dollar, avec des frais variables de
6L cents (main-d'oeuvre et matiéres rremiéres) et des frais fixes de 50 000 dollars

par an. Les coflits unitaires et la structure des profits pour divers niveaux

de production sont indiqués ci-aprés
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Norbre Frais varisbles Frais fixes  Bénéfices/pertes
d'unités par unité par unité par unité
120 000 gle L1,7c - 5,7¢
130 000 ble 35,5¢ - 2,5¢
140 000 bke 35,7c + 0,3¢
150 000 6l 33,3c + 2,7
16C 300 glc 31,3c + bL,7c
172 000 She 29,ke + £,fc
130 000 Ye 27,3¢ + 8,2¢c
120 009 Le 26,3c +9,7c

Si 1'entreprise accorde un rabais de 5 % sur les prix, les bénéfices/pertes

s'établissent comme suit

Nombre Rénéfices/vertes
d'unités par unité
i 120 000 - 10,7Tc
130 000 - T,5¢
1L0 000 - L,7c
150 090 - 2,3
160 000 - 0,3c
170 000 + 1,6c \
180 000 + 3,2¢
190 000 + L,7c

~

Si 4 1l'octroi d'un rabais de 5 % s'ajoute le recrutement d'un nouveau
vendeur 4 & 000 dollars par an, les frais fixes passent a 53 000 dollars. Les

bénéfices/pertes unitaires sont alors les suivantes

Nombre Frais variables Frais fixes Ré&néfices/vertes
d'unités par unité rar unité par unité

123 000 Elc L8, 3¢ - 17,3¢

130 000 Ele LL 6e - 13,%¢

140 000 Gle L1 ,k4e - 10,ke

150 000 tle 38,7c - 7,7¢

160 000 6lc 36,3¢ - 5,3¢

170 200 Glc 3k,lic - 3,1lc

132 000 6lhc 32,2¢ - 1,2¢

130 000 Ele 30,5¢ + 0,5¢




CONCLUZION

I1 n'est de bonne affaire gue rentable et seul 1'entrerreneur gqui rézlise
constamment le volume recuis d'affaires tout en préservant un équilibre
Judicieux entre le prix de vente et les frais s'assure un bénéfice. Certaincs
entrerreneurs ont un tel flair en affaires qu'ils respectent ces régles intuiti-
vement, mals ce don suffit rarement lorsgu'une expansion ou d'autres facteurs

rendent 1'affaire, et partant,kla structure des cofits, plus corrlexe.

Dans le présent document, nous avons tenté de dégager certains des facteurs
les plus communs influant sur les bénéfices, pour aider les agents de promotion

industrielle & analyserl'activité commerciale des entreprises et a diarnosticuer

les facteurs qui en affectentc la rentabilité.
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INTRODUCTION

Aucun systéme d'archive. ne peut définir 1l'’ensemtle des livres & tenir
pour tous les types d'irdustrie et d'entreprise, en tout temps et dans tous
les pays. Il faut donc souligner gue le systéme proposé et défini dans cette
brochure ne correspond qu'a des DIRZCTIVES générales pour une petite industrie,
et subirait le cas échéant les adaptations voulues pour répondre aux besoins

particuliers d'une certaine entreprise,

La section ci-aprés expcse briévement certaines considérations concernant
la nécessité d'une tenue pertinente des dossiers, En résumé, un entrepreneur
peut, grice & une bonne tenue des dossiers de ses activités commerciales,

bénéficier des avantages suivants :

- Des dossiers bvien tenus peuvent aider un entrepreneur a CONTROLFE
son affaire;

3 AT

- Des livres bien tenus peuvent vpermettre a un entrerreneur de GAT!

du temps, et d'en consacrer davantage & la REFLEXIOXN:

- Des dossiers bien tenus peuvent aider un chef d'entrerrise a faire

des PREVISIONS;

- Des livres bien tenus peuvent aider un che d'entreorise & naver ‘~
MOINS D'IMFOTE.
I1 s'agit d'un systéme de tenue de livres trés é&lémentaire et facile
& comprendre. Le nomore initial de livres de comptes a €té réduit au strict
minimum pour des raisons de simplicité, sans toutefois diminuer le degré

de contrdle qu'ils permettent d'oblenir.

Avec le développement de l'affaire, il faudra adapter le systéme proposé,
notamment en introduisant un certain nombre de livres supplémentaires, par
exemple les grands livres personnels des débiteurs et des créanciers et
peut-étre 'in livre de petite caisse. Mais ces additions ne devraient pas

&tre nécessaires avant longtemps.

Les annexes contiennent des mcdéles de dispositions des quatre livres
de comptes proposés, de certains dossiers subsidiaires mais indispensables
ainsi que la présentation des états de contréle mensuels accompagnés d'un

résumé définissant la source des données.

enfin, il faut souligner que le fait de tenir des dossiers - si

appropriées et pertinentes cu'en soient les données - n'aurait, pris isolément

que peu d'utilité pour les entrepreneurs. Pour en tirer réellement parti,




il faut gque l'entrepreneur UTILISE les renseignements ainsi obtenus pour

prendre des décisions et les appliquer, c'est-d-dire AGIR.

I1 semble donc approprié de rattacher cette brochure au document sur
1'information de la gestion, qui définit les types et les sources de données
et traite aussi de leur présentation et de leur INTZRPRZITATION; ceci figure

en annexe X & ce document.

COUSIDERATIONS PRZILIMINAIRES

1. Les justifications de ce travail. Il se peut qu'un entrepreneur estime

inutile de se donner la peine de tenir des livres et une comptabilité car

il réussit trés bien sans toute cette paperasserie, Il est en effet possible
qu'il pense agir correctement puisque son entreprise est profitable et se
développe ~ mais, s'il ne tient aucun dossier, il ne peut pas réellement le
savoir. En outre, il ne peut &tre réellement & méme de contrdler son affaire,
c'est-d-dire de refréner le gaspillage excessif et/ou les chavardases, de
faire rentrer les sommes dues & son entreprise sous forme de factures impayées

et de protéger en général les avoirs de l'entreprise.

Les chefs d'entreprises évoguent fréquemment l'intervention du percepteur,
estimant qu'en ayant accés aux livres, celui-ci pourra percevoir plus facilement
des impdts sur l'entreprise. Or, au contraire, le percepteur exige généralement
une déclaration de l'entrepreneur indiquant quels ont été ses bénéfices. Si
le bien-fondé du chiffre déclaré ne peut pas &tre prouvé par des rapports
acceptables de comptabilité, il fera une trés large estimation des bénéfices
et exigera un impSt calculé sur cette base élevée, & moins que l'entrepreneur
ne puisse démontrer que cette demande excessive est injustifiée. C'est donc
en tenant des comptes exacts gque l'entrepreneur a le plus de chance de payer

moins d'impSts et d'éviter les difficultés avec les autorités fiscales.

Il y a en outre certaines données de base qu'un entrepreneur doit

connaitre, notamment
2) Le montant financier dépensé& dans l'entreprisz;

b) L'objet de ces dépenses; par exemple, achat initial de matifres
s k]

premiéres, équinement et outils, ete.;
c) Le montant financier regu par l'entreprise;

d) La destination de cet argent; par exemple remplacement de matiéres

premiéres, salaires, électricité, etc.;




!
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e) Le montant financier dQ par l'entreprise & d'autres personnes;

f) Le volume de 1l'endettement d'autres personnes vis-d-vis de

l'entreprise, etc,

On ne peut garder en mémoire un tel volume et une telle diversité
d'informations indispensables. Un entrepreneur devra donc disposer des

dossiers qu'il peut consulter en cas de besoin.

Il y a encore une autre raison de détenir les dossiers pertinents ol
sont consignées les données concernant 1l'entreprise. Les faits dont a
besoin initialement l'entrepreneur sont exposés sur différentes feuilles
écrites - tels que les factures d'achats provenant des fournisseurs, les factures
de vente au client, les talons de chdques, etc, Pour simplifier et faciliter
la consultation, les dossiers permettront eu chef d'entreprise de disposer i
des détails provenant de ces feuilles séparées dans les livres de comptes

appropriés, notamment pour les raisons suivantes :

i) I1 est beaucoup plus facile de trouver rapidement des rensei-
gnements qui sont normalement classés dans un livre - que de

chercher dans des piles de feuilles différentes;

ii) I1 est beaucoup plus facile de faire le total des sommes d'argent
lorsque les montants sont inscrits en colonne les uns en-dessous “

des autres;

iii) Les feuilles écrites feront apparaitre différentes sortes d'infor-
mations - par exemple les factures de fournisseurs indiqueront
la guantité, le prix et le type de matiéres premidres (ou d'autres
biens), qui ont été fournis et mis en stocks et révéleront en
outre le montant qui est df au fournisseur (ou a été payé & son

compte).

Si 1'on ne tient pas de livres, il faudrait donc consulter deux fois
le dossier des factures de fournisseurs - ou bien il faudrait un double extrait
des données et en garder des résumés distincts - d'une part pour obtenir des
informations sur les stocks et d'autre part pour calculer le montant da

aux fournisseurs.

Une telle inefficacité implique une perte de temps - qui risque d'étre

aggravée si 1'on égare plusieurs factures de fournisseurs. Or, rour un

entrepreneur, "le temps c'est de 1'arsent”.




I1 est donc inutile d'inscrire tous les renseignements pertinents dans
des livres de comptes mais de garder les différents documents - par ordre
chronologique et type de document - afin de pouvoir contrdler certains rensei-

gnements et vérifier les livres.

i) Il faut toujours &tablir et garder une copie de toute facture

(effet ou note de frais) envorée par l'entreprise 3 ses clients,

ii) Il faut en outre toujours inscrire tous les renseignements concernant
chacun des chéques tirés (émis) par une entreprise, sur le talcn
du chéquier. On utilise cette source d'information pour enregistrer
la transaction dans le livre de caisse - voir l'annexe 1 du présent

document .

I1 faut que l'entrepreneur soit convaincu de la nécessité de tenir des
dossiers de comptabilité appropriés et des avantages qu'ils présentent. Il
est certain gue,s'il ne respecte pas pleinement le systéme de comptavilité,
les dossiers seront inexacts, ils ne seront pas 4 jour et ils seront de
fagon générale mal tenus. Une telle pratique ne serait d'aucune utilité.
Il s'agit donc encore d'un domaine ol les conseils et directives des agents
de promotion industrielle peuvent &tre extrémement utiles - d la fois pour
convaincre l'entrepreneur de la nécessité de tenir des dossiers comptables

pour l'aider & choisir le systéme le plus approprié et & 1'établir.

2. Objectif(s) que permet d'atteindre des dossiers bien tenus

Lorsque l'entrepreneur sera convaincu, il faudra tout d'abord qu'il
dispose d'un tableau exact du fonctionnement de l'entreprise. On peut
atteindre cet objectif en tenant des dossiers précis et appropriés, & partir
desquels on peut étaplir des états mensuels d'activité de l'entreprise,
accompagnés d'indices de résultats, indispensables pour parvenir & un contréle

strict de la gestion des opérations.
Cela permet donc :
a) d'évaluer la rentabilité;
b) d'évaluer l'actif et le passif;

c) de donner un avertissement quant aux pertes imprévues et d'aider &

réduire au minimum les pertes dues au chapardage, au gaspillage et au

détournement de fonds.




3. Le principe de l'inscription intégrale

Tout ce gui entre dans une affaire ou en sort, que ce soit sous forme
de marchandises, c'est-d-dire de matiéres premiéres, de pi&ces détachées, de

produits finis, ocu de liquidités, doit &tre enregistré; date, description,

quantité et valeur constituant le minimum de renseignements nécessaires.

DOSSIEZRS Dz 3ASz

Phase T
Les dornées enregistrées sont les suivantes :

a) Liquidités - On peut contréler facilement les liquidités en caisse et
; en banque en se servant d'un livre de caisse dont on trouverszs un
1 modéle & l'annexe 1. Les entrées doivent s'effectuer au moment des
| transactions et il faut vérifier réguliérement l'exactitude du livre

en comparant le (ou les) solde(s) respectif(s) du livre avec :

- Les liquidit&s en caisse - en les comptant,

- Les liquidités en banque - en examinant le relevé de la benque.

11 faut faire comprendre de facon extrémement précise & 1'entrepreneur
que, pour éviter des erreurs - et peut-&tre aussi une interprétation inexacte
des résultats d'exploitation - il ne doit JAMAIS confondre sa trésorerie
personnelle avec celle de l'entreprise. I1 doit garder toutes ses liquidités
personnelles dans un compte distinct. Toutes les mentions de trésorerie faites

dans la présente brochure se rapportent exclusivement & la trésorerie de
l'entreprise.

b) Marchandises -

i) ENTREZZS : des renseignements comglets sur toutes les marchandises
re~ucs doivent Btre mortéc danc le livre desg entrdes Ae marchan-

sent document donre un modéle.

(1))

dises - dont l'annexe II au pr

ii) S8URIILE : des renseignements complets sur toutes les marchandises

expédiées des ateliers doivent étre portées dans le livre des

ventes - dont l'annexe 11l au présent document contient un modéle.




Note

e pas oublier qu'il faut porter dans le livre des renseignements détaillés
sur les "échantillons distribués”, en les &valuant au prix de vente que l'on

inscrit dans la colonne No 5 du livre des ventes,

c) Dépenses - Le livre des dépenses - dont on trouvera un moddle &
1'annexe IV au présent document - est le pendant du livre de caisse
et du livre des entrées des marchandises. Comme pour ces livres, il
faut inscrire les entrées correspondantes dans le livre des dépenses

tous les Jjours.

Tous les renseignements concernant les transactions gquotidiennes
doivent donc &tre inscrits dans les livres de comptes appropriés
le Jour de chaque transaction - ou dans certains cas, au vlus tard

le lendemain.

d) Salaires - La forme exacte sous laquelle les salaires doivent &tre

portés dans les livres dépendra du nombre d'employés et de la base

des salaires - selon qu'il s'agit d'un saleire hebdomadaire ou mensuel
ou d'un salaire 1ié & la production, ete. Il est toutefois indis-
pensable d'inscrire au moins pour chague employé tous les rensei-
gnements concernant le salaire payé, sa base, les déductions faites

et il faut que l'employé signe cette déclaration pour en accuser

réception.

Il serait born en outre de garder aussi un relevé annexe du codt
direct de main-d'oeuvre par série de fabrication/commande/type de
produit ou toute autre catégorie appropriée, car c'est un rensei-
gnement indispensable & 1l'établissement du prix de revient. Il faut
demander conseil & l'agent de promotion industrielle local sur le
type de relevé de salaires et de colts le plus approprié & votre
entreprise., Il est bon de se rappeler gue ces données doivent &tre
AUSSI SIVMPLES QUE POSSIBLE.

e) Stocks (inventaire) - A la cléture du dernier jour ouvrable de

chague mois, il faut faire le relevé de tous les stocks disponibles
dans chaque catégorie, & savoir, matiéres premiéres, travail en cours |
{merchandises en cours de transformation) et produits finis. L'entre-

preneur (ou le gérant, mais sous sa direction) devra évaluer les

stocks ainsi enregistrés, sur une base appropriée, par exemple :
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- Matiéres premidres - coQt ou prix inférieur du marché;
- Travail en cours - coQt direct (des matériaux et de la main-d'oceuvre);
- Produits finis - coQt total (WZ PAS inclure la majoration dée valeur).

Pour les matiéres premiéres et les produits finis, on inscrira tous les
renseignements concernant les stocks sur la fiche correspondante du tctzl des
stocis dont un modéle figure & 1l'annexe V. Il faudra remplir un formulaire

relatif au travail en cours, sur .33guel on calculera sa valeur,

f) Ztets mensuels d'exploitation - Quand on a tenu les comptes pendant

tout le mois, il est facile de préparer ces états (annexes Nes VIIL e+ ©

au présent document) & partir des sources de données (annexe No VIII)

einsi que 1'état du capital (annexe No VIIC).

On verra que les annexes numérotées I & VIIC comprise donnent sous

chaque tableau une bréve description de la disposition de chague i
modéle ainsi que la fagon de s'en servir. En outre, on donne dans

l'annexe VIII des renseignements complets sur chacune des sources de

données afin de faciliter 1'établissement de 1'état d'exploitation

et 1'état du capital - présentés aux annexes Nos VIIL, B et C. Tour

faciliter encore l'organisation du traveil de l'entrepreneur, les

annexes Nos IX et X fournissent un diagramme schématique des téches

quotidiennes et périodiques.

Phase 11

A mesure que l'entreprise se développe, il deviendra de plus en plus

important d'inclure entre autres dans les dossiers :

a) L'indication de la production journaliére obtenue, ce qui permettra

d'avoir un meilleur contrdle des stocks;

b) Une balance préliminaire mensuelle des livres de compte, qui fourrnira
une vérification arithmétique de ces comptes. Ceci permettre d'améliorer
le contréle de l'actif et du passif, en ce qui concerne notamment

les débiteurs et les créanciers;

c¢) Des renseignements supplémentaires sur les coQts afin d'améliorer
le base de cotations de prix et le contréle des ressources - main-

d'oeuvre et matériaux;

d) L'élargissement au besoin du systéme de base en introduisant des livres

de compte supplémentaires, tels que le livre de petite caisse, le grand
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livre des déviteurs, le rrand livre des créanciers et ain:zi
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S'en tenir & une régle essentielle - modifier le systéme de base

uniquement lorsqu'il peut &tre amélioré pcur répondre aux besoins

d'une entreprise donnée.

£n d'autres termes, éviter le crargement pour lui-méme et l'introducticn

de dossiers inutiles,

Garder le systéme de tenue des dossiers gui répond le mieux aux bescins
d'une certaine entreprise et de son chef, quant & la pertinence, la simplicité

et le contrble obtenu.

Méthodes élémentaires de recueil des données de colits - considérations
préliminaires

Ce sont les circonstances spécifiques existant dans chaque petite entreprise
industrielle qui détermineront & quel moment il faut mettre en place un systéme
simple et élémentaire de recueil des données de colits - que ce soit vers la fin

de la phase I ou au début de la phase II.

Toutefois, il faut considérer qu'avant 1l'établissement des dc:uments
comptables essentiels - comme signalé précédemment dans la présente brochure -

il n'existe pas de source fiable pouvant fournir des données sur les cofits,

Le sujet de cette partie de la présente brochure est examiné également \
dans le document de formation No 7 intitulé LS FACTEURS INFLUANT SUR LZS
ENEFICES". Nous estimons indispensable d'inclure ces propositions sur le
recueil des données de colts - méme s'il y a chevauchement avec un autre
document de formation - car il constitue une "production” essentielle et un
mécanisme de contrdle qui provient entiérement des dossiers enregistrés.
Comme dans tout systéme de comptabilisation, les données de coflts doivent
correspondre & la forme et 4 l'importance de l'entreprise concernée, étre
maintenues 4 jour, étre précises et faciles & comprendre. n outre, pour que
ces dossiers soient aussi utiles que possivle 4 l'entrepreneur, il faut les

AT o
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utiliser pour surveiller les résultats -~ c'est-d-dire comparer les cofits

avec les cofits ZSTIMES (ou prévus).

Véthode simple de calcul du prix de revient

I1 est souhaitable que toute entreprise de fabrication ou de services ait

un systéme de calcul du prix de revient. Connaftre le coQt réel d'un produit

ou d'un travail peut aider l'entrepreneur & déterminer le prix auguel il doit
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le vendre pour réaliser le bénéfice voulu. En outre, le calcul du prix de

revient fournit des chiffres de cofts réels & comparer avec les estimations et |
sert également de guide pour faire les prévisions et préparer les cotations.

Le calcul du prix de revient peut également servir de moyen permettant & la

direction de l'entreprise de contréler les cofts et, le cas échéant, de

répartir les responsabilités dans ce domaine.

A, PRecueil des dornnées de cofts

Considérons tout d'abord une facon de déterminer le cofit d'un produit ou
d'un service. Prenons le cas d'un fabricant de guitares, Cette année en avril
ses ateliers ont fabriqué 100 guitares d'un certain moddle. Il a maintenant
regu une autre demande du méme modéle de guitare et, avant d'indiquer un prix,

il veut calculer le coQt de fabrication de la série dtavril.

I1 a calculé son prix de revient pour le mois de la maniére suivante

Dollars E,-U.

Matiéres premiéres (bois, fil métallique, pidces, etc.) 9 680

Autres matériaux (colle, papier de verre,

pointes, etc.)~- consomrtitles 280 ‘\
Electricité 120
Loyer 600
Salaires des ouvriers 1 8oo
Commissions sur les ventes 1 200
Total 13 680

A partir de ce calcul, l'entrepreneur a estimé que la fabrication et

la vente d'une guitare lui revient & 13 680, c'est-d-dire 136,80 acllars.
100
Toutefois il se trompe. Il n'avait pas inclus certains autres frais

ayant trait & la fabrication et & la vente 4'une guitare.

Dollars E.-U.

Frajis de livraison 312

Traitements des contremaftres/surveillants L 286

Amortissement de 1'équipement et des outils 200

Frais divers _Léo h
5 260 |

plus : dépenses déja calculées 13 680

Colt total de la tatrication et de la vente de

105 guitarec Nt




Le coQt par guitare est donc de 16 940 = 169,40 dollars et non de

136,80 dollars comme il l'avait précéd%ggent estimé de fagon inexacte,

Deuxiémement, nous pouvons envisager une méthode simple permettant de
déterniner le prix de vente. Dans l'exemple précédent, on a calculé gue le
colt par guitare était de 159,40 dollars. Beaucoup de petits industriels,
qui ont un systéme €tablissant les données de colts, déterminent le prix de
vente selon le systéme consistant & ajouter au prix de revient lsz méthode
d'exploitation, en d'autres termes aprés calcul du prix de revient par
unité de produit ou service, on ajoute une majoration correspondant au bénéfice
recherché, En supposant que le fabricant de guitares ajoute normalement une

majoration de 25 % & son prix de revient, le prix de vente serait alors de

189,40 + (25 x 189,40) = 189,40 + 47,35

100

236,75 dollars

T1 faut noter aussi que le résultat de l'application de la majoration
de 25 % au prix de revient inexactement calculé aurait entraftné un déficit

-

encore plus marqué de 236,75 dollars & 171,00 dollars, 3 savoir

136,80 + (_25_ x 136,80) = 171,00 dollars
106 \

L'entrepreneur aurait donc subi une perte de revenu potentiel d'au moins
65 dollars par guitare vendue et en outre, il aurait perdu 18,40 dollars par
guitare (189,40 - 171,00), simplement parce qu'il n'avait pas déterminé son

prix de revient de fagon exacte.
En conséquence il faut

i) SAVOIR quels sont les frais encourus au cours du processus de

. Tabrication et de vente.

ii) INCLURE tous ces frais lorsqu'on détermine le prix de vente.

B. Calcul du prix de revient pertinent

Les entrepreneurs perdent souvent des bénéfices virtuellement possibles
en refusant des contrats qui aurajent pu leur &tre profitables parce qu'en
examinant la commande offerte, ils surestiment son coGt d'exécution. Ils ne
s'apergoivent pas que certains &léments de coQts relatifs & une offre ou i

une commande donnée sont appropriés et que d'autres ne le sont pas. On peut

illustrer cela en reprenant 1l'exemple précédent,




Supposons gu'un nouveau détaillant offre d'acheter 10 guitares &
200 dollars chacune, dont il prendrait livraison une semaine aprés la date
de confirmation de la commande. A condition de pbuvoir terminer cette commande
& temps, le fabricant examine le prix de vente, Il lui est possible d'estimer
que cette offre ne présente pas suffisamment d'intérét parce gu'au lieu de
receveoir sa majoration normale de 25 %, c'est-3-dire 47,35 dollars, il ne
recevrait que 10,60 dollars par guitare (200 dollars - 189,40). Or il ferai
toutefois une grave erreur car il prendrait en compte TCUS les frais de
fabrication, de vente et d'administration au lieu de n'inclure gue ceux gui

correspondent & 1'offre gu'il analyse. Les données applicables & la décision

de fabriquer des guitares supplémentaires & ce stade ne doivent pas comprendre

les éléments de colts gui n'ont aucun rapport avec cette décision.

En d'autres termes, les données ne doivent pas inclure :

Le loyer - parce que le loyer doit &tre payé quel gue soit le nomore de

guitares fabriquées et méme quand on n'en fabrique aucune,
L'électricité - utilisée pour 1'éclairage; seule 1'8lectricité servant
g la production doit &tre incluse.

Les commissions sur les ventes - &tant donné gue cette commande serait

une vente directe, et qu'aucun vendeur n'aurait contribué i 1'obtenir,

Les frais de livraison - car aucun ne serait encouru puisque le détaillant

viendrait chercher la commande & 1'usine,

Le traitement du contremaftre - étant de nature 'fixe', ne varie pas avec

les niveaux de production.

L'amortissement - le petit outillage serait normalement amorti sur une
base linéaire, et NON en fonction de son utilisation, de sorte que
l'amortissement (comme le loyer) aurait &té couvert avec ou sans cette

commande,

Les éléments pertinents seraient donc

Les matiéres premiéres; les produits consomptibles; les salaires de

production et frais divers. 1Ils seraient calculéds de la fagon suivante

(dans 1'hypothése de coQts stables) :




+

Matidres rremiéres - la guantité nécessaire pour produire 100 guitares

coite 9 68C dollars; donc chague guitare demande 96,30 dollars de

matiéres premiéres - 3 savoir pour 10 guitares 965 dollars.

Matériaux consomptibles - en utilisant la méme base que pour les matisres

premidres, c'est-d-dire 28C x 10 = 26 dollars
160

1 300
100

Salaires - c'est-d-dire x 10 = 18) dollars
Frais divers - supposons arbitrairement = 50 dollars

Donc au total les colts pertinents pour cette commande seraient les suivants

Dollars E.-U.

Matidres premiéres 963
Matériaux consomptibles 23
Salaires de production 180
Frais divers 50

1 126

Donc le coit direct de production de 10 guitares supplémentaires serait
de 1 226 dollars, le coQt par guitare &tant de 122,60 dollars (£_2_23). Le ‘
bénéfice potentiel & retirer de cette commande serait de 77,40 doi?ars

par guitare (200-122,60) et NON de 10,60 dollars comme le fabricant 1l'avait

Alakrard r2leulé
4 a0srad Cai <.

C. Analyse de rentabilité

On aura remarqué dans le texte précédent que 1l'on doit couvrir certains
frais tels que le loyer, les traitements du personnel de maftrise, etc.)quel
que soit le niveau de production. De méme, il y a d'autres frais tels que les
matiéres premiéres, les salaires de production, etc., qui varient selon le
niveau de production, autrement dit le volume de biens fabriqués. Le premier
groupe de frais s'appelle les frais FIXES; le deuxildme groupe s'appelle les

frais VARIABLES, ou qui ne sont PAS fixes.

I1 est extrémement important que l'entrepreneur sache faire la distinction
entre ces deux groupes de frais, notamment pour pouvoir déterminer de facon

exacte le seuil de rentabilité (par produit/service total: rar crrodui‘/service
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les ventes couvrent tout es dépenses.

Par conséguent, si les ventes n'atteignent pas ce point, il y aura une
perte. Si les ventes dérassent ce point, il y aura un cénéfice. L'entrepreneur
devrait donc s‘'intéresser beaucour 3 cet indice critigue ce contréle et éire

capable de le situer.

Avant d'examiner la méthode permettant de d&finir le seuil de rentabilité,
il faut mentionner un asutre concept important, celui de contribution. Le terze
"eontribution” désigne le chiffre net obtenu en déduisant les frais VARIABLIS
des ventes. La contribution n'est PAS le bénéfice. La contribution ne peut

devenir un bénéfice gqu'aprés couverture égelement des frais FIXZS,

Le montant net de la “'contribution” est affecté d'abord & la couverture

des frais FIXES, aprés guoi tout restant représenterait du ovénéfice.

La formule simple pour calculer le seuil de rentabilité des ventes est

la suivarnte :

Colits fixes

= — x Ventes
Contrioution

Pour reprendre 1l'exemple du fabricant de guitares, nous pouvons calculer

ce seuil de rentabilité de le maniére suivante :

i) Classification des frais

FIXZES Dollars E.-U. VARIABLZ= Dollars Z.-U.
Electricité 120 Matiéres premiéres 9 620
Loyer €00 Matériaux consomptibles 250
Salaires du personnel Salaires de production 1 800
de majtrise L 288
Commission sur les ventes 1 200
Amortissement 200
Frais de livraison 312
Frais divers L&g
Total 5 208 Total 13 73¢
—— ——

1/ L'auteur fait allusion ici au terme anglais "breazk even”.




ii) Les ventes - {en supposant gue les 10J guitares seront toutes

vendues) s'éldveraient & 23 675 dollars, c'est-d-dire 23,75 x 177

iii) Le contvibution serait de 23 675 (ventes) - 13 732 (coits variables)

= 9 943 dollars.
iv) Le seuil de rentabilité serait le suivant :

rais fixes)

7
2 = 12 L0g doll
Contribution) X 23 675 (Ventes) = 12 k00 ars

5208 (
9543 (
v) L'interprétation de ces données indiquerait & l'entrepreneur gjue

SI ses ventes :
a) Atteignent un total de 12 400 dollars - l'entreprise FIRA SZ3 FRAIS
b) N'atteignent PAS 12 k0O dollars - l'entreprise subira une ?zR

TUIDET AT

¢) Dépassent 12 400 dollars - 1l'entreprise fera un EBZUNEFICE

Zn outre, l'entrepreneur disposerait de l'information nécessaire pour
calculer le nombre d'unités de produits finis, c'est-a-dire dans cet exemple, \
de guitares, qu'il devra vendre pour atteindre le seuil de rentabilité. On |
peut calculer cela en divisant le seuil de rentabilité cdes ventes par le prix
de vente & 1'unité,

12 400 dollars

C'est-d~dire — = 53 guitares
230,75 ‘
Par conséquent : - une vente inférieure & 53 guitares entrainera une PzRTZD;

- une vente supérieure 3 53 guitares entrafnera un BZJZFICZ.

L'annexe No IX donne un modéle de courbe de rentabilité, pour compléter
cette section. Les chiffres qui y figurent sont ceux de l'exemple donné

dans le document intitulé LES FACTZIURS IWSFLUANT SUR LZ3 BZHEIFICIS,

Sources des données de cot

Iorsqu'on met en place un systéme complet de calcul du prix de revient,
on dispose d'un ou de plusieurs livres distincts dans lesguels sont réunis et
résumés les renseignements relatifs aux prix de revient, Toutefeis, pendant
la période initiale de développement, cette extréme précision n'est pas

indispensable.

Lz comptabilisation élémentaire des prix de revient comprendrait

iritialement un dossier oudes estimations de coQt pour chaque groupe principal

de produits ou de services, en indiquant pour chaque UIITE :




i) Les colts variatles - Matiéres premiéres, salaires de production, etc.;

ii) Le pourcentage normel de majoration sur i) permettant de contvibuer

aux frais fixes et d'assurer un bénéfice;
iii) Des précisions sur la ou les commandes Terme(s), y compris

- 1la date, le nom du client, la quantité commandée ou fournie, le

prix de vente estimé par unité -
2) La contribution
b) Le bénéfice.

Ce dossier doit étre tenu & jour. S'il l7est, il se révélera tréds utile,

i
|
|
i DES DOSSIZR3 AL TCNUS PEUVIIT ZTRZ LA SOURCEZ DL GRAVES ERRLURS
|

La principale source de données sur le prix de revient & incrire dans le

dossier des colits sera les documents comptables, par exexple

lMatiéres premiéres )

) Comptes de stocks; factures d'acrat
Matériaux consomptibles ) \
Salaires de production ) Comptes salariaux

Frais divers
Loyer
Livre de dépenses

Frais de livraison

Salaires

)
)
)
)
)
)

Amortissement, etc, ) Registre des installations
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SECURITZ INTERIEURE

Lorsqu'il gére son entreprise, l'entrepreneur se trouve théoriguement
souvent dans une situation impossible et doit &tre en deux endroits 4 la fois.
C'est pourquoi il aura tendance & concentrer son attention sur les problémes
urgents et critiques gu'il estime d'importance vitale. Il peut s'agir d'un
provléme de vente qui reguiert son attention et lui fait gquitter son entreprise
rour s'occuper du marché. Ou bien il peut s'agir d'urn provléme de production
qui le retient dans son usine. Or, pendant qu'il s'occupe de ces gquestions, il
risque de perdre de l'argent et/ou des marchandises parce que ses avoirs n'cnt
pas été bien protégés. Comme le dit le proverbe 'Quand le chat est parti, les

souris dansent!". Quelles seraient donc les mesures & prendre ?

1. Principe général

e,

Effectuer des sondages de temps en temps (& intervalles irréguliers) dans

tous les domaines vulnérables, pour montrer que la direction est présente et

se tient au courant et en conségquence décélera sans doute toutes les irrégula-

rités. Cette pratique &vitera €galement le relfchement des efforts du perscnnel.

2. Espéces en caisse

a) Devraient &tre toujours maintenues sous clef, de préférence dans un
coffre-fort. Tous les doubles des clefs doivent &tre dépcsés a

la banque, pour les cas d'urgence.

b) Le montant des liquidités disponibles en caisse devrait toujours
correspondre au solde du compte de caisse figurant dans le livre
de caisse mentionné & l'annexe 1. De fréguentes vérifications s'impcsent.
Si les soldes ne concordent pas, il faut faire immédiatement une
enquéte compléte pour rétablir la concordance - découvrir l'erreur,

la fraude ou le cocupable,

¢) Si le personnel est appelé a manipuler des espéces, les mesures
mentionnées en o) sont particulidrement importantes. Il serait
peut-étre bon d'installer une deuxiéme serrure sur la caisse ou le
coffre, afin que le personnel ne puisse avoir accés aux espéces en

dehors des heures normales - sans l'autcrisation de l'entrepreneur. |

d) Vérifier que tous les paiements sont accompagnés d'un regu - chague

regu doit &tre signé dans le livre de salaire par le travailleur

(et non par un ami).




e

On doit vérifier les regus émis en les comparant au double des

regus ou talons dans le carnet de gquittances.

Veiller & ce que le solde des liquidités en caisse ne dépasse pas

les bescins de l'entreprise, De nombreux fonds manguants proviennent
de l'usage de reconnzissances de dettes ou de chéques reportds en
espéces - généralement la valeur de ces reconnaissances de deties
s'é€ldve & la fin de chaque mois Jusqu'd ce que le montant total

des reconnaissances de dettes devienne tellement élevé qu'il est

nécessairement découvert.

e JAMAIS mélanger les liquidités personnelles avec celles de

1l'entreprise,.

Espéces en bangue

a)

c)

Tous les paiements doivent &tre vérifiés en les comparant aux
talons de chéques et aux documents de paiement tels que la facture

du fournisseur (achats).

TOUTZS les recettes doivent &tre vérifiées en les comparant avec le
livre des versements 3 la banque - généralement ce dép6t correspondra
& plusieurs regus - et doivent &ire vérifiées &également en les
comparant aux quittances comme les factures du client (ventes).

Le bordereau de versement & la banque doit &tre timbré "recu"

+ A

gl Yiope s
< par la valigue .,

On doit obtenir de la banque & la fin de chaque mois, ou aussit&t

que possible aprés la fin du mois, un relevé de toutes les
transactions effectuées durant cette période. Il faut comparer le
relevé de la banque avec le solde figurant dans le livre de caisse -
en vérifiant chague entrée. Toute anomalie doit faire 1'objet d'une
recherche, les frais bancaires étant inscrits dans le livre de

caisse directement & partir du relevé bancaire. Ne pas oublier de
faire le ou les ajustements nécessaires dans le relevé de concordance

pour -

A. Les chéques impayés (figurant dans le livre de caisse et NOU

regus par la bangue).

B. Les dépbts non crédités (figurant dans le livre de caisse et NOu

regus par la banque).




4.  Stocks

Comme les espéces, tous les articles aisément transportables qui sont
en stock doivent &tre gardés sous clef, Il est bon aussi de faire des
vérifications & intervalles irréguliers mais fréquents. Il convient de
surveiller surtout les articles qui peuvent disparaitre plus facilement
en raison de leurs caractéristiques, telles que le poids léger, la petite

dimension, l'utilisation possible et la valeur marchande.

Ce contr6le devrait étre facile & exercer, L'entrepreneur doit connaltre
1'importance de la consommation - par rapport 4 la production réalisée - et les
livres de stock donneront le chiffre du stock initial (on utilise ici les
unités). Il convient d'apporter ensuite les corrections nécessaires pour
tenir compte de tous les articles regus dont le livre des entrées de marchan-
dises donne la liste - voir annexe II. Le résultat doit &tre un chiffre de

stock théorique qui sera comparé avec les stocks effectivement détenus.
Ainsi :
Unités

Stock initial inscrit dans le livre des stocks .

- _ - .
Ajouter les entrées de marchandises au ccurs de

cette période )
Soustraire - le besoin estimatif pour la production .

Le stock théorique disponible L

or s Ta ~+~n) FaF LU S . B o O
r avee le stock effectlif delenu.

Ce type de vérification périodique aléatoire peut &tre effectué tant

pour les stocks de matiéres premiéres gque pour ceux de produits finis.

En outre, quand vous vérifiez le stock effectif, il faut contréler
€galenent son état et son ancienneté - vérifiez les livres de stock -

pour vous prémunir contre une détérioration matérielle ou toute autre perte

de valeur,
5. Production

L'utilisation de matiéres premiéres et de main-d'oeuvre représente un
investissement &quivalent en espéces. Par conséquent, exactement comme

pour les espéces, il faut assurer le maintien de cet investissement en

évitant toute négligence entrainant du gaspillage.
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Lentreoreneur doit donc effectuer des visites imprévues aux ateliers
afin de cGécouvrir éventuellement tout Géfaut de fonctionnement ou mauvaise

utilisation de 1'équipement, des matiéres premiéres ou des travaux en cours.

6. Installation et mobilier

Les renseignements concernant 1'achat de ces avoirs fixes doivent étre
consignés dans un registre des avoirs fixes (voir modéle & 1'annexe VI) en

indigquant :

La date d'achat;

)

o

Les précisions utiles

i} Numéro de série¥,

ii) Kom et adresse du fournisseur,
iii) Zmplacement.

Le prix d'achat;

c)
d) L'amortissement annuel et total jusqu'd ce jour;
) La valeur d'amortissement;

)

Les ajustements tels que prix de vente, obsolescence.

* J apposer de fagon permanente - par exemple en utilisant des couleurs.

ANIIZXZS contenant des projets de schémas types pour :
Annexe Nos.

I Livre de caicge

[N

I1 Livre d'entrée des marchandises
III Livre de vente
IV Livre de dépenses
V  Livre du total des stocks de A) matiéres premiéres et
B) produits finis (note)
vI1 Registre des avoirs fixes
VII tats d'exploitation et de capital
A. Compte commercial
BE. Compte de profits et pertes
C. 2ilan
VIII Résumé indiquant la source des données
IX Courbe de rentabilité - voir document de formation No 7

X  Programme guotidien

X1 Programme mensuel




LIVRE DE CAISSE

Recettes et versements

ANNEXE 1

FONDS EN CAISSE FONDS BN BANQUE
DATE DESCRIPTION MONTANT MON’I‘ANTI
VERSE RECU 1 RECU VERSE SOLDE DEPOT RETRAIT SOLDE
(ENTREES) | (SoRTIES)| ° ENTREES) { (SORTIES) =
3 2 3 3 Sa Sb 5¢ 6a 6L 6c
Mois/
Date

sxplication des rubriques

1. Date

2. Description
y compris le nom et la raison d'é&tre

i. Montant versé )
"L, Montant recu ) colonnes de valeur

. Fonds en caisse- compte des transactions en espéces

a) regu - valeur des billets et des pié&ces
gardés en caisse (c.-a-d. qui ne sont
PAS mis en banque)

t) versé - valeur des versements en espéces
(et RON par chéque)

¢) solde - des fonds en caisse de l'entreprise

a4 cette date (équivaut aux espéces
effectivement détenues)

v. Fonds en banque - compte des transactions bancaires

a) dépdt - valeur de l'argent mis en banque

b) retrait - valeur de l'argent r<tiré par

chéque ou en espéces

¢) solde - des fonds de 1'entreprise détenus

par la banque

- date d'entrée dans le Livre de caisse

- description du versement/de la recett

Fxplication “es opérations

A.

Transactions de caisse - i) Argent versé inscrire sous colonnes 1,
2 et 3; déduire le montant du solde de la colonne 5, ii) Argent regu
inscrire sous colonnes 1, 2 et 4; ajouter le montant au SOLDE de la
colonne 5. iii) Concordance : vérifier périodiquement le montant des
liquidités détenues et le solde figurant dans la colonne 5; vérifier
la CONCORDANCE & la fin de chaque mois.

)
3
h)

Transactions bancaires - i) Fonds mis en banque inscrire sous les
colonnes 1, 2 et 6 DEPOT; ajouter au SOLDE de la colonne 6., ii) Fonds
retirés inscrire sous colonnes 1, 2 et 6 RETRAIT : déduire du SOLDE
de la colonne 6, iii) Concordance : a la fin de chaque mois, comparer
les entrées du Livre de caisse aux relevés bancaires (obtenus de la

banque); inscrivez dans le Livre de caisse tout ce qui n'a pas été
vérifié. Vérifiez en soustrayant les chéques impayés (PAS en banque)

du solde du relevé bancaire. Ajoutez les dépdts non crédités (PAS en
banque), vérifiez la concordance entre le solde en banque et le solde
du livre de caisse.

Lorsque vous faites un dépdt en banque - i) Inscrivez dans les colonnes 1,
et 2. ii) Inscrivez dans la colonne 5; déduisez du solde de la colonne 5,
iii) Inscrivez le montant dans la colonne 6; ajoutez au solde de la
colonne O.

. Soldes reportés - A la fin de chaque mois - i) Clore les colonnes 5 et £

aprés avoir fait concorder les soldes de C. ii) Hutez que les totaux
de a) recu moins versé = le solde de la colonne 5. b) Dépdt moins
retrait = le solde de la colonne G. iii) Inscrivez le solde de la fin
du moins EN HAUT de la page suivante du Livre de caisse comme solde
reporté - a) Fonds en caisse - inscrivez dans la colonne 1 (date).

Y 4
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ANNEXE I
LIVRE D'ENTREE DES MARCHANDISES

: ) ) 6. FOURNISSE
1. 2 3 Your Mreur e

oaE | quantiTeE | DESCRIPTION de FACTURE
hcte

Pour faciliter le contrdle, remplissez ce formulaire pour chague

arrivée de marchandises.

1.

A 1l'arrivée des marchandises, inscrivez les renseignements provenant

du bordereau de livraison du fournisseur dans les colonnes
1) Date de réception 2) Quantité regue 3) Description des marchandises
6) Nom du fournisseur.

Lorsque vous recevez la facture du fournisseur, a) Inscrivez les

renseignements qu'elle contient dans les colonnes L) Prix & 1l'unité,
en indiquant 1'unité 5) Valeur totale des marchandises livrées

6) Numéro de la facture du fournisseur; b) MARQUEZ sur la facture

du fournisseur "Inscrite dans le livre d'entrée des marchandises

& telle date ET c) CLASSEZ la facture du fournisseur dans le dossier
"Factures d'achats impayées" a la suite de Echéances.




ANNEXE III

LIVRE DES VENTES

T s Facture - R i
lgtc de ventes] Nom de Echan- | Valeur des Sommes onmes o Dereevol
© s . .
1'acheteur |Description tillons ventes regues = 4 Sold
: : Date . B Impayées Payées Solde
ventef Mo ° (sorties) (entrées) (entrées (sorties) (débiteurs)
1 2a D 3 4 S 6 ? e & &

mxplications des en-tétes

1.

ol
<

- 3.
L.

A3
.

Date de vente

Facture de vente

Yom de 1'acheteur

Tescription

Ichantillons

- tommes regues {(entrées)

. Pommes & percevoir

a) impayées

b) payées

¢) solde (débiteurs)

. Valeur des ventes (sorties)-

- date d'exécution de la vente

- numéro/date figurant sur la
facture de vente

- indiqué sur la facture de vente

- description des biens/services
vendus

- distribués aux clients aux prix
de vente

prix de vente des biens ou
services vendus

- sommes regues pour les ventes

( relevé des sommes dues par les

( clients (c.-a-d. les ventes

( faites a crédit)

( montant did par un client au

( titre d'une vente & crédit

( montant payé sur le montant

( 43 pour une vente a crédit

( préalable dite "impayée"

é montant total di par les clients

~

8 l'entrevrise a un moment daonné!

Explication du fonctionnement

A. Lorsque l'on enregistre une vente, on utilise la facture de
ventes (copie) pour porter dans la colonne (1) la date (2). le
numéro de la facture/la date (3), le nom de l'acheteur (L), la
description (5), les échantillons (6), la valeur des ventes plus
a) s'il s'agit d'une vente =u COMPTANT (7) la somme regue
(a'aprés le Livre de caisse); et b) sTil s'agit d'une vente
3 CREDIT; (8, la somme impayée, ET ajouter le montant au solde.

——

fois qu'un client qui a acheté a crédit effectue un
inserivez le montant figurant sur le recu (copie) dans

(8) "payé" ET déduisez ce montant du solde. MARQUEZ

B. Toutes les
versement,
la colonne

"PAYE" sur la facture de vente.

C. La facture de vente (copie) indiquera si une vente donnée a été
entiérement réglée - ou réglée en partie par versement(s) - ou
reste impayée.
Vérifiez TOUJOURS les versements regus pour les ventes précédentes
AVANT de faire de nouvelles livraisons; CONTROLEZ bien les ventes
& crédit.

D. Echantillons priére de marquer sur la facture de vente

"achantillons"; inscrivez toutes

récisions utiles dans les
colonnes (1), (2), (3), (L) et (5?-




LIVRE DES

DEPENSES

ANNEXE 1V

DAY

DE LA

FACTURE
D' ACHAT

“DEPENSH

DESCRIPTION

ADMINIS.
GEN. ET

VENTES
( ENTREES)

MA'I‘ERIAU’)ﬁ
{ ENTREES)

[OUT DIR.
‘DE MAIN-
D'OEUVRE
{ ENTREES

OUT DIRRCT
TECES ACHE

ONTANT VERSE

OMMES A PAYER
{ SORTIES) 5

TRANSPORT
(ENTREES)

EESAL'EXT.

( ENTREES) JRTIESRSORTI

REANCIERS

] 2 | D 3 LI S 6 ? 8 9e »

Eagdicution du functinunement

Expircation des cu-téies Ao lorsqu'on de. ot o owehat, en utilise la facture J'acnat du fournisaeur paur rem i les
1

calonnes rate (~1 4o ou Jdate dr facture () Descrintion. bnauite, oh ins et te wtant de
1"achat dans Is colowne wppropriée {de b a F comprise), selon quil s'arit d'ane dEponse onnp
Viadmimisteation wénernie au les ventes, les MALECIAuE, TR rsin-dt aruvre em Toucs (G re, tement .
pour 108 pidces Achetées @ Vlexlérienr, Je Lrnusnorl, elo., et duna In - obonne @ 1e o At
ver,e (prelevé sur les fonds en caisse wu en Lanjue) ll'\rSQ|Ar->|-€vi‘.lt“H"lll LRI S AR TYEI Y

i, Date - date de la depense effectuse

Y. racture ¢'achae? numerc de la Facture au ate R lAquelie elle a éte oo

lescrpty { descrvipgtion de 1'achat/dépense et nom du FOurniarear MORENT DF 1L ACHAT,
( Pl AU S0 S ALl S
N ( pruvent dcre furmniés seion les tewolne narticuliers v | ‘enlreprise B baesgque Jes Liens on gervioes sont acketss "R okt oo inecriy leur Pros g om o Lobe Mo,
( mmes A PAYer TimpayGes” FT un ajouln ce monLant au solde.
o Montant versé (sorties) ( montant [ r€levé sur les fonds en carise U jes forily en | AnGue
{ pour le reglement des Liens/servicea/dérianses C. Chague fois qu'un yersemiol eot cfT cLaf pour des achaty & cTRUEt, on T08crit 1e monl ant versk
1 tana 1A colonne 10 Timpavées” FT on e déduit du aoldey on inscrit aussi les precos) g youlues
t OBmes & payer { sumem's dues par l'entreprise aux fournisseurs dans den colonnes 1, 2wt § du [ivre de caisse. HAHNUET "PAYES" gur la faclure §'achat,
a) impaybes © WCUtANL coTrespondant i achat a crédit . A la fin de chayue mois i) VENTILED Je contenu de 1a coloune b en CRUPILEeS VPl PR
dépenses {mny tima de la colonne);, reportez le SOLGE des JOMMES A PErCEVOIr au hacl b i fape
b)Y bagées { mentant versé 1ar l'entrenrise au titre des sammes e nour Lulvante |
fur achat & crédit orécedent
{
Vrobe ¢ muntant toltal A pAr 1'enlrocrise & s»8 ®ournisseurs m un rosent  ound




A la fin du mois

ANNEXE V

TOTAL LEb oTOCKS DE MATIERES PREMIERES

TYPES DE MATIERES PREMIERES

1. 2. 3.
DATE VALEUR TOTALE
Année
Mois

- :)‘_“[ —_

N.B. i)
ii)

iii)

Valeur totale portée au compte commercial (colonne

Un relevé analogue serait

2)

établi pour le total des stocks de "produits finis".

Valeurs tirées des fiches de relevés des stocks de matiéres premiéres, inscrites & la fin de chague mois.



PGt}

PE D'ETABLISSEMERT DEPRECIATICH

L. AMORTIS-[5. VALEUR D'| 6. AJUS-
CATE 2. DESCRIPTICN 3. cour SEMENT  JAMORTISSEMZLNL TEMENT

Allouer des tdches séparées & chacun des PRINCIPAUX TYPES d'avoirs fixes,
4 savoir terrains et b&timents; installations et machines; outils et
équipements; mobilier; véhicules & moteur, etc.

Dés que l'achat a été effectué, inscrivez tous les renseignements provenant
de la facture d'achat du fournisseur dans les colonnes 1) Date d'achat/
installation; 2) Description de l'avoir; numéro de série {le cas échéant)}
nom et adresse du fournisseur; localité; 3) Prix de revient.

A la fin de chajue année comptable, calculez et inscrivez l'amortissement
annuel (pour simplifier, utilisez le pourcentage approprié de la valeur corme
& la fin de 1'année précédente) dans la colonne L) et déduisez le montant

du solde (colonne 5).

Lors de la vente, portez le montant regu dans la colonne 6) Ajustements -
d'aprés le Livre de caisse.
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ANNEXE VIIA

ETAT D'EXPLOITATION I

COMPTE COMMERCIAL POUR LE MCIS DE } selon les besoins
(période terminée le )

L'ANNEE CETTE
DERNIERE | ANNEE

L' ANNEE CETTE
DERNIERE | ANNEE

Matidre premiére A roduits finis -
Stock initial Stock final L
Achats B Ventes M
Total partiel C Total partiel N
Déduire éduire
Stock final D Stock initial 0
TOTAL des matiéres roduction (valeur f
rremiéres utilisé E es ventes) PR
Salaires F
Total partiel G i
‘Travaux en cours -
ajoutez - au dé- H |
but de 1'année
Total partiel I
Déluire - A la fin
de 1'année J
Colit de production K
Bénéfice brut B.B.
* *

H.B. Les totaux de chaque c6té du compte* doivent &tre egaux (c.-d-d. équilibrés)

1Ty 1 I N A

TNDICES NFE rONTROLE

1. Bénéfices bruts (B.B.) x 100 = pourcentages_de_bénéfices bruts
Ventes (M)

2. 3tocks finals de produits finis (L) x 52 = Nombre de semaines de stocks

Ventes (M) disponibles_pour_les_ventes

3. Ctocks finals de matidres premiéres (D) x 52 = Nombre de semaines de stocks

Utilisation des matiéres premiéres (E) aZ'ﬁaElo?SE‘E?EﬁlpFég-al;FSI

N.B. A. ZLorsque c'est plus pratique, rapporter aux Jours en remplagant
52 par 365 comme multiplicateur - numéros 2 et 3.

I
B, Les calculs des numérss 2 et 3 ne DOIVENT PAS é&tre utilisés lorsque
les éléments constituants se composent de nombreux articles.
Calculez alors par article PRINCIPAL (matidres premifres ou
produeits finis),
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ANNEXE VIIB
ETAT D'EXPLOITATION II

Compte des PROFITS et pertes pour le mois de )selon les besoins
(période terminée le )

LTANNEE PRESENTE L' ANNEE PRESENTE\
DERNIERE ANNEE DERNIERE ANLEE
Pépenses généraled Bénéfices bru:.s B.B.
i'exploitation :
) administration Autres revenus T
vente
distribution
U*
Total partiel Q
Amortissement R
Dépenses totalek S
Rénéfice net B.N. TOU rerte nette) {PN)
* *

N.B. Les totaux de part et d'autre* doivent &tre égaux (c.-3-d. €quilibrés

INDICES DE CONTROLE

L. Bénéfice net (BN) x 100 = Pourcentage de bénéfice net

5. Dépenses générales d'exploitation (Q) x 100 = Pourcentape des dérenses
Ventes (M)

1'efficacitéd de 1'exrlnitation)

i.2. On peut effectuer des mesures analogues dans le cas de dérenses
rertinentes de vente et/ou de distrivution.




ETAT 2ES CAPITAUX

BILAN au (date de la fin de la pédriode) ...

' ANNEE PRESENTZ '"ANNEE PR
'ERNIEFE ANNEE ERNI ER% £
Ezacital - initial a ctifs fixes
[nvestissement sun- errains et batiments
plémentaire ol nstallat. et machine
Carital total empkyé éhicules
Bjouter - Bénéfice c Mobilier
ne:t(?edulre perte B.N. (N.B. Tous les principaux types d'actif
nette . N . A
Total partiel 4 figurent a l?ur Yaleu? nette ? amor?lsr
. _T—_—_ILT—T__ sement - arpreés déduction de 1l'amcrtis-
Déduire - prélevements e

sement ).

Intéréts du
propriétaire f
Fréts g .
otal des actifs fixe k
Pagsifs & court isponibilités a
terme court terme
créanciers divers h Stocks finals -
(découvert bancairsg (5 Matidres premiéres T
Travail en cours J
Produits finis L -
Total des passifs Total des stocks final 1
& court terme J Débiteurs divers m
Fonds en banque n
Fonds en caisse L | o |
Total des disponibi- p
R lités & court terme R
(f+g+)) (k + p)
i

1.B. Le total de chﬁque coté fu bilan®* doit 8&tre le méme (c.ﬂa-d.équilibré).
'

INDICES DE CONTROLE - Ratios

6. Liguidité - PRapidement mobilisable : disponibilités (m + n + o) par raprort
aux exigibilités & court terme (J)

7. Liguidité - Courante : disponibilités & court terme (p) : par rapport aux
exigibilités & court terme (J)

8. Solvabilité - Actifs totaux (k + p) - par rapport aux engagements extérieurs

(g +J)
9. Rentabjlité - Bénéfice net (B.N.) = par rapport au capital employé (=)

19. Dette : Capital social = Tous les préts (g + i) - par rapport au capital
employé (z)




RZSUTE INDICUANT LA SCURCE TEZ DONNEES
L. Irat d'exploitation I Corrte commercial (Annexe VITA)
Liom de la RUBRIQUE SCURCE
Stock initial de matiéres Stock final - derniére péricde
cremiéres A (compte cormercial)

(relevé bancaire)

Acnzt de rmatiéres preriéres B Livre de dépenses, colznnes 5 et 7
Ctock final de matiéres D Fiche des stocks totaux

cremiéres (matiéres premiéres)

Calaires F Livre de dépenses, colonne 6
Travail en cours - début K Stock final - dernieére période

(compte commercial)
(relevé bancaire)

Travail en cours - fin J Programme de travail en cours

Stock final d= produits finis L Fiche des stocks totaux
(produits finis)

Ventes M Livre des ventes, colonne 6
Ztock initial de produits finis O Stock final - derniére période

(compte commercial)
(relevé bancaire)

Bénéfice brut E.B. Solde
B. Etat d'exploitation II Compte des profits et pertes
(Annexe VIIE)
Dépgnses générales d'exploi- Q Livre des dépenses, colonnes L et 8
tation (analvsées)
Amortissement R Registre d'équipement
zénéfice brut B.E. Corpte commercial
Autres revenus E Livre de caisse, colonne U (analysée)

3énéfice net B.I. Solde




}_A

[6F]

n
1

C. Ztet du carital 2ilan (Annexe VIIC)
Capital investi a Dernier relevé bancaire; originel-

lement livre de caisse, colonne L

Investissement supplémentaire b Livre de caisse, colonne L (analysée)
3énéTice net B.B. Compte des rrofits et pertes
Trélévements e Livre de caisse, colonne 3 (analysée)
Tréts g Ancien-dernier relevé bancaire;

nouveau livre de caisse, colonne 3
(analysée)

Créanciers divers h Livre des dépenses, colonne

Déccuvert bancaire i Livre de caisse, colonne 6, solde j
Total des passifs 4 court terme ] h + i (etc.) f
Actifs fixes totaux k w.D.V.

Total du registre de 1'installation

Stock final
- de matiéres premiéres

- de travail en cours Compte commercial

Nt e et e

-~ de produits finis L

Créanciers divers o Livre des ventes, colonne du solde
Fonds en banque n Livre de caisse, solde colonne 6
Fonds en caisse o] Livre de caisse, solde colonne 5

Total des disponibilités
3 court terme P l+m+n+o




Cofits en milliers de dollars

250

200

150

100

50

ANNEXE IX

EXEMPLE DE COURBE DE RENTABILITE

Ventes totales
= £240,000

Bénéfice

521,904

Seuil de rentsbilité

£166,80

Cofits globaux

Frais fixes £ 50,000
Frais variables” 8168, 096

Total = $218, 096

NI NEENINENEENNETY|

Total des frais fixes= §50,000

Tlll]llﬂ‘[llllllllllllll]
50 100 150 20 250

Ventes en milliers de dollars

Le grarthique ci-dessus est fondé sur les chiffres cités
dans 1'exemrle figurant en p. 15L/155 du texte anrlais
(p. du frangais).




TABLFAU DES TACHES QUOTIDIENNES

VENTES RFCETTES DEPENSES FT ACHATS FTATS DES STOCKS
COMPTANT/CREDTT RECUS SORTIE
| —
1 - .
|
Lrveg
FACTURF nen
D ~rmTIR
ACUUTTTER FACTURES -:'. ]
' CARTS
D'ACHAT DYACHAT MARCTA ND 1 AN
Al) A CREDIT
CO''TTANT r__
-' A conserver dans
le livre I i Inscrire
- Inscrire nscrire n
& copie SFRV NS Copie d ;
ariginal} 1ere 5L££EE§%T§E;95—- NSTSLTIN hidd ] détails détails détails
de 1a ] covie == I REQU -
facture -’
l LIVRE DES LIVRE DFS
' DEFFNGES DEPENSES I
: FPICHE D'ETAT
Inscrire —
aétails l fagp — 1 DES STOCKS @
All_CLIFNT i I A
ﬂ |
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On pense communément que les études du travail constituent une science

relativement récente; mais elle est due en fait aux travaux de F.W. Taylor,

qui remontent & une centaine d'années.
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Dans son ouvrage intitulé "FREINCIPLES AWD "RACTICE OF MANAGEMELT",
E.F.L. Brech résume si bien les ant&c&dents historigues ainsi que les &léments
de base de 1'étude du travail qu'on ne pouvait mieux faire que de citer ci-dessous
q I

intégralement un passage de son livre sur ce sujet :

"L'horme a toujours cherché a améliover ou a faciliter sa maniére de
travailler depuis qu'il a inventé la roue et la charrette pour 1l'aider

i transporter des charges. Notre civilisation industrielle est 1'abou-
tissemeinit de recherches visant 3 l'exécution plus facile et plus raride

des tiches 4 accomplir. Toutefois, il n'y a encore que quelques années,
1'homme cherchait essentiellement & concevoir des éguipements et des
mécanismes qui lui éviteraient des travaux pénibles. Ce n'est qu'd une

date plus récente que les hormes, principalement les ingénieurs, ont

étudié les méthodes adoptées par leurs semblables pour exécuter les

tdches qui doivent 1'étre par eux-némes et non par les machines.

F.W. Taylor qui a défini et fait connaitre une procé&dure scientifique

a4 cet égard, commenga ses études sur 1'amélioration des méthodes de

travail, dans les aciéries de Midvale, au cours des années gui ont suivi 1830.
Teylor avait été nommé chef d'équipe des tourneurs de cette usine alors
qu'il n'avait qu'environ 24 ans. Il se rendit rapidement compte que les
travailleurs n'atteignaient pas un niveau de production qu'il savait

étre raisonnablc et facile & atteindre. Il eut d'abord recours aux méthodes
disciplinaires souvent utilisées a cette époque (et au cours des nombreuses
années qui ont suivi). Mais il découvrit (car Taylor était un chercheur
attentif, tenant compte des faits et des justifications)que les difficultés
et les obstacles les plus fréquents résidaient dans les conceptions diffé-
rentes plutdt que dans des idées abstraites gque chacun se faisait d'un

"jour de travail normal". Personne ne savait, en fait, ce gui constituait
un "jour de travail normal”. Il se rendit compte que, s'il parvenait &
trouver le moyen de définir cette valeur abstraite, dans des termes s'avpuyan
sur des faits et donc compréhensibles, il pourrait faire disparaftre la
majeure partie des ressentiments et de la méfiance., Il décida de trouver un
moyen d'y parvenir et aborda le probléme dans un esprit scientifique. Il
eftfectus tout d'abord une série d'expériences soigneusement contrdlées et
enregistrées dans le domaine des tours et commenca ainsi toute une carrilre

dans les analyses de travail et la gestion scientifique.
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Taylor entreprit son étude en prenant un tourneur travaillant a son
poste, et il commenga ses recherches comme le fait un chercheur confirré,
pour tenter de déterminer tous les éléments en céuse, c'est-a-dire en
observant les réalisations effectives de cet homme et ce qu'il ne faisai+
pas, et en procédant & une analyse des appréciations des €léments de
son travail susceotibles d'étre quantifiés. Ce faisant, il jetait les
bases d'une "science"” Qu découpage des métaux sur un tour. Il isola
progressivement les différents éléments en présence et entreprit d'amé-
liorer les facteurs assurant un rendement €levé, d'éliminer les cszuses
de retard et d'interrurtion et de limiter 1'intervention personnelle

de 1'ouvrier aux instructions écrites précises et détaillées.

11 déccuvrit, outre la teneur exacte du travail sur un tour, que
certains facteurs affectaient la production totale. La méthode choisie

par différents opérateurs pour effectuer un méme travail variait : aucune

U

méthode optimale n'étant définie, les travailleurs perdaient beaucour

de temps & expérimenter et & essayer eux-mémes différentes méthodes.

Par ailleurs, la planification du travail et la circulation des matériaux
manguaient de précision et provoquaient de grandes pertes de temps. Ces
facteurs sont tous deux des problémes de gestion; et constituent en fait

la partie essentielle de la tiAche administrative de la direction.

I1 y a longtemps que Taylor a suivi cette procédure dans 1'analyse du
travail nécessaire pour accomplir une téche et les facteurs 1'intéressant.
Or, personne ne doute a 1'heure actuelle, qu'une démarche scieantifique
et le choix d'une méthode optimale de travcil, dans des conditions
correctes, soient absolument nécessaires pour obtenir une appréciation
s'appuyant sur des faits et acceptable par les travailleurs concernés

d'un "jour de travail normal".
ANALYSE DES OPERATIONS

On peut dire, avec une précision suffisante, combien 4'é1éments une
machine automatique produira & l'heure. Celui qui 1'a congue ou réglée
peut définir le rendement, par exemple, d4'une machine & fabriquer les
cigarettes, d'un appareil automatique & fabriquer des vis, d'une impri-
mante ou d'un métier & tisser automatique, pour une texture particuliére.
Mais combien d'articles seront produits en une journée ou une semaine de

travail dans une usine donnée ? Combien de métiers & tisser ou d'aprareils
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automatiques i fabriquer des vis peuvent &tre surveillés par un seul
opérateur, et combien de cigarettes peuvent étre faites a la main en une
heure, de chocolat enveloppé, d'expéditions faites ou de clients servis
dans un grand magasin ? On remarquera que nous nous interrogeons ici

sur la productivité potentielle et non pas certaine. On ne peut répondre
i ces questions, avec une certaine précision, qu'en étudiant le travail
en cours d'exécution au moment oG il est fait, 1l'effort et la qualifi-
cation exigés des exécutants et en tenant compte des conditions réelles
ou virtuelles de travail et des retards susceptibles d'intervenir. Il ne
suffit pas de faire une moyenne des performances passées, de questionner
le travailleur ou son contremaitre ni d'effectuer un contrdle ponctuel.
Les uns et les autres pourront dire combien d'objets sont en ccurs gde
fabrication mais ils seront incapables de préciser combien peuvent étre

fabriqués. Seule une étude de travail peut y parvenir.

Par ailleurs, il y a peu de méthodes de travail qui ne puissent étre
améliorées, quelles que soient les progrés de leur évolution et la qualité
de leur exécution i 1l'heure actuelle. On met au point continuellement de
nouveaux produits, de nouvelles technigues et de nouveaux éauipements :
le transvasement de poudre i 1'aide d'une pelle & main était un procédé
lent et salissant jusqu'au jour ol gquelgu'un gqui étudiait le probléme de
la poussiére s'est rappelé que les fluides peuvent é&tre transvasés par
aspiration. Les matériaux d'isolation étaient coupés a la main avec des
ciseaux jusqu'au jour ol une personne qui étudiait la maniére d'augmenter
la produztion, s'est rappelée la maniére dont les imprimeurs coupent le
papier et le carton i la taille qu'ils souhaitent. L'examen objectif
de la méthode d'exécution d'un travail pour trouver la fagon la meilleure
et la plus rapide de s'en acquitter, peut fréguemment aboutir a des
améliorations inattendues et souvent non négligeables. Cela est vrai

autant pour les travaux de bureau gque pour les travaux manuels.

P

Le pionnier de 1'"étude des mouvements', Gilbreth, qui consacra
1'essentiel de sa carriére & la recherche de "la meilleure fagon d'exécuter
un travail®, fut d méme d'éliminer trés rapidement les mouvements et les
efforts supertlus dans le travail de briquetage aux Etats-Unis. Il obtint
une productivité, sans fatigue excessive, que les magons anglais qualifiés
considérent encore comme impossible 3 atteindre presgue 50 ans plus tard.

Les résultats obtenus par Gilbreth étaient trés remarquables, méme 3




leur épogque. Il réussit, par exerple, a simplifier le travail de brigue-
tag. & up point ou il fut possible de réduire les 18 mouvements considérés
autrefols comme nécessaires pour placer une brique a quatre ou cing et
méme, dans un cas particulier, & deux mouvements. Une étude aprrofondie
avait rendu les mouvements restants aussi simples et efficaces que
possible. Finalement, les hommes de Gilbreth qui, a 1'origine, posaient
au maximum 1 000 briques par jour, furent capables, aprés une bréve

période d'instruction, d'obtenir un rendement quotidien de 2 700 brigues.

Le rendement quotidien généralement approuvé en Angleterre i 1'heure

actuelle, se situe entre L400 et 800 brigues.

La terminologie de 1'€tude du travail manque singuliérement d'uniformité,
ce qui provoque de nombreux malentendus. Il faut, pour éviter ces erreurs,
définir certains des termes les plus fréquemment utilisés. Nous donnerons
ci-aprés les définitions de ces termes tels que les comprennent et les
utilisent les agents faisant autorité dans ce domaine. Ces définitions
sont conformes au "Glossary of Terms in Work Study" (British Standarad)

BS 3138 : 1969.

Ftude du travail

L'étude du travail est un outil, ou une technique de gestion, gqui
implique 1'étude analytique d'un emploi ou d'une opération, en vue

d'atteindre 1'un des buts ou les deux buts suivants

a) Déterminer avec exactitude la tdche 4 effectuer : guelles
sont les meilleures conditions - méthodes, la meilleure implan-
tation, le volume du dosage et 1l'équipement les mieux approrpriés,

et la cause du travail improductif qui peut étre éliminée;

b) Déterminer la quantité de travail impliquée par la tache, pour
les besoins de la planification, de 1'évaluation des cofits,

du réglement des salaires (primes) et du contrdle.

L'étude du travail est définie dans le document BS 3138 dans les

termes suivants :

Un s2rvice de gestion faisant appel aux techniques, et plus spécia-
lement & 1'étude des méthodes et 4 la quantification du travail, qui

permettent 1'analyse du travail humain dans tous ses contextes.
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Ce service aboutit 2 1'examen systématique de toutes les ressources
et de tous les facteurs qui influent sur 1l'efficacité et la renta-

bilité du travail étudié, en vue d'une amélioration.

L'étude des méthodes

L'étude des méthodes consiste dans le relevé systématique et
1l'examen critique des facteurs et des ressources entrant en jeu dans les
moyens, existants et possibles, d'exécuter un travail; 1'objectif étant
de mettre au point et d'appliquer des méthodes faciles et plus efficaces

et de réduire les cofiits.

La mesure du travail

La mesure du travail est 1'application des techniques congues pour
évaluer le temps mis par un travailleur qualifié pour exécuter un

travail spécifique 3 un niveau défini de rendement.

Chroncmétrage

Le chronométrage est une technique de mesure du travail permettant
de noter les temps utilisés et d'effectuer des jugements d'allure pour
les éléments d'une tAche définie, exécutée dans des conditions spécifides;
cette technique permet d'analyser les données obtenues de fagon a
déterminer le temps nécessaire pour exécuter la tdche & un niveau donné

de rendement"”.

I1 ressort de ce qui précéde que 1'"étude du travail” est un terme global
qui implique
- L'étude des méthodes;

- La mesure du travail;

-~ Le chronométrage.
L'étude des méthodes répcend aux questions

- GQuoi ?

- Comment ?
- 0Ou?

- Qui ?

- Pourquoi ?
La mesure du travail rérond sux questions

- Cormbien de temps 7
et, par conséquent :

- fuand ?

e e v g,



PROCEDURE ADPCPTEE POUR L'ANALYSE DU TRAVAIL

L'étude du travail est destinée a permettre a l'exécutant de travailler

avec plus d'efficacité sans pour autant rendre nécessairement son travail

plus pénible. Elle révele les faiblesses existant non seulement dans les
méthodes effectives de production mais dans les domaines de gestion de la
fourniture é.. .atériaux et de 1'outillage, du contrdle et de la programration
de la vroduction, de l'entretien, etc. En remédiant & ces carences, elle
permet au travailleur de passer plus de temps a son travail effectif, et,

par conségquent, d'améliorer sa productivité. L'amélioration de la produc-
tivité signifie une réduction des cofits et, justicieusement arpliquée, apoorte
des avantages, tant & la direction qui réalise ainsi des économies, qu'aux

travailleurs qui gagneront ainsi davantace.

L'étude du travail impligue des contacts permanents avec le personnel a
tous les niveaux - directeurs, surveillants, exécutants et représentants

syndicaux. La personne qui en est chargée, doit donc avoir et conserver un

profil acceptable pour toutes ces persennes. Mais il doit également entretenir

un esprit d'analyse et ne rien accepter sans vérification. Dans la mesure

ou 1'étude du travail n'est, a 1'heure actuelle, que rarement pratiquée dans

les pays en développement, et ou les petites industries 1'ignorent presgue

totalement, il convient d'étre trés prudents lors des contacts pris avec les ‘
travailleurs. La premiére réaction de ces derniers a toute enguéte les

concernant, est caractérisée par la crainte d'un changement qui pourrait rendre

leur vie plus difficile, leur faire perdre de 1l'argent, voire leur travail.

Lorsque les personnes redoutent quelgue chose, elles refusent de coopérer ou

de raisonner et elles tentent, sans aucun fondement logique, d'entraver ce qui

est entrepris.

La seule maniére de dissiver cette crainte consiste & donner 1'assurance
gu'elle est sans fondement. Pour étre efficace, cette assurance doit &tre
accompacnée d'une autorité la justifiant. Un agent de formation professicnnelle
entrant dans une organisation ne saurait donner une assurance de ce type parce
qu'il ne disposerait pas de 1l'autorité voulue, et celle-ci ne peut venir que
de la direction. I1 faudra denc en premier lieu exposer toutes les incidences
rertinentes a l'entrepreneur/directeur général de telle sorte gue toutes les
assurances qui doivent &tre données viennent de lui. L'entrepreneur doit

comprendre que, $'il faut améliorer la productivité, quels que soient lec
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moyens adoptés pour y parvenir, rien ne sera possible sans la coopération
pleine et entiére des travailleurs. L'expérience démontre gque la seule maniére

d'obtenir cette coopération est :

- De convaincre le travailleur que les changements ne lui causeront aucun

tort et ne lui feront pas perdre son travail;

- De s'engager a prendre toute mesure pour que les travailleurs, ainsi

que la direction, bénéficient de 1'amélioration de la productivité;
- De veiller a ce que ces engagerments soient scrupuleuserment respectés.

Dans les pays en développement, certains entrapreneurs ne paraissent pas
suffisamment conscients des responsabilités gqu'ils ont envers leurs travailleurs
et ils sont, par conséguent, incapables d'en obtenir la coopération nécessaire.
Les assurances fournies et les engagements ne doivent pas étre formulés a la
légére, mais doivent é&tre scrupuleusement respectés. Si un entrepreneur mangue
de parocle envers ses travailleurs, en ne respectant pas ses engagements, il
perdra leur confiance d'une maniére définitive, on a pu le constater dans bien
des cas. Il se peut qu'un agent de formation professionnelle entreprenns une
étude du travail dans le contexte d'un programme d'amélioration de la gestion
d'une entreprise et joue un rdle important cdans sa mise en ceuvre. Toutefois,
il ne doit jamais prendre une tell: initiative sans avoir préalablement obtenu
la collaboration pleine et entiére de l'entrepreneur sur cette question

fondamentale.

L'ETUDE DES METHODES

La premiére étape de 1'étude du travail consiste & établir une étude des
méthodes. Celle-ci a pour objectif de découvrir, grice a une analyse systéma-
tique des moyens mis en place et possibles d'exécuter un travail, la maniére
la plus efficace et économique d'y parvenir. En pratique, 1'étude des

méthodes implique les principales étapes suivantes

- Sélection et définition de la tdche & étudier;

- Observation et relevé écrit des méthodes existantes;

- Analyse critique;

- Mise au point de nouvelles méthodes et formation des exécutants;

- Mise en oeuvre des nouvelles méthodes et formation des exécutants.

Ces 2tapes sont étudiées ci-apres.




Sélection et définition de la t&che & &tudier

11 importe de ne pas tenter d'adorter des modifications fragmentaires
pour différentes parties d'un processus, d'aprés une observation superficielle.
11 faut analyser globalement le processus pour reconhaitre les goulots
d'étranglement ou les retards excessifs, et prendre des décisions sur 1l'cbjet
précis de 1'étude. Il se peut gu'il soit nécessaire de faire une série d'études
pour couvrir 1'ensemble du rrocessus du début Jusgu'a la fin. Inversement, il
peut exister des points particuliers qui suscitent des difficultés et exigent
d'étre traités en pvriorité. Il est néanmoins important d'établir les limites
d'une enquéte particuliére de maniére a éviter de s'écarter du sujet en s'orientant
vers d'autres changements de méthode, ce qui risquerait de noyer les efforts,
I1 se peut qu'on découvre Gd'autres domaines dans lesquels il soit orrortun de
réaliser des améliorations. Si tel est le cas, il conviendra d'en prendre ncte

pour les é€tudier séparément.

Observation et relevé par écrit des méthodes existantes

Un bon moyen pour relever les méthodes existantes consiste & dresser un
graphique du déroulement. Four évi‘er toute confusion, il est important de

consacrer son attention successivement aux différents é€léments suivants

- L'exécutant
- La machine

- Le matériel

Pour effectuer ce type de relevés, on utilise souvent un procédé de type
sténographigue, attribuant a& chague activité un symbole donné. Ceux qui suivent

sont les plus communs
opération
transport
entreposage

temps mort

0o 1 Q0o

inspection.

Une étude plus serrée de ces points montre que les opérations entrainant

des dépenses se distinguent de celles qui ajoutent de la valeur, & savoir

ajoutent de la valeur

ajoutent dec cofits

0ag oo
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L'objectif consistera donc d éliminer ou a réduire les éléments qui ajoutent

des coiits et a simplifier les éléments qui ajoutent de la valeur.

En 4'autres termes, par rapport & chague point, il faudra répcndre aux

questions ci-aprés

- Que fait-on actuellement ?

- A quel moment cette action intervient-elle ?

- Qui en est chargé ?

- O 1l'acti~n intervient-elle ?

-~ GQuel processus est adopté ?

- Pourquoi est-elle exécutée ?

Un tel examen permettra, en effet, de découvrir comment il est possible

d'améliorer les méthodes de fabrication. Une des m=2illeures maniéres d'illustrer

ce principe consiste a prendre un exemple simple, c=lui de la fabrication des

briques. Ici, l'analyse graphique de déroulement porte essentiellerment sur les

matériaux.

Le relevé des activités actuellement effectuées pourrait se présenter

comme suit

80 métres

2 métres

15 métres

2 métres

30 métres

10 métres

@)

U0 U 0 oo0 D o0

O

Extraire l'argile de la fosse et la déposer dans le
réceptacle prévu a cet effet,
Transporter 1l'argile jusqu'au mélangeur.

Mélanger 1'argile pour lui donner la consistance voulue.
Transporter 1'argile jusqu'au récipient.

Transporter le récipient jusqu'a 1'établi de moulage.
Remplir le moule en égalisant sa surface.

Enlever le moule et mettre la brique de c8té.

Enlever la brique terminée de 1'établi et 1'entreroser
sur le sol.

Charger la brigue sur un camion.

Transporter la brique Jusqu'a 1l'emplacement de cuisson.
Attendre la construction du four.

Utiliser la brique pour construire le four.

[ Attendre la mise en feu du four.

@)
Q

C
v

Cuisson dans le four chauf?é.

Désempilage des briques cuites.

Transport a 1'entrepét.

Attendre 1l'achat par le client.




Analyse critique

Chaque €tape du processus de fabrication doit alors étre analysée de fagon
aprrofondie et faire 1l'objet, dans un esprit critique, des questions clefs :
"quoi", "comment"”, "ou", "qui'" et "pourquoi'. Far exemple, si la carriére
d'argile est loin de la s'irface de production (80 métres), et s'il existe de
fortes chances qu'elle reste longtemps & cet endroit, il faudrait envisager
de modifier l'emplacement de la production de brigues. Si la distance ne peut

pas €tre réduite, il conviendrait d'étudier avac une attention toute parti-

culiére le procédé utilisé pour transporter la matiére premiére.

S1 cette opération est exécutée par un travailleur portant un récipient

sur la téte, 11 pourrait étre utile de prévoir ur camion.

I1 se trouve que, dans notre exemple, le matériau est transvorté sur
139 métres au total, et qu'il y a de fortes probabilités qu'en réorganisant le
dispositif, on puisse aboutir a d'importantes économies. 1l est, en principe,
toujours contre-indiqué d'entreposer sur place le résultat du travail en cours
ou de le laisser a proximité. L'idéal consiste i entreposer les matériaux
qui attendent un traitement ou viennent d'étre traités sur une palette de
manutention ou dans une sorte de conteneur afin de pouvoir &tre facilement

transportés, en grande quantité, juscu'a 1'étape suivante d'utilisation.
- L& - -

On remarcguera que des temds morts interviennent avant la disposition des
briques pour la cuisson et, de nouveau, apreés cette disposition lorsque 1l'on
attend la cuisson effective. On pourrait venser, & premiére vue, que ces temps
morts ont peu d'importance, puisque les travailleurs chargés de cette opération
sont interchangeables, et qu'ils peuvent, par conséquent, &tre engarés & d'autres
travaux au cours de la période d'attente. Néanmoins, tout temps mort dans le
processus de production accroit le volume du travail en cours; celui-ci rerrésente
de 1'argent immobilisé et, plus la production est importante, plus important est
aussi le capital exigé pour financer le travail en cours. Le fabricant de briques
doit, en premier lieu, acheter son argile. Son objectif doit étre de trans‘ormer
cette matiére premiére en produit fini et de le vendre aussi rapidement que
possible. liéme s'il est propriétaire de la carriére d'argile, le princive reste
le mére. 11 doit tenir compte dans ses calculs du cofit de l'argile et exercer
une pression constante vpour limiter au minimur~ la quantité de travail en cours.

Lz derniére rubrique figurant sur 1l'analyse rraphique de processus, c'est-a-dire

la "mise en vente" mérite d'étre examinée en fonction des efforts de commercia-

lisation de 1'entrerrise qui, & son tour, doit étre harmonisée avec la planification

et le contrdle de la production. Les produits finis ne sont plus classés dans la




catégorie du "travail en cours”, mais ils représentent de 1'argent imrobilisé.

Ft de fait, si le processus de production est amélioré et s'il est accéléré

(crdce 4 1'étude des méthodes ou d'un autre dispositif) sans que l'activité de

commercialisation correspondante scit intensifiée, la production pourrait étre

amenée 3 un point mort en raison du mangue d'arcent nécessaire pour financer

1'achat de matiéres premiéres.

Mise au point des nouvelles méthodes et formation des exécutants

Une analyse graphique de déroulement est en général présentée sur deur

colonnes

la colonne de gauche rendant compte de la méthode actuellement

utilisée, et la colonne de droite étant consacrée a la nouvelle méthode. Four

1'exemple proposé plus naut, 1'analyse graphique pourrait avoir 1'allure suivante

Méthode actuellement utilisée

(O Extraire l'argile de la fosse et
la déposer dans le réceptacle

prévu a cet effet

[ Transporter 1l'argile jusqu'au
mélanceur (€0 métres)

() Mélanger 1'argile pour lui denner
la consistance voulue

D Transporter 1'argile jusqu'au
récipient (2 métres)

[ Transporter le récipient jusqu'

i
1'atelier de moulage (15 métres)

Q PRemplir le moule en égalisant sa

surface

(:)Enlever le moule et dégager la brique

[ Enlever la brique terminée de 1'atelier

et 1'entreposer sur le sol (2 métres)
DCharger la brique sur un camion

E:>Transporter la brique jusqu'a

1l'emplacement du four (30 métres)

Nouvelle méthode

(O Extraire 1'argile de la fosse et

la déposer dans le camion
> Transpert au mélangeur (20 métres)

(O Mélanger 1'arsile pour lui domner

la consistance voulue

D Transporter l'argile jusgu'a la

palette (2 métres)

[ Transporter la palette 3 proximité
)

de 1'atelier de moulage (L métres

C) Remplir le moule et égaliser sa

surface

(O Enlever le moule et déposer la

brigque sur une palette

> Transporter la palette de brigues
Jusqu'd 1'emplacement du four

(10 :étres)




E::>Attendre la mise en feu du four D Attendre la mise en feu du four

C) Cuisson dans le four chauffé C) Cuisson dans le four chauffé

(O Déserpilage des brigues cuites (:) Désermrilage des briques cuites

C:)’Transport a 1'entrepdt (10 métres) E::>Transport a 1l'entrepdt {10 métres)
Distance totale : 139 métres Distance totale : LE métres

constate une importante réduction du mouvement du matériau (gqui est passé
On tat 1 tante r
de 139 métres a L6 métres), la disparition de deux "transports"”, et 1'utilisation
b] b
I ilitan s ul ont été maintenus. D'une maniére générale
de palettes facilitant les transvorts gqui ont é s
la circulation a été améliorée. Si le responsable de 1'étude a correctement fait

son travail, il aura effectué un examen critique des deux éléments suivants :

- La construction du four, pour étudier la possibilité de réaliser cette

ovération de maniére plus efficace;

- Le processus de cuisson lui-méme, ou le procédé utilisé provoquait
d'importantes pertes de chaleur (verte de chaleur = perte de combustible =

verte d'argent).

Cn doit souligner que 1'élaboration de cette nouvelle méthode de fabrication
! ! i & gt 5 1a réussite de sa mis re dé d
n'est qu'une premiére étape, parce gque la a mise en oeuvre dépen
de la question de savoir si 1l'exécutant/les exécutants sont disposés a collaborer

et s'ils en ont les moyens. Il s'agit ici d'un probléme de relations humaines.

En effet, la nécessité de s'assurer la volonté de collaborer de la part des
exécutants s'impose dés le début de 1'étude. Parfois les travailleurs eux-mémes
peuvent suggérer des domaines oud il est possible d'obtenir des améliorations et,
méme lorsque leurs suggestions ne paraissent pas immédiatement applicables, il
n'en est pas moins important d'en recevoir communication et de les prendre en
considération : cela facilite la communication entre le travailleur et le
responsable de 1'étude or cette communication est & la base méme de la formation.
Un conseiller d'organisation réellement qualifié peut, en discutant de ses
conclusions avec le travailleur, donner & ce dernier 1'impression qu'il contribue

& 1'élaboration de la nouvelle méthode, ce qui peut &tre effectivement le cas.

La mesure dans lagquelle ce type de communication peut &tre établi entre le
responsable de 1'étude et le travailleur dévendra des capacités et de la
réceptivité de ce dernier. En tout état de cause, le travailleur doit apprendre
& utiliser la nouvelle méthode, ce qui signifie d'abord gu'on la lui a parfaitement

fait comprendre et ensuite, qu'il a 8té foimé sur le chantier.




Mise en oeuvre des nouvelles méthodes et formation des exécutants

La mise en place de la méthode s'inscrit dans le processus des relations
huraines. La plupart des gens sont hostiles au changement et, méme aprés
une formation préalable, lors de 1l'instauration effective de nouvelles méthodes,

on se heurte souvent encore a des résistances.

Dans les organisations bien établies et qui ont une certaine importance,
cette formation s'effectue parfois en dehors du site de production et est
confiée si possible & un agent spécialisé dans la formation. Mais dans les
petites entreprises ou les agents de formaticn exercent leur activité, 1l est

pratiguement certain que cette formation sera réalisée sur le chantier lui-réme.

Maintien de la ncuvelle méthode

I1 ne suffit pas d'introduire une nouvelle méthode et de confier au
travailleur le soin de 1l'appliquer parce que, en raison des tendances profondes
de la nature humaine, ce travailleur risque de revenir en partie ou compléterent

a4 1'ancienne méthode.

Lorsqu'une nouvelle méthode est adoptée dans les pays industrialisés, on
1'illustre habituellement 4 1'aide d'un diagramme, figurant le dispositif de
l'opération, en y ajoutant la description écrite du nouveau processus. Dans
maints pays en développement ou le taux d'analphabétisme risque d'étre élevé
parmi les travailleurs, ce procédé peut se révéler entiérement inutile. Mais le
principe demeure : lorsqu'une nouvelle méthode est mise en ceuvre, elle doit
€tre maintenue et la meilleure manieére d'y parvenir, est d'effectuer des
contrdles répétés. Mais si le spécialiste de formation veut faire correctement
ce travail, il doit posséder une description du travail pour s'y référer.

Ce type d'inspection devrait étre exécuté par le contremaftre, mais si 1'amélio-
ration des méthodes a essentiellement été l'oceuvre d'un agent de formation,

il lui reviendrait de particiver personnellement A ces contrdles.

Les diagrammes a ficelles

On a mis l'accent dans les sous-sections précédentes (et en particulier
dans celles qui avaient pour titre "observer et noter la méthode en vigueur"),
sur l'analyse graphique de déroulement. Mais on peut également effectuer ce

relevé et cette analyse critique de la méthode déji en place et concevoir la




nouvelle méthode en utilisant un diagramme a ficelles. Il n'est nécessaire,
pour réaliser une analyse graphicue de déroulement, de retenir que 1'un des deux

éléments suivants

- Mouvements effectués par le travailleur;

- lMouvements imposés au matériel.

On établit un plan de 1l'atelier existant, en précisant 1'emplacement des
machines, des portes d'accés et de sortie, des lieux de stockagre, ete. Les
mouvements du facteur de production (matériels ou travailleurs) peuvent &tre
figurés sur le plan ou, mieux encore, matérialisés 3 1'aide d'une ficelle tendue
sur des pointes solidement fichées dans le plan. Lorsque le rlan est dessiné
a 1'échelle, on peut déterminer le déplacement total en mesurant la ficelle

utilisée pour le représenter.

Il va de soi que la premiére étape doit consister & observer, visuellement,
les mouvements exécutés et 4 les relever par écrit, mais, lorsque ces &léments
sont reportés sur un plan (si possible en utilisant une ficelle, mais il est
également possible de tracer des traits) les trajets inutiles et le "chassé-croisé"
se révéleront clairement. L'analyse logigue, une recherche des solutions de
rechange et 1'évaluation de leur valeur feront apraraitre les différentes possi-
bilités d'amélioration. Avant de "mettre en oeuvre" la nouvelle méthode, on
pourra l'essayer sur le plan, d'une maniére théorigue, avant de tenter une
nouvelle disposition en grandeur réelle. Ceci est particuliérement important
lorsque la modification de la disposition de 1'atelier implique le transport

de machines ou d'autres équipements lourds.

L'application de 1'étude des méthodes & la petite industrie

I1 est clair que bien souvent, on ne pourra envisager, pour les petites
entreprises, d'aller plus loin que 1'approche élémentaire la plus simple possible.
I1 serait absolument inutile d'envisager la sophisticat‘on gu'implique pour
certains l'expressicn "€tude des méthodes". Mais les principes restent les

mémes, méme si leur application pratigque peut &tre légérement différente.

De nombreuses petites entreprises ont commencé leurs activités dans des
locaux qui n'avaient pas été prévus pour sbriter une installation industrielle et
le souci d'assurer une bonne circulation des matériaux s'est peu imposé lors de
cette installation. Souvent, une industrie qui avait débuté modestement avec une
machine et un établi s'est agrandie : de nouvelles machines et de nouveaux établic
se sont ajoutés les uns aprés les autres au premier sans que l'entreprise se soit

beaucoup souciée d'assurer une circulation aisée et économique.
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Dans ces conditions, l'erreur presque rénérale est la concentration excessive,
et 1'expérience démontre que lorsque 1l'entrevrise se dévelovpe et ect transférée
dans des locaux congus 3 son intention, cette erreur se revroduit. Les exirences
ne sont considérées qu'en fonction de princives de base, et la nouvelle

installation ressemble de prés a celle qu'elle remrplace.

Pour qu'un emplacement de travail soit fonctionnel, il doit réserver un
espace au matériel en instance de transformation et un autre pour celui cui vient
d'étre traité. Il faut donc normalement prévoir une superficie totale égale
au moins &a trois fois celle de la surface de travail idéale et, i moins d'y
avoir consacré suffisamment d'attention, on ne prévoit jamais assez d'estace.
Les ateliers bien organisés utiliseront des valettes (déplacées par un chariot
élévateur) ou des camions & plateau, et les prévisions concernant 1'estace
nécessaire doivent permettre 2 ces moyens de transport de laisser le libre
passage. Il convient, lorsqu'on installe un atelier ne comportant aucun antécédent,
ou lorsqu'on redispose un atelier existant, de ccmmencer le travail sur la vplanche
d dessin. Une analyse qui utiliserait un diagramme & ficelles réalisé sur le plan
permettra de déceler des erreurs. Il est possible de mener 3 bien la conception
initiale d'une nouvelle disposition d'atelier en utilisant des morceaux de carton
découpés a 1'échelle et représentant des machines et les vpalettes. Lors de
l'exaren de ce projet, on pourra dérlacer ces cartons de fagon 3 &tudier les

avantages et les inconvénients des différentes solutions possibles.

Mais quelle que soit la démarche adoptée, il est important de se rapveler
a tout instant les incidences humaines qu'elle peut avoir. Les travailleurs craignent
les changements et s'y opposent. Un spécialiste d'organisation convaincu pourra
découvrir des carences importantes de disposition et mettre au point une organi-
sation nouvelle nettement supérieure. Mais s'il n'entraine pas 1'adhésion des
travailleurs et des contremaitres, son idée, par ailleurs brillante, sera vouée
a 1'échec. Comme nous l'avions déja relevé plus haut, la meilleure maniére de
convaincre les gens d'accepter une nouvelle idée est de les faire particirver 3 sa
rise au point. Si les gens contribuent i la planification d'une transformation,

ils n'ont généralement plus peur de ce chancement.

LA MESURE DU TRAVAIL

Nous avons dit précédemment que 1'étude des méthodes répondait aux questions
"quoi", "comment","ol", "qui" et "pourquoi'? La mesure du travail répend aux

questions "combien de temps'" et "quand"? L'objectif de cette mesure du travail




est de créer une unité de travail, indévendante du type de tiche effectuée,

de maniére a permettre la comparaison des productions et de les évaluer en
termes de rendement. La production, par exemple, d'un atelier de menuiserie
pourra étre exprimée en utilisant comme unité de mesure le nombre de tables
d'écclier et de chaises fabriqués =u cours d'une semaine de travail. On rourra
évaluer la production d'un atelier métallurgique de la méme entreprise en
utilisant comme unité de mesure le nombre d'engrenages au'il produit. “ais ni

1'une ni 1'autre de ces mesures ne nous diront :

- £i cette production est satisfaisante (c'est-d-dire si elle représernte

un bon rendement ou un niveau de productivité accertable);
- ©5i la production d'un atelier peut se comparer & celle d'un autre.

Mais si 1'on réussit a exprimer la production & 1'aide d'unité de traveil
commune et universelle, il devient dés lors possible de comparer un atelier 2
1l'autre. Par ailleurs, s'il est vossible de comrarer les unités produites &

une méme norme fixée, on sera en mesure de calculer les niveaux de vroductivité.

En outre, si 1'on fixe le colit moyen de cette unité produite, les excés
de cofits - quil apparaissent dans le cas de rendemerts inférieurs a la norme -
peuvent &tre déterminés et chiffrés, ce qui est nécessaire pour les réduire
ou les éliminer. La mesure du travail a donc pour objectif de fixer une mesure

- standard du travail. Elle permet alors d'effectuer les opérations suivantes :

- Mesurer la production;

- Mesurer le rendement;

- Réaliser une planification et un contrdle de la production;
- Découvrir et réduire les colts excédentaires;

- Verser des primes.

L'unité de travail

L'unité de travail reconnue internationalement est la minute standard (M)
ou 1l'heure standard (HS), (60 MS = 1 HS). Chaque unité comporte un élément de
travail et un élément de repos, le rapport entre 1'un et 1'autre étant tributaire
de la nature du travail. On peut donc utiliser cette unité pour rendre comrte

de la quantité de travail que peut réaliser un ouvrier spécielisé bénéficiant

de conditions de stimulation, compte tenu de ses périodes de repos.

Le principe peut étre illustré par un exemple. Imaginons que la quantité de
travail allouée au moulage d'une brique d'argile soit de 1,2 MS, concsistant en

Iy

80 % (0,96 MS) de travail et de 20 % (0,2k MZ) de repos. Au cours d'une journée




de travail de sept heures, un travailleur gualifié bénéficiant de stimulations

favorables A la production devrait oroduire

7 heures x 60 mn

1,2 MS

= 350 briques moulées

S'il fait ce travail, on dira de lui qu'il réalise la performance normale.
Mais si1 ce méme travailleur ne produisait gue 280 briques moulées dans sa

journée, sa production serait analysée de la maniére suivante
280 briques x 1,2 MS = 336 MS productrices;
et son rendement (ou productivité) pourrait étre calculé comme suit

336 MS x 100 = 83 %2 de la norme

7 heures x 60 mn

Prenons 1l'exemple d'un forgeron fabriquant des chafnons destinés au
montage d'une chaine. La valeur de travail nécessai.e pour la fabrication de
chaque chafnon pourrait &tre de 3,6 MS consistant en L0 % (1,Lh MS) de travail
et en 60 % (2,16 MS) de repos. L'importante oroportion de temps consacrée au

repos correspond d 1'aspect beaucoup plus fatigant du travail de la forge.

Au cours d'une journée de travail de sept heures, un travailleur qualifié,

bénéficiant d'incitations a la production, pourrait produire

7 heures x 60 mn _

3,6 M

6 chafinons

Si tel est le cas, on estimera qu'il assume un rendement normal. Mais
a4 supposer que ce travailleur ne fabrique que 8L chainons, on analysera sa

production comme suit
84 chainons x 3,5 MS = 302,k MS
et son rendement (ou productivité) pourrait étre évalué comme suit

302,L MS x 100

= T12%
7 heures x 60 mn
Les activités présentées dans ces deux exemples ont donc été traduites
en unités de travail comparables, les MS. La production du mouleur de briques,
qui atteint 80 % de la norme est supérieure i celle du forgeron, qui est de
72 %.

On comprend également que, pour un taux de production '"normal", le forgeron
passera plus de la moitié de sa journée & se reposer alors que le mouleur de

briques ne se sera rerosé que pendant un cinquiéme de sa journée de travail.
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Cela reste nfanmoins équitable, parce gqu'un travail fatigant comme celui

du forgeron exige beaucoup plus de repos que le travail de moulage des brigues.
Ces deux exemples illustrent le principe, mais il faut déterminer maintenant
pratiguement, comment ces valeurs du travail sont établies. Elles sont en

fait fournies par la technique de la mesure du travail.

La description précise de la méthode de mesure du travail a4 1'aide d'un
chronométre & numérotation décimale et a retour rapide dépasse les limites de

ce document et on n'en évoquera donc que les lignes générales.

Dans la majorité des cas intéressant la petite industrie, une méthode aussi
sophistiquee serait absclument superflue. Il s'agit essentiellement de corprendre
les principes facilement applicables, sans un trop grand souci de précision,
et en faisant le chronométrage avec une montre-bracelet, on obtiendra ainsi
ce qu'on pourra appoeler un "contenu de travail" provisoire.

Lorsque se développent les services de promotion et qu'un plus grand travail
est effectué pour de grandes sociétés, ces agents pourront alors adopter des
techniques plus sophistiquées. Dans ce cas, les agents sélectionnés pourront
participer a un stage de formation compléte sur 1'étude du travail (qui pourra

durer, avec des applications pratiques, de quatre a six semaines).

Examen du temps et jugement d'allure

La véritable mesure du travail a pour base réelle une combinaison d'obser-
vations de durée et de jugements d'allure. L'agent chargé de 1'étude de travail
a appris & effectuer une évaluation de 1'allure & laguelle un travail est
réalisé, de la noter et de relever en méme temps la durée de son observation.
Ces relevés sont exprimés en pourcentage & savoir au pourcentage du rendement
standard. On gardera a 1l'esprit que le rendement standard décrit précédemment,
est 1'allure de travail que poursuit réguliérement un travailleur qualifié
-~ bénéficiant de conditions stimulantes mais prenant le temps de repos corres-

-~

pondant 4 la difficulté de sa t&che.

Dans la mesure ou "l'allure du travail" variera, non seulement d'un travailleur
a 1'autre, mais pour un méme travailleur, selon qu'il exécute une partie du traveil
ou une autre, les observations de durée et les jugements d'allure porteront
normalement sur des €léments courts et clairement spécifiés du travail. Ces
parties du travail sont désignées comme des "éléments'. On pourra encore illustrer
cette activité en se servant de 1l'exemple du travailleur affecté au moulage de
briques en argile. Il s'agit en effet d'une opération répétitive qui se préte

& la mesure du travail.




Dans un premier temrs, l'agent chargé de 1'étude du travail exanminera

et observera l'ensemble de la orocédure, du début jusqu'z la Tin, au cours

de nombreux cycles. Il adoptera, au départ, une rrocédure conforme i

1'étude des méthodes, et posera, a chague étare du processus, les questions
clefs : "quoi", "comment", ou" "qui", "pourquoi” ? Lorsqu'il s'apercevra

de la possibilité d'améliorer " -3 méthodes, il concevra de nouveaux procédés,
les mettra en oeuvre, les installera de maniére définitive, et en fera un
relevé écrit sous forme d'une descrivtion de procédé. Avant toute mesure,

il faut absolument que la méthode 30it établie de maniére claire et rréecise.
Si tel n'est pas le cas, un contenu de travail diment évalué pourrait &tre
invalidé immédiatement p&r un changement intormel de méthode. Un contenu de

travail doit toujours se rapporter d une méthode de travail clairement difinie.

Subdivision de 1l'opération en é&léments

Lorsque la méthode est précisée et que 1l'exécutant de la taAche est suffi-
samment formé pour avoir acquis la compétence nécessaire (cela pourra demander
un travail de plusieurs jours), 1'agent chargé de 1'étude du travail pqurra
commencer son chronométrage. Il commencera par subdiviser 1l'opération en
€léments clairement définis, en les choisissant dans la mesure du possible de
fagon qu'ils correspondent a des mouverents significatifs, associés, peut-&tre,
a des sons perceptibles au début et 3 la Sin de leur exécution, de maniére 3
faciliter la précision du chronométrage. Le travail du moulage des brigues

en argile pourra, de la sorte, étre analysé de la maniére suivante :

1. JHettoyer la base du moule pour enlever les restes d'argile (cet &lément
commencerait par le geste de ramasser le chiffon, et finirait par celui

de le poser).

2. Le moule est ramassé et posé sur 1'établi (la fin de la durée & chronométrer
serait facile a relever si on la con®ond avec le bruit du moule en bois

entrant en contact avec 1'établi).

3. La truelle est ramassée; a 1l'aide de cet instrurent, 1l'ouvrier transfire
l'argile dans le moule (cet élément prend fin avec )= bruit métallique de

la truelle retombant sur 1'établi).

L. Lla lamelle d'égalisation est ramassée; a4 1'aide de cet instrument, 1'excédent
d'argile est enlevé du moule (cet élément prendrait fin avec le son émis

par le retour de l'instrument sur 1'établi).

5. Le moule est ramassé avec sa base et renverséd sur 1'8tabli (un bruit

clairement perceptible vermet d'identifier 1la fin de cet 81ément).




6. La base est enlevée et le moule mis de c¢dté (un nouveau bruit bien percervtible

rarque la fin de cet élément).

7. La brigue moulée est mise de cBté.

Examen du temps de travail - exemple

11 est probable que, dans un cas comme celul qui précéde, 1'agent charré de
1'étude du travail décidera d'étendre des cbservations sur 10 cycles. Il
prendra une feuille de chronométrage préparée avec un espace sur la partie
gauche ol sont mentionnés les éléments et les colonnes sur sa partie avec le

relevé des observations.

L'agent chargé de 1'étude utilisera un appareil appelé chronométre 2
retour rapide. Cet appareil se distingue du chronométre de performances
sportives par son aiguille de chronométrage qui revient d la position 0 lorsgu'on
appuie sur le bouton prévu 4 cet effet et se remet immédiatement i tourner. La
durée de chaque élément sera relevée en méme temps que le jugement d'allure relatif
au rendement obtenu pendant ce temps. Lorscue le travailleur a fini une brigue
(et que, par conséquent, les durées et les rendements ont €té relevés sur toute
la premiére colonne verticale), le travailleur passe immédiatement & la fabrication
de la brigue suivante, les duréec et les allures étant inscrites dans lz deuxiéme

colonne.

Ce processus se poursuivra sans interruption jusqu'a 1'achévement et le
reievé de 10 cycles complets. Mais, 1'étude entreprise doit encore &tre complétée
les durées, enregistrées par élément, sont désignées par 1l'expression "temps
observé'". Le relevé du rendement est désigné par 1'expression "jugement d'allure".
Ensuite, il faut convertir les "temps observés" en "temps de base", c'est-a-dire
dans le temps correspondant qu'aurait mis le travailleur s'il avait effectué
sa tache selon le rendement standard (ou de référence). On peut illustrer cette

démarche en prenant 1'exemple de 1'un des €léments relevés :
- Le moule est soulevé et posé sur 1'établi.

Imaginons que le temps relevé lors d'une de ces observations ait &été de
0,35 minute avec un Jugement d'allure de 85. Le temps de base est obtenu de
la maniére suivante

P
- 0,35 minute a §5 = 0,35 x 75
100

0,30 minute de base

Les 10 relevés pour cet élément pourront &tre les suivants




0,35’ 0935a 0,329 0930, 0,3)49 0933a OaBSa 0’359 0328’ Os33 (durées)

85 85 90 90 85 90 8s 85 90 90 (Jjugements d'allure)

Les minutes de base calculées i partir des données qui précédent seraient

les suivantes
0,30, 0,30, 0,29, 0,27, 0,29, 0,30, 0,30, 0,30, 0,25, 0,30

Les données relevées sur la neuviéme colonne seraient sans doute rejetées
comme non caractéristiques : elles reflétent sans doute une erreur d'évaluation.
La donnée prédominante (6 sur 10) est 0,30 et cette donnée sera relevée par

1'agent chargé de 1'étude du travail corre terrs de base.

Les temps de repos

I1 faut, pour convertir le "temps de base"” obtenu comme on 1l'a indiqué
plus haut, en "temps de référence” de 1'é€lément, prévoir un temps de repos.
Des pauses sont nécessaires pour permettre au travailleur de se reposer de ses
dépenses d'énergie et pour ses besoins personnels. L'agent chargé de 1'étude
du travail dispose de procédures jui permettent de calculer en pourcentage
le temps qu'il faudra ajouter tour tenir compte de ce repos. Ces procédés
impliquent normalement la confrontation de 1'activité avec les gquelque

15 types d'efforts classés ci-dessous sous trois rubriques principales

Efforts physigques i) force moyenne
ii) posture
iii) vibration
iv) répétition a cycle court

v} vétements particuliers

Efforts intellectuels i) concentration/anxiété
ii) monotonie
iii) fatigue visuelle

iv) bruit

Fatigue due & 1l'environnement i) température et humidité
ventilation
vapeur

)
)
)

iv) npoussiére
) saleté
)

humidité




lormalement, aucun temps de repos ne devrait étre inférieur a environ i2 &
et un grand norbre d'activités se situeraient entre les chiffres de 15 & 20 7.
Lorsque le travail effectué est extrémement fatigant, ces chiffres sont facilement
doublés, et un forgeron travaillant dans un environnement chaud, enfermé et
bruyant aura droit sans doute 4 un temps de repos supérieur & 50 % : en d'azutres
termes, on reconnaltra que plus de la moitié de sa journée de travail sera
nécessairement consacrée au repos. Il va de soi que c'est un exemple ou des
améliorations de méthodes permettant une réduction de la fatigue des travailleurs

entrafneraient une importante réduction des cofits de production.

Les temps de référence

Le temps de référence de l'opération en cours 4'étude (pour 1'exemple choisi
le moulage d'une brique d'argile) est obtenu par 1'addition de tous les temps

de référence élémentaires.

Si l'observation fait apparaftre que des temps morts imprévisibles peuvent se
présenter {par exemple s'il se trouve dans l'argile des matiéres étrangéres qu'on
ne pouvait pas éliminer 2 une étape antérieure), on pourra ajouter aux éléments
concernés un imprévu supplémentaire. Mais cet imprévu ne devrait pas dépasser

normalement 2,5 %.

D'apres ce qui précéde, il faut admettre qu'un facteur clef de la mesure
du travail réside dans la capacité de 1'agent chargé de 1'étude du travail de
formuler avec précision des jugements d'allure concernant le travailleur. Pour
acquérir cette capacité, une formation spéciale est indispensable et implique
1'utilisation des films relatifs au jugement d'allure. Ces films qui existent
en grand nombre sur le marché, décrivent une grande varidté d'activités effectudes
4 des allures différentes, et il est alors demandé aux agents en formation de
formuler des évaluations par écrit et de les comperer aux données de référence

fournies par le film.

Les temps de référence provisoires

Dans certains pays en développement, la mesure du travail pourra étre atpliquée,
dans les conditions précédemment décrites, & des organisations importantes. lous
avions signalé également que 1l'application de régles sophistiquées sera adanptée

rarement aux besoins des petites entreprises. Mais on peut, néanmoins, en

conserver les principes généraux. Par exemrle, on pourra obtenir des temnc de




~

référence provisoires (c'est-d-dire des "contenus de travail") grace a

1l'observation d'un travailleur qualifié & son travail, en le chronométrant avec
une montre-bracelet, en formulant un jugement d'allure trés approximatif et en

¥ ajoutant un temps de repos.

En appliquant ce principe au cas du travailleur chargé de mouler des
briques en argile, 1'agent spécialisé s'apercevra qu'il lui est possible d'obtenir

une valeur provisoire d'une précision trés suffisante en observant de maniere

continue, mettons dix cycles (c'est-a-dire la production de 10 briques), en
chronométrant chaque cycle, en éliminant les observations concernant des cycles
dont le déroulement est visiblement anormal, en réalisant une moyenne de ce qui
reste et en incorporant quelques ajustements pour tenir compte de 1'allure. Il
faut, néanmoins, souligner qu'il est essentiel, ici, de réaliser une observation
continue. Il n'est pas suffisant de relever 1'heure du début du travail et de
compte. les briques qui ont été moulées, mettons, une heure plus tard. A moins
que le travailleur n'ait été soumis & une observation continue, ces données

pourraient induire en erreur.

La mesure du travail est & la base de LA PLANIFICATION ET DU CONTROLE DE
LA PRODUCTION, de 1'évaluation du COUT DE LA MAIN-D'OEUVRE et des PRIES A LA
PRODUCTION qui font 1'objet des documents de formation No 10 et 11A.
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LES CCMFOSANTES DU COUT DE PRODUCTION

Le colit d'un produit est constitué de trois éléments prineipaux qui sont :
les matiéres premiéres, la main-d'oeuvre et les frais généraux. Le présent
document traite de 1'élément intermédiaire - le coiit de la main-d'ceuvre -
qui correspond aux salaires versés aux travailleurs. Le coiit de la main-d'oceuvre

lui-méme recouvre trois principaux types de taches, a savoir :

1. Le travail direct, correspondant aux salaires versés aux trevaillevrs qui

interviennent directement dans le processus de production, par exemple :

~

- Le salaire versé & un mouleur de briques;
- Le selaire versé & un travailleur participant directement & la réparation
d'un véhicule;

- Le salaire versé & un mécanicien.

Cn constate que,dans tous ces cas, les salaires payés peuvent &tre directement

rappertés au produit fabriqué ou au service exécuté.

2. Le travail indirect, qui correspond aux salaires versés aux travailleurs

chargés de tdches accessoires aux opérations de production proprement dites,

par exemple : \

- Le salaire versé & un travailleur chargé d'extraire et de transporter
l'argile nécessaire au moulage des briques; il s'agit 14 de taches
indispensables & cette opération mais du fait que ce travailleur alimente
peut-étre plusieurs mouleurs, ses salaires ne peuvent &tre directement
rapportés a tel ou tel produit;

- Lle salaire payé a un agent de nettoyage des ateliers, opération
indispensable & la production de biens mais dont le colit salarial

ne peut évidemment pas &tre directement rattaché a un produit déterminé.

3. Le contrdle, & savoir les salaires pay8s aux contremaitres et aux chefs
d'équipe qui, tout en participant aux opérations de production ont, en
raison de leurs diverses responsabilités, une activité qui ne peut étre

-~

proprement rattacuée & un produit donné; dans ce cas, le cofit salarial

corresrondant est & répartir sur toute la rroduction dee travaillenrs an'ils

contrdlent.




MODALITES DE PAIEMENT SALARIAL ET CALCUL DU COUT DE LA MAIN-d'OEUVRE

Taux horaire ou journalier

La forme la plus simple de rémundration est le salaire horaire ou journalicr.
Cn fixe une somme d€terminée qui rémunire chajue heure ou Journée ouvrée. BRien
que cela puisse paraitre & premiére vue la solution la plus simple et la plus
directe, on constate qu'elle comporte de nombreuses limites et se préte donc a

diverses variantes.

La limite la plus évidente tient au fait que, s'il est universellement appliqué
& l'ensemble des t.availleurs 4'une organisation, un tel systéme ne tient pas

compte des €léments suivants

- Les différents niveaux d'aptitude requis pour différentes fonctions;

- Les autres facteurs comme la durée d'emploi, 1'age, 1l'expérience,
les conditions de travail, etc., que 1l'on peut jJuger opportun de
prendre en considération;

- Les différents taux de production obtenus.

La nécessité de tenir compte du premier de ces critéres - a savoir, lies
différents niveaux d'aptitudcs requis -~ est universellement reconnue. Certes,
& des degrés divers, des bardmes différents de salaires, sont fixés pour les
ouvriers "qualifiés", "semi-qualifiés" et les "manoeuvres". La base de
détermination de ces barémes dépasse la pertée du présent document. I1 suffira
de dire qu'il existe des procédures 1égalisées de cotation du travail qui, bien
appliquées, permettent 1'établissement de barémes rationnels et suffisamment
précis. Indépendamment de ces barémes, il n'est ras exceptionnel que dans une
organisation permanente, des compléments de salaire scient versés en considération
de facteurs comme 1'Age, la durée 2'emploi ou 1l'expérience. Ici encore, ces
facteurs ne relévent pas de la présente étude. Toutefois, le dernier des trois
facteurs précités,d savoir "les différents taux de production obtenus" présente
pour nous un grand intérét, puisqu'il s’'agit 4'un facteur critique du cofit de
la main-d'oeuvre. Il est préférable de le souligner par un exemple pratique.
Supposons qu'un travailleur soit payé 6 dollars par jour pour mouler des briques
et qu'il parvienne & produire 300 briques par Jour, le cott de 1a mAin-A'aeyyre
relatif aux briques qu'il a moulées est donné par la formule

6 dollars
300 brigues

= 2 cents par brique




Supposons qu'un autre travailleur ne parvienne & produire que 230 triques

par jour, ce qui porte le colit de la main-d'oeuvre par brique & :

6 dollars
230 brigques

= 2,6 cents par brique

Une augmentation de 0,6 cent par brigue peut sembler négligeable a premiére
vue. En réalité, cela représente une augmentation d2 30 % du colt de la main-
d'oeuvre ce qui, si le budget de 1'opération est serré, peut suffire a faire la
différence entre un bénéfice et une perte. Si un troisiéme travailleur ne peut
assurer qu'une production de 150 briques par jour, le cofit de la main-d'ceuvre
par brique passe & U cents par brique, soit le double de celui du premier
travailleur - ou une augmentation de 100 %. L'expérience révéle que de telles
variations sont courantes dans les opérations de produc.ion des petites entreprises

de nombi. .x pays en développement.

Le paiement d'une somme donnée par heure ou par jour correspond & ce qu'on
appelle le salaire "au temps journalier". Sous 1l'angle du coiit de la main-d'oeuvre,
ce systéme n'est valable que si un contrdle permet de maintenir un niveau
acceptable de qualité. Sinon, les variations du colt de la main-A'oceuvre

par unité produite peuvent avoir des conséquences désastreuses.

Salaire aux piéces direct

La rémunération au temps peut &tre remplacée par une forme de salaire liée
4 la production. Le salaire aux piéces est sans doute la forme la plus ancienne
de rémunération du travail. Dans un tel systéme, le travailleur pergoit une
certaine somme par unité produite - dans le cas du mc v de briques, 2 cents
par brique par exemple. S'il ne produit dans la jour: . 200 briques, il ne
pergoit que : 200 x 2 cents = L dollars pour cette journée. Si en revanche, il
augmente sa production et réussit & produire, disons 500 briques, sa rémunération
journaliére passera 4 : 500 x 2 cents = 10 dollars. A premiére vue, un tel
systéme parait réscoudre tous les problémes. Il donne la possibilité a un
travailleur z&l€ de gagner davantage s'il intensifie ses efforts, tout en
garantissant que le cofit unitaire n'augmentera pas - ce qui doit &tre l'objectif de

la direction.
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Ce systéme présente toutefois divers inconvénients, dont les plus courants

sont les suivants :

- S'il s'applique aisément & un type de production ripStitive comme le
mculage desbriques, il convient moins & un travail non répétitif comme
1'ingénierie d'une fabrication spécifique - dans ce cas, il faut charger
une ou plusieurs personnes qualifiées d'effectuer des cotations qui,
reposant sur un jugement, risquent de provoguer des discussions incessantes
et une chute de production liée & cette perte de temps;

- I1 est nécessaire que la direction accorde une attention beaucoup plus
grande au contrdle de la qualité : eu recherchant le rendement, 1'ouvrier
risque de négliger gravement la qualité;

- Lorsqu'une augmentation générale des salaires intervient - et étant donné
la spirale inflationniste qui caractérise la conjoncture mondiale actuelle,
les augmentations périodiques de salaire resteront courantes encore
pendant longtemps - il faut donc adapter les taux de rémunération aux
piéces pour toute la production : si une entreprise a une gamme étendue
de productiou, les ajustements périodiques risquent de nécessiter un
travail administratif considérable;

- Si la production est organisée correctement, une résistance des travailleurs
est improbable mais lorsque des retards inévitables se produisent - comme
une rupture d'approvisionnement en matiéres premiéres - le travailleur
ne peut plus gagner sa vie, ce qui risque de susciter son mécontentemecnt
il est possible naturellement de vésoudre ce probléme par la fixation
d'un taux incompressible mais, dans ce cas, l'avantage de la stabilité
du colt salarial disparait et il est difficile de chiffrer tout éventuel

supplément de cofit relalif au produit.

Primes fondées sur la mesure du travail pour les travailleurs directement productifs

La mesure du travail décrite dans le document de formation No 9 sur 1'ETUDE
DU TRAVAIL permet de rcmplacer le salaire aux piéces en évitant certains au moins

des inconvénients indiqués,

On rappellera que l'objectif de la mesure du travail est de chiffrer la valeur
de travail correspondant 4 chaque opération, cette valeur de travail étant définie
comme le temps que passerait en principe un travailleur qualifié pour effectuer la
tdche considérée, dans le cadre d'un systéme de primes de rendement et en prenant

le repos compatible avec la téche & exécuter., On peut reprendre a titre



d'illustration 1'exemple du mouleur de brigques. En supposant que la valeur de
travail de cette opération a été fixée 3 1,2 MS (minutes standard) pour mouler
une brique, le rendement du travailleur peut s'évaluer ainsi

Nombre de brigques moulées x 1,2 MS x 100
Nombre total de minutes ouvrées

Si la journée de travail est de 7 heures, 1= nombre total de minutes ouvrées

s'obtient de la fagon suivante

7 heures x 60 minutes/heure = 420 minutes

En supposant que la production obtenue au cours d'une journée de travail
donnée soit de 280 brigques, le rendement du travailleur est donné par la formule
suivante :

280 x 1,2 MS x 100

520 minutes = 80 % de 1la norme

Ce chiffre fournit une autre base de justification d'un versement de primes.
Etant donné que les travailleurs oni toujours eu 1l'habitude, lorsqu'ils exécutent
un travail aux piéces, de traduire le prix par unité produite en un maximum de
temps & passer sur chaque piéce , 1'idée d'assigner une valeur de temps exprimée

en minutes - ou en heures - standard présente un intérét immédiat.

I1 y a diverses maniéres de concevoir des systémes de primes a partir de valeurs de
travail fondées sur une étude du travail et compte tenu de toutes les variations
possibles mais elles dépassent la portée de la présente étude. Il vaut donc
mieux dans ce cas envisager un systéme type tel qu'il est appliqué en Europe,
puis examiner le genre de modifications qui peuvent y &tre apportées. Un tel

systéme applique habituellement les principes fondamentaux suivants

1. Les ouvriers pergoivent une rémunération de base conforme au salaire national

agréé relatif a la fonction considérée.
2. Les primes sont versdes & partir d'un rendement supéricur & 75 %.

3. Le montant de la prime est directement proportionnel a 1l'accroissement de

rendement.

L. Le montant de la prime est tel que, pour un rendement de 100 %, les travailleurs

regoivent un boni d'un tiers du salaire de base.




Un tel systéme est mentionné normalement sous le nom de systéme de "coft
constant”. En fait, le cofit n'est constant gque pour un rendement supérieur
& 75 % mais, comme il est & prévoir que des ouvriers payés au rendement atteignent
un rendement supérieur & TS5 %, il s'agit bien en tout état de cause d'un

"colt constant".

On peut illustrer cet aspect en développant 1l'exemple du moulage de brigues.
A supposer que le salaire de base d'un mouleur de briques soit de 6 dollars par
Jjour, le baréme de la prime sera fixé de telle fagon que, pour un rendement

de 100 %, il recevra une prime de 2 dollars.

Pour obtenir un rendement de 100 %, le travailleur devra produire le méme
nombre de minutes standard de travail qu'il y a effectivement de minutes ouvrées.
Une journée de 7 heures comprend : 7 x 60 = 420 minutes réelles. Pour arriver i
1'allure normale, il doit donc produire 420 MS de travail. Si la valeur de
travail par brique est de 1,2 MS, cela signifie qu'il doit produire :

ijggﬁg_ = 350 briques (c'est-a-dire 350 briques x 1,2 MS = 420 MS au total).

Le cofit de la main-d'oeuvre par brigue dans ces conditions est donné par la

formule :

salaire de base : 6 dollars + prime : 2 dollars
350 briques

= 2,28 cents
Supposons qu'un autre travailleur produise non pas 350 briques dans une
Journée mais 305. Dans ce cas, son rendement sera calculé comme suit

305 brigues x 1,2 MS x 100
L20 minutes

= 87 % environ

Puisque le plan est cong¢u pour que la prime soit nulle & 75 % et qu'elle
s'éléve a4 2 dollars d 100 % selon une progression linéaire, il faut en conclure

qu'd chaque point de rendement supérieur & 75 % correspond une prime équivalente
. . 2 dollars
25 %

regoit une prime de
(87 % - 75 %) x 8 cents = 96 cents

soit, pour la journée, une rémunération totale s'élevant & : Salaire de base
’

= 8 cents, Ainsi, le travailleur qui atteint un rendement de 87 %

6 dollars + 96 cents = 6,96 dollars pour la production de 305 briques. Le cofit

par brique est donné par la formule

§42§§%%;;§£§ = 2,28 cents par brique
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En développant encore cet exemple, considérons le cas d'un rendement de 75 %,
qui est le seuil au-deld duquel la prime est payée. A 75 %, il n'y a pas de
prime. Pour parvenir & un rendement de 75 %, un travailleur doit produire 75 %
de 420 MS de travail = 315 MS. La valeur de travail par brique &tant de 1,2 MS,
cela revient a produire :

315 MS _ :
1.2 262 briques
Le cofit de la main-d'oceuvre par brigque est donné par la formule suivante

Salaire de base : 6 dollars
262 briques

= 2,28 cents

Ces trois calculs servent & démontrer que pour un rendement de 75 % ou plus,
bien que le travailleur gegne proportionnellement davantage, le coiit de la main-

d'oeuvre par brique reste constant.

Lorsqu'un tel systéme est adopté, il s'ensuit que le rendement, donc la
production,augmentent, ce qui suscitera rapidement d'autres problémes. En raison
de 1l'augmentation de la production, les travailleurs manqueront plus vite de
travail et, & moins qu'il soit prévu de leur en donner davantage, ils resteront
inactifs. Méme s'il y a encore du travail pour eux en raison de l'accroissement
du taux d'utilisation, ils risquent de manquer de matiéres premiéres. Les
travailleurs qui s'attachent & gagner une prime n'apprécient pas ces coatretemps,
qu'ils considérent normalement comme du "temps perdu’, deux heures d'attente
dans l'aprés-midi risquant d'annuler la prime éventuellement gagnée le matin

s'il n'existe aucun moyen de protéger cette prime.

C'est dans 1'intérét méme des ouvriers que leur prime doit &tre protégée et
de son c8té 1la direction doit également, dans son propre intérét, faire apparaitre
les causes de cette "perte de temps" pour prendre les mesures correctives qui
s'imposent. Il faut bien comprendre qu'il existe de toute fagon des pertes de
temps. Néanmoins, lorsque les travailleurs ne bénéficient pas de prime de
rendement, ils ont tendance 4 remplir la journée avec le travail gqu'on leur
propose (ou avec le volume de travail qui correspond & leur avis & une production
suffisante) en réduisant simplement la cadence. Ils ne semblent pas rester oisifs
de sorte qu'apparemment il n'y a peut-&tre aucune perte de temps mais elle reste
cachée. Un des objectifs du systéme de primes comme celui évoqué précédemment
consiste & mettre en évidence les pertes de temps pour qu'elles puissent é&tre

chiffrées (car elles constituent un surcroft de cofit) et éliminées.
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Pour atteindre cet objectif, selon la procédure normale, tout travailleur
ayant terminé les t&ches qui lui cnt été assignées, et qui, pour des raisons
indépendantes de sa volonté - manque de travail, de matériaux, panne mécanique,
etc. - est obligé d'attendre, est autorisé & faire consigner par son supérieur
ce "temps perdu". Il percevra ..ors le salaire de base mais non la prime pour
les heures d'attente. Cevi doit inciter immédiatement la direction a supprimer
les causes de perte de temps. A vrai dire, il est normal dans ce cas que le
travailleur insiste auprés de son supérieur pour obtenir les matiéres premiéres
nécexsaires (ou pouwr Zlininer de quelque fagon la cause de 1l'interruption). Cette
situation crée donc un total renversement de situation puisque ce ne sont plus
les responsables du contrdle qui font pression sur les travailleurs pour
maintenir le rendement mais les travailleurs qui demandent & la direction de

supprimer les causes d'interruption pour qu'ils puissent maintenir lcur rendement.

Primes de rendement pour les agents de contrdle et les travailleurs indirects

On observera gu'une telle situation justifie le paiement de primes au
personnel de contrdle. Pour illustrer ce fait, étendons 1'exemple du mouleur
de briques & une petite unité de moulage de six travailleurs sous le contréle
d'un contremaitre. Supposons que la production de ces travailleurs au cours d'une

journée donnée, et le rendement individuel correspondant, soient les suivants

Production Heures donnant Heures

de briques lieu & prime perdues Rendement
1. 260 6 1 87
2. 280 6 1 93
3. 320 7 - 91
L. 290 6 1 97
5. 250 6 1 83
6. 300 7 - 86

1 700 38 L

Le rendement moyen est obtenu par la formule :

1l 700 briques x 1,2 MS x 100 =89 %
38 heures donnant lieu & prime x 60 mn




On observera que dans ce calcul, l'incidence des pertes de temps a été
€liminée. En d'autres termes, les chiffres indiqué:. sont une mesure exacte
du rendement atteint par les ouvriers, pendant le moment ol ils ont &été en
mesure de travailler. Le rendement de 1l'atelier doit néanmoins &tre inférieur
en raison des pertes de temps - indice d'une gestion défectueuse. Le

rendement d'atelier est obtenu par la formule

1 700 brigues x 1,2 MS x 100 =8

g
42 heures d'horloge x 60 mn 1

Plus le rendement de l'atelier se rapproche du rendement individuel moyen,
plus le contrdle est efficace. S'il n'y a aucune perte de temps, les deux chiffres

sont identiques.

On voit ainsi que cela justifie d'emblée la création de primes pour le personnel
de contrdle, fondées sur la différence entre le rendement de l'atelier et le
rendement individuel moyen. Lorsque les deux sont identiques, la prime est

versée intégralement : lorsque l'écart entre les deux grandit, la prime diminue.

On peut concevoirune variante applicable au chef d'équipe qui consisterait
a4 rémunérer celui-ci sur la base du rendement moyen de son équipe. Une telle
formule peut é&tre adoptée si le chef d'équipe n'est pas & méme d'avoir une
influence sur l'approvisionnement en matiéres premiéres, etc. Le contremaitre
placé au-dessus de lui, qui peut &tre responsable de plusieurs de ces é&quipes,
et est chargé d'assurer 1l'approvisionnement en matiéres premiéres ct d'éviter
toute autre perte de temps, regoit Jans ce cas une prime fondée sur la

différence entre le rendement de l'atelier et le rendement individuel moyen.

I1 s'agit alors de savoir comment inclure les travailleurs indirects dans
un systéme de primes. Beaucoup estiment que si un travailleur ne peut jouer un
r0le direct dans la production, il ne doit recevoir aucune prime. Toutefois,
pour que les travailleurs directement productifs soient pleinement efficaces, ils
ont besoin des services des travailleurs auxiliaires - personnel de nettoyage,
de transport, etc. Sans eux, le travailleur productif ne peut effectuer son
travail comme il convient. En conséquence, indépendamment du caractére
inéquitable de 1' exclusion d'un groupe quelconcue, il semble qu'il y ait 1a
un argument en faveur du versement d'une prime & ces travailleurs, le moyen le

plus efficace de le faire étant probablement de la leur payer en fonction du



rendement moyen de 1l'équipe de production dont ils sont les auxiliaires. Mais

si 1'on procéde ainsi, il importe néanmoins que les téches auxiliaires fassent
1'objet d'une mesure de travail intégrale et approfondie pour permettre d'établir
et de contrdler le nombre exact de travailleurs de ce genre indispensables.
Sinon, i1l existe toujours un risque que, pour assurer la continuité des taches

et le courant approprié de matériaux, les chefs d'équipe recrutent un nombre

de travailleurs auxiliaires plus important qu'il n'est nécessaire (avalisant

en fait des rendements inférieurs aux normes).

Variantes de systémes de primes fondés sur 1'étude du travail

Les paragraphes précédents ont illustré le principe fondamental d4'un systéme
de primes fondé sur la valeur du travail et montré comment un tel systéme permet
non seulement. de rémunérer les ouvriers pour des rendements supérieurs a la
moyenne mais aussi d'isoler et d'évaluer les excédents de cofits, de sorte que
la direction sers & méme de prendre des mesures concréies pour les supprimer.
Ainsi, outre qu'il stimule le rendement, ce systéme sert de base & un contrdle

des colits de main-d'oeuvre.

A partir des principes fondamentaux d'un tel systéme, de nombreuses variantes

sont concevables. Ainsi

La prime peut étre versée & partir d'un rendement inférieur 4 75 % - 50 %
par exemple - mais dans ce cas, il ne s'asgit plus d'un systéme de coiit
constant et des excédents de cofits peuvent effectivement intervenir

Jusqu'd un rendement de 100 %;

Dans les types de systémes congus pour la poursuite d'une fabrication
spéeifique ol il est plus difficile de déterminer précisément des
valeurs de travail, une "fonction'" peut &tre introduite pour que la
prime n'augmente pas de fagon linéaire, mais suivant une courbe : dans
un tel systéme, la courbe s'aplatit dés que les rendements dépassent
par exemple 115 7%; pour compenser les irrégularités imprévisibles de
valeurs du travail qui, dans une telle fabrication unitaire, risquent
parfois d'aboutir & des rendements excessivement &levés - et inexacts -

il peut y avoir un point de décrochement, & 120 % par exemple.
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- Le rendement peul &tre calculé, et la prime payée, sur une base
noraire (trés rare), quotidienne (notamment pour une production

répétitive), hebdomadaire ou méme mensuelle;

- La prime peut &tre payée & titre individuel ou collectif et peut étre
calculée par plages de rendement, c'est-d-dire qu'un certain montant

est versé pour tout rendement compris entre T5 % et 85 %.

Dans certaines organisations, la direction estime qu'un systéme de primes
de rendement ne constitue pas une base saine et ou'il est préféreble d'instituer
une prime calculée en fonction du bénéfice de la société. Une telle prime est
normalement payée une fois ou &éventuellement deux fois par an. Toutes ces
solutions sont naturellement défendables ou critiquables mais on peut dégager

pratiquement certains principes fondamentaux :

- Pour atteindre son but, une prime doit augmenter sensiblement le montant
du salaire de base : si elle ne représente pas au moins 20 % de ce
dernier, elle a peu de chance d'étre considérée comue satisfaisante;
un minimum de 30 % du salaire de base constitue un pourcentage

P4 Pl
communément accepté;

- Pour étre acceptable et équitable, une prime doit dépendre de facteurs
sur lesquels son ténéficiaire peut avoir une influence directe; ainsi,
wie prime calculde sur le bénéfice de la société - qui peut étre nul si
1a direction a une médiocre politique de prix - & peu de chance d'étre
bien regue par les travailleurs qui aiment pouvoir exercer une influence

directe sur leur rémunération;

- Plus une prime peut étre personnalisée, plus elle est efficace; ainsi,
un systéme collectif risque d'étre moins motivant pour un travailleur

qu'un systéme individuel de prime;

- Pour atteindre pleinement son but, une prime doit &tre congue de telle
fagon que tout effort se traduise rapidement par un avantage concret
si, par exemple, un travailleur reléve d'un systéme individuel dans
lequel le rendement est calculé quotidiennement et la prime versée sur

une base hebdomadaire avec un arriéré maximum d'une semaine, il pourra

voir les résultats directs et tangibles de ses efforts a bref délai.




Dans le présent document, l'accent a été mis sur les stimulants monétaires
et la fagon dont les primes peuvent &tre calculées et payées de fagon équitable.
Ces systémes ont fait leur apparition dans 1'industrie des pays européens et
occidentaux il y aune cinquantaine d'années - c'est-a-dire dans les années 30 -

et depuis lors, leur application a &té €tendue & de nombreuses industries,

moyennant certaines adaptations ou variations.

Ces dGerniéres décennies, les travaux des spécialistes des sciences du
comporiement ont montré que, nctamment dans une société développée, les
travailleurs sont motivés par de nombreux facteurs autres gque salariaux et
que les employeurs agissent de fagon judicieuse lorsqu'ils s'en apergoivent et
en tiennent compte dans leurs politiques. Ces considérations n'entrent pas
toutefois dans le cadre de la présente étude traitant du contrdle des coiits
de la main-d'oeuvre et de la structure des systémes de primes qui en constituent
la base. Il est certain que certains piéges doivent étre &vités lorsque l'cn
compte trop exclusivement sur les stimulants financiers et que 1l'on oublie 1les
autres facteurs de motivation des travailleurs. Les industriels des pays en
développement seront bien inspirés d'en prendre conscience et, griace a leur
savoir, pourront peut-&tre infléchir 1'évolution pour que certaines des erreurs

des pays dits développés soient évitées dans le tiers monde.

L'IMPORTANCE CAPITALE DU CONTROLE DE LA QUALITE

Il semble important de conclure cet exposé en rappelant un aspect qui n'a
€té qu'effleuré jusqu'ici, & savoir 1'importance capitale du contrdle de la qualité.
Celui-ci est, sous une forme ou une autre, une composante essentielle de tout
processus de production. Dans le cadre d'un systéme de primes, son importance
s'intensifie du fait que les travailleurs sont incités & accroitre leur rendemen:
et, s'ils ne sont pas trés strictement surveillés, sont tentés de le faire au
détriment de la qualité. 1l ressort de 1'expérience que dans de nombreux payrs
en développement - & vrai dire la plupart d'entre eux - le contrdle de la qualité
ne bénéficie pas de toute 1l'attention voulue et est souvent trés sérieusement
négligé. Il ressort de 1l'expérience dans ce domaine que cette tendance est en
outre particuliérement sensible dans les petites entreprises. Le document de
formation No 12 intitulé : CONTROLE DE LA QUALITE DANS LES PETITES INDUSTRIES

traite cette question de fagon plus approfondie.
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OBJET DE LA PLANIFICATION ET DU CONTROLE DE LA PRCDUCTION

L'industriel qui crée une petite entreprise s'occupe en général lui-méme
et de trés prés,des différents aspects de la gestion. Il achéte les matiéres
premidres; il supervise la transformation de ces matiéres premiéres en
produits finis ou, dans de nombreux cas, y participe personnellement; 1l est
en contact direct avec les clients dont il recueille les commandes; enfin, il
veille probablement lui-méme & la livraison. Il sait (ou il apprend trés vite)
que s'il ne tient pas les délais de livraison, il risque de perdre de futures
commandes. Si son entreprise est petite, il ne lui est pas trés difficile
d'avoir toutes les informations nécessaires présentes 4 l'esprit et, par la
qualité constante de son activité professionnelle, il acquiert la réputation
d'stre un fournisseur & qui l'on peut faire confiance. C('est notamment sur

cette réputation que repose l'avenir de son entreprise.

Quand l'entreprise est petite, maintenir cette qualité est rarement diffi-
cile. Il s'agit d'ajuster correctement demande & satisfaire d'une part, disponi-
bilités en matiéres premiéres et capacité de production d'autre part. A mesure
que l'entreprise se développe, toutefois, les effectifs augmentent et le chef
d'entreprise a de plus en plus de mal 3 garder en mémoire ces divers facteurs.

11 devient alors nécessaire d'introduire une certaine forme de planification et
de contrdle. De fait, si cette planification et ce contr&le ne couvrent pas de ‘
fagon trés systématique les différents aspects de la production, l'entreprise
risque de disparaitre. En effet, si elle ne respecte pas ses délais de
livraison, elle perd des commandes et si le volume des commandes devient trop
faible, elle fait faillite. Méme si une attention suffisante est accordée aux
délais de livraison, et si donc il n'y a pas perte de clientéle, des arréts de
production provoqués par l'attente d'instructions, ou par des retards dans la
fourniture de 1'équipement ou des matiéres premifres nécessaires, ont pour
effet, les effectifs étant sous-employés, d'accroitre les cofits et donc de
réduire les bénéfices : si ceux-ci diminuent, l'entreprise est menacée de

fajillite.

Dans lec grandes entreprises, qui peuvent avoir des gammes de procuction
trés diversifiées, 1'utilisation de multiples matiéres premiéres ou de piéces
détachées achetées & 1l'extérieur (comme c'est le cas dans 1'industrie auto-
mobile) et 1'existence d'un trés grand nombre de clients rendent la planification
et le contr6le indispensables. C'est précisément ce qu'on entend par :
PLANIFICATION ET CONTROLE DE LA PRODUCTION
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De toute évidence, la planification de la production n'est pas du tout la méme
selon qu'il s'agit d'une grande société ou d'une petite entreprise industrielle.
Les objectifs, comme les principes de base, sont cependant similaires; seules
les méthodes utilisées et la complexité de leur mise en oeuvre différent. Nous
nous intéresserons donc ici aux principes de la planification de la production,
que nous illustrerons & 1l'aide de quelques exemples concrets, sans entrer dans
le détail des différents systémes. De fait, 1'expérience montre qu'il n'existe
pas de régles universelles applicables & tous les systdmes de planification et
de contrdle de la production. Chague systéme doit,dans une trés large mesure,
&tre "taillé sur mesure" afin de répondre véritablement aux caractéristiques de

chaque entreprise.

La planification et le contrdle de la production couvrent un large champ

et comportent les trois principaux &l1éments suivants
- La planification de la production, c'est-a-dire un exercice de prévision;

- L'organisation de la production, c'est-d-dire la préparation des méthodes

de production & utiliser;

- Le contr6le de la production, c'est-d-dire la comparaison des résultats

obtenus avec les objectifs fixés.

On peut donc dire qu'avec la planification et le contréle de la production,
on se propose de produire les quantités voulues dans les délais prévus et pour
un colt minimum. Les objectifs visés peuvent par conséquent s'énoncer de la

fagon suivante :

1. N'accepter des commandes et ne garantir des délais de livraison qu'en

fonction des capacités de production disponibles.

2. S'assurer que les matifres premiéres et les pidces détachées voulues seront

disponibles quand et ol 1l'on en aura besoin.
3. Veiller & ce que les différents services aient une charge de travail
P4 + N
régulieére.
k. Equilibrer l'activité des différents services.
5. Fournir aux chefs de service les instructions qui leur permettent de se
concentrer sur les aspects techniques ou relatifs au personnel du processus

de production sans avoir & se préoccuper de questions de détails
administratifs.



6. Fournir au personnel de direction les informations nécessaires pour lui

permettre de prévenir d'éventuels retards ou difficultés, ou d'y remédier

avant qu'ils ne prennent un caractére de réelle gravité.

IMPORTANCE DE LA PLANIFICATION ET DU CONTROLE DE LA PRODUCTION POUR LA PETITE
ENTREPRISE QUI SE DEVELOPPE

Le petit industriel a souvent tendance & s'opposer & 1'introduction de la
planification et du contrdle de la production, en faisant valoir gue son entre-
prise "n'est pas comme les autres”, qu'en raison méme de son type d'activité
il faut chague jour procéder & de multiples modificetions des travaux en cours,
que par conséquent la planification n'a aucune utilité et que le chef d'entreprise
doit tout avoir "dans la té&te". L'expérience montre pourtant que ce raisonnerment
est rarement exact. En premier lieu, une bonne planification réduit la fréquence
des modifications nécessaires et, en faisant apparaftre les effets que ces
modifications peuvent avoir sur d'autres engagements, elle permet d'éviter en
partie de nouveaux ajustements ou 1l'apparition de difficultés En fait, &
mesure que le processus de production devient plus complexe, on voit apparaitre
une planification qui ne dit pas son nom, qui conserve en partie un caractére
purement mental mais prend aussi la forme de notes sur des blocs, des carnets,
ou des feuilles volantes. Une paperasse considérable s'accumule alors et il
faut la remplacer par un systéme structuré quel qu'il soit. Ce systéme doit bien
entendu &tre aussi simple que possible compte tenu des besoins existants. Dans
le cas d'une société nouvelle ou d'une affaire qui se développe, le chef
d'entreprise doit sans doute suivre de trds prés tout systéme de planification
et de contrdle de la production mais, ce qui est important, c'est que le systéme

soit congu de maniére & fonctionner automatiquement, c'est-d-dire sans dépendre

des interventions de 1'industriel.

PRINCIPES FONDAMENTAUX DE LA PLANIFICATION ET DU CONTROLE DE LA PRODUCTION

En ce qui concerne les principes fondamentaux on Peut dire que, compte tenu
des cbjectifs de la planification et du contrdle de la production énoncés précé-
demment, les principales attributions du service qui en est chargé sont les

suivantes :

1. Veiller & ce que la politique de production de 1l'entreprise soit adaptée

aux programmes de production établis.
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Déterminer la capacité de tous les services de production et prévoir un

plan de travail & long terme et & court terme.

Traduire les commandes transmises par le service des ventes en directives

aux services de precduction.

Préparer des tapleaux de production pour tous les services et les diffuser
sous une forme et dans des délais tels gque ces services puissent effectuer

les travaux au moment voulu.

Tenir des états & jour pour comparer la production "effective” & la
production "prévue", afin de prendre les mesures nécessaires en cas d'écarts

importants.

Informer le service des ventes dés qu'il apparait qu'en tout &tat de cause

il ne sera pas possible d'assurer la livraison dans les délais prévus.

Répondre aux questions des clients concernant 1l'exfcution de leurs commandes
ou fournir & la direction les informations lui permettant de répondre

directement.

Tenir & jour des &tats précis de tous les stocks de mati€res et de piéces
ainsi que de toutes les "entrées" et "sorties" de maniére & prévoir les
besoins et & toujours avoir des approvisionnements suffisants pour permettre

8 la production de répondre aux demandes des clients.

Fournir sur les besoins en matiéres des informations qui permettent de
procéder aux achats nécessaires afin que l'entreprise puisse respecter les

engagements qu'elle a pris en matiére de production et de ventes.

On remarquera qu'au point 8 ci-dessus, la gestion des stocks est englobée

dans la planification et le contrdle de la production. Il peut arriver que les

achats et la gestion des stocks soient des activités totalement distinctes et

qu'en 1l'occurrence certains arguments militent dans ce sens. Par exemple, dans

le cas d'une petite entreprise industrielle de production de parpaings en béton,

les méthodes de production sont simples et il n'y a en réalité que deux matiéres

premiéres principales (le ciment et le sable) qui représentent un élément

important du cofit; il est alors normal que le chef d'entreprise s'occupe direc-

tement des achats.

On part toutefois du principe que le systéme de planification

et de contr8le de la production doit permettre de suivre le niveau des stocks

afin que le chef d'entreprise soit informé en temps voulu et de fagon fiable :
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- Des matiéres premiéres nécessaires;

- Des dates auxquelles ces matilres premiéres seront nécessaires;

- Des quantités nécessaires;

-~ De la date & laquelle de nouvelles quantités seront nécessaires;
de fagon que les achats puissent suivre au plus prés les besoins.

Dans le cas d'activités complexes (production automobile par exemple), la
gestion des stocks et les achats font normalement partie intégrante de la
planification et du contrdle de la production. Etant donné toutefols que dans
certains cas il est préférable de séparer ces deux fonctions et que beaucoup se
prononcent en faveur de cette séparation, la guestion est traitée de facon plus
approfondie dans le document de formation 11 B (ACHAT DE MATIERES PREMIERES ET
GESTION DES STOCKS).

TERMINOLOGIE DE LA PLANIFICATION ET DU CONTROLE DE LA PRODUCTION

Certains termes sont fréquemment utilisés dans le domaine de la planifi-
cation et du contrdle de la production. Pour éviter tout risque de confusion,

on en trouvera ci-aprés la définition :

Planification de la production. Elle recouvre la conception d'un plan de

production, la communication des informations nécessaires & son exécution
ainsi que la collecte et l'enregistrement des données permettant de suivre

le déroulement du plan tout au long de ses diverses phases.

Service de ls planification. C'est le service chargé de la planification

de la production telle qu'elle est définie ci-dessus.

Tableaux de production. Listes ou diagrammes indiquant le travail &

accomplir au cours d'une période donnée, ou en fonction de certains critires

de priorité ou encore & des dates fixes.

Capacité. Niveau de production que l'on peut atteindre au cours d'une
période, compte tenu de la main-d'oceuvre et des moyens disponibles dans

des conditions données.

Charge de travail. Dé&termination de la quantité de travail & fournir, en

fonction de la capacité disponible, au niveau du travailleur, des machines

du service ou de l'usine.
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Gestion des stocks. Maintien en permanence, généralement & 1'aide d'un

systéme de statistiques, de stocks suffisants de matiéres premiéres et

de piéces détachées afin que la production puisse suivre la marche prévue.

APPLICATION PRATIQUE DE LA PLANIFICATION ET DU CONTROLE DE LA PRODUCTION

-

I1 est peut-&tre utile, & ce stade, de parler de la mise en oeuvre pratique
du "contr&le”. L'existence d'un service de planification et de contrdle de la
production n'implique pas automatiquement qu'un contréle est effectivement
opéré. Normalement, le contrdle est exercé par la direction c'est-d-dire, dans
le cas d'une petite entreprise par 1l'industriel lui-m&me ou, s'il s'agit d'une
affaire plus importante, par un responsable technigue, un chef de service, voire
un contremaitre. Pour qu'il y ait contrble, il faut gqu'une personne dotée de
pouvoirs prenne des mesures afin de remédier 3 ce qui ne va pas. Un service de

planification et de contrdle de la production fournit :

- Les moyens d'établir un plan qui, s'il est convenablement appliqueé,
permet & 1l'entreprise de s'acquitter de ses engagements dans les délais
prévus;

- Le moyen de vérifier que tout se déroule comme prévu ou de repérer

l'existence de graves écarts par rapport aux prévisions;

- Des informations précises afin de permettre & ceux i qui il appartient

de prendre des décisions de déterminer la msrche & suivre.

Le "contrdle" est le fruit d'une action et non la simple compilation de
faits et de chiffres enregistrés par le service de la planification et du

contr8le de la production car, par eux-mémes, ceux-ci n'ont aucun effet,

On voit donc que ce service Joue un rd8le de surveillance important. Il en
découle que pour &tre efficace, il doit étre distinct et indépendant des services
contrdlés. Dans le cas contraire, par exemple, s'il dépend d'un chef d'atelier,
il sera probablement peu efficace. La nature humaine étant ce qu'elle est, on
risque toujours alors, en cas de difficultés, de voir plus d'efforts viser &
dissimuler les problémes qu'd les résoudre. Il n'est pas guestion ici
d'approfondir les divers aspects de la structure d'une entreprise (le docu-
ment de formation No 5 - STRUCTURE DE L'ENTREPRISE ET DESCRIPTIONS DE POSTES -
y est consacré) mais il importe de bien distinguer en principe les fonctions
"production'" et "contr8le'". Dans une grande entreprise, il peut y avoir,par
exemple, un directeur de la production trés élevé dans la hiérarchie, 3 qui les

responsables des services de la production et du service de la planification et
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du contréle rendent compte. Dans une entreprise de .aille moyenne, ou le
directeur d'exploitation est le seul cadre supérieur, un ou plusieurs chefs
d'atelier et un agent de maftrise s'occupant spécialement de la planification
et du contrdle de la production peuvent lui rendre compte directement. Dans
une petite entreprise, la fonction de planification et de contrdle de la
production peut n'étre confiée qu'd un seul employé qui, dans ce cas (tout en
fournissant au chef d'atelier les données dont il peut avoir besoin), rend
directement compte au chef d'entreprise car c'est alors & ce dernier qu'il
appartient de prendre les principales décisions nécessaires. Quelle que soit
la tasille du service de planification et de contrdle de la production, il a

fondamentalement pour t&che
1. De collecter et d'enregistrer des données;
2. D'élaborer des plans; I

3. De mettre en oeuvre les plans et de fournir les informations permettant

de contr8ler les résultats obtenus.

Ces divers &léments sont traités plus en détail dans les paragraphes qui

suivent.

Collecte et enregistrement des données

I1 s'agit de recueillir des informations facilement exploitables. Norma-

lement, ces informations portent sur :
- Les commandes des clients et leurs besoins spécifiques;
- Les stocks de matiéres et piéces;

- Les installations disponibles, les capacités de production existantes,

les opérations et les temps de production.

De toute &vidence, il n'est pas possible ici d'atteindre une précision
absolue comme par exemple dans les calculs financiers et de bénéfices.
Certaines informations concernant les commandes des clients sont connues avec¢
précision mais il faut aussi faire des hypothéses, fondées sur 1l'expérience
passée ou sur la demande prévue du fait du lancement prochain d'une campagne
de vente, et sur les besoins futurs probables. Un chef d'entreprise peut se
refuser & faire de telles projections en partant du principe "qu'on ne peut pas
prévoir ce qui va arriver". L'expérience montre cependant qu'a 1l'usage, les
projections peuvent &tre étonnamment précises. Elles sont le point de départ

du processus de planification et de contrble de la production.
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Les stocks-matiéres peuvent &tre connus avec précision et leur gestion
doit permettre de les maintenir toujours & un niveau suffisant. I1 faut donc
disposer d'informations complétes et détaillées dans ce domaine; si cette
t&che trés simple ne présente aucune difficulté dans le cas de nombreuses
petites entreprises industrielles (car la composition de leurs stocks est trés
limitée), d€s que l'entreprise devient plus complexe et a besoin d'un plus grand
nombre de produits, la collecte d'informations devient & la fois plus difficile

et plus indispensable.

Il est facile de savoir quelles sont les installations disponibles. I1
faut cependant prendre soin d'en déterminer également la capacité et ne pas
oublier que, comme on 1'a vu dans le document sur 1'étude du travail, il importe

de savoir ce qui est & produire plutdt que ce qui est en cours de production.

Les rythmes de production atteints et soutenus dans la pratigue peuvent
gtre trés inférieurs aux rythmes normaux. Le plauificateur doit donc disposer
d'informations & la fois sur les rythmes "normaux" et sur les rythmes "effectifs"
afin que les plans, fondés sur des estimations obtenues i partir de ces rythmes,

soient réalistes d'un point de vue économique aussi bien que technique.

Elaboration des plans

I1 s'agit 12 de 1'aspect le plus important de la planification. Le succeés ‘
dépend de l'aptitude du planificateur & comprendre et & interpréter toutes les
données disponibles et, en se réservant une marge de manoeuvre pour les

imprévus, & aller de 1l'avant dans ses projections.

I1 s'agit 18 d'un travail de bureau d'étude., Il faut préparer des plans,
les revoir, les reprendre encore et toujours avant d'aboutir & un résultat
satisfaisant., Il est clair oue le processus de planification dépend fondamen-
talement de la nature du procédé de production. Celui-ci peut &tre "continu',
par "lots", ou "& fagon". Un producteur de parpaings travaille essentiellement
en continu. Il propose une gamme peu #tendue de modéles de base qui sont norma-
lement en production permanente. Toutefois, si son activité devient plus
complexe et s'il introduit des articles "spéciaux', il passe alors probablement
en partie & une production "par lots". En d'autres termes, il produit un lot
d'un modéle spécial donné, le garde en stock et n'en reprend la production que

lorsque le stock retombe & un niveau fixé& & l'avance. L'entreprise métallurgigue

produisant sur commandes spéciales travaille "& fagon".
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Les budgets des ventes doivent &tre ventilés par service ou intégrés aux
plans de production & long terme : il faut planifier 1l'activité de l'usine et
des différents services ce qui suppose que soit déterminée chaque semaine, et
parfois heure par heure, la charge de travail. Dans la petite entreprise,
quelques graphiques et tableaux simples suffisent. Dans la grande société au
contraire, une masse importante 4'informations chiffrées doit &tre manipulée
et traitée et il faut alors faire en sorte que l'organisation de chaque service
soit telle qu'une bonne partie de ce travail puisse 8tre traitée de facon

systématique par des employés subalternes.

I1 faut bien comprendre que cette planification est un processus permanent.
Les commandes sont souvent regues au jour le jour; dans de nombreux cas, elles
peuvent impliquer une priorité élevée de sorte qu'il y a lieu de prendre des
décisions quant & la possibilité pratique de les traiter. Les commandes doivent
donc &tre insérées dans le processus de fabrication tandis qu'd l'autre extrémité,
des commandes aboutissent chague jour & la finition d'un produit. On peut donc
comparer l'activité d'une entreprise & celle d'un réservoir d'eau. Dans
celui-ci, 1l'eau arrive par une conduite dont le flux peut &tre régulé par une
soupape. Il existe d'autre part une ou plusieurs canalisations de sortie. Si,
globalement, le flux de sortie est supérieur au flux d'arrivée, le niveau baisse
dans le réservoir qui finit par se vider et toutes les canalisations de sortie

cessent de débiter.

Si, au contraire, le flux d'arrivée est supérieur au flux de sortie, le
réservoir débordera. De méme, le planificateur a pour téche d'établir et de
tenir constamment & jour un plan permettant de parvenir & un taux optimum de

production compte tenu des engagements de l'entreprise.

Mise en application des plans et des mesures de contrdle

I1 s'agit de traduire les plans en instructions destinfes aux ateliers de
production. Dans une petite entreprise, cette activité est généralement
centralisée et confiée & une seule personne. Dans une entreprise plus impor-
tante et plus complexe, cependant, un certain degré de décentralisation est
souhaitable et les décisions concernant la répartition heure par heure du temps
de travail des machines comme l'affectation des t&ches sont prises au niveau de
la maftrise. Le contr6le de l'activité, c'est-d-dire la comparaison des thches
effectuées avec les prévisions et la transmission des résultats accompagnés de
recommandations aux contremaftres ou autres agents de mafitrise pour qu'ils
rectifient la marche des opérations, est souvent du ressort d'un seul et méme

bureau.
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UTILISATION DES DIAGRAMMES DE GANTT DANS LE PROCESSUS DE PLANIFICATION ET
DE CORTROLE DE LA PRODUCTION

On a d8jd vu que dans une petite entreprise il suffit de quelgues
graphiques et tableaux simples pour planifier l'activité. Si l'entreprise
est plus importante, l'opération est forcément plus complexe. Cependant,
guelle que soit la taille de l'entreprise et le degré de complexité, les
graphiques et diagrammes peuvent présenter un intéré&t considérable au niveau

de l'atelier.

Le diagramme de Gantt est sans doute & cet égard le plus répandu. Fonda-
mentalement, il s'agit d'une simple feuille sur laquelle le temps (exprimé en
heure, semaine ou mois) est porté en abscisse et les différentes informations
concernant la production (commandes, lots, etc.) sont portées sur 1'axe vertical.
On en trouvera un exemple en annexe au présent document. Dans cet exemple,
1'abscisse donne le temps en heures et en jours et 1l'ordonnée indique la charge
des machines. Différents types de symboles sont utilisés pour indiquer la mise
en route, le déroulement et la fin des opérations. L'inconvénient de ce
graphique élémentaire tient au fait qu'on ne peut le modifier facilement &

cause du temps qu'il faut pour gommer les traits et en tracer d'autres.

Quoi gqu'il en soit, il existe de nombreuses variantes du graphique de
Gantt gqui, dans la pratique, permettent de venir a bout de beaucoup de diffi-
cultés. Par exemple, certains fabricants proposent un modéle comportant des
rainures sur l'axe des abscisses dans lesquelles on peut insérer des cartes de
différentes couleurs, et un curseur vertical coulissant qui indique le temps.
On peut donc voir ce qui est prévu, ce qui est en cours, la date prévue pour
la fin des travaux en cours, les retards éventuels, etc. De plus, si l'entre-
prise regoit une nouvelle commande urgente et envisage de 1l'insérer dans la
production en cours, elle peut en voir immédiatement les effets : on déplace
simplement les cartes représentant la production déjd prévue afin d'insérer une
nouvelle carte dont la longueur est proportionnelle au temps de travail néces-
saire pour exécuter la nouvelle commande. Les nouvelles dates de fin des
travaux apparaissent ainsi clairement. ©Si 1'on s'apercoit que dans certains
cas les délais prévus seront dépassés, on peut envisager d'utiliser d'autres
machines en transférant simplement la fiche correspondante d'une machine & une
autre (ou d'un opérateur & un autre). Ce qui compte,c'est de savoir les effets
8 en attendre. Si 1'on ne peut exécuter une nouvelle commande urgente qu'en ne
tenant pas certains délais de livraison préalablement garantis, il faut refuser
cette commande. L'entreprise doit faire savoir au client qu'elle ne peut 1lui

livrer & la date demandée et lui proposer une autre date. Si le client accep*e
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la commande peut étre prise; dans le cas contraire, elle doit &tre refusée.
I1 peut arriver que la nouvelle commande urgente puisse &tre exécutée aux
dépens d'une ou deux autres livraisons seulement. Dans ce cas, l'entreprise
peut, avant d'accepter cette commande urgente, essayer d'obtenir des clients
intéressés qu'ils acceptent un léger retard des livraisons. Un tableau, fondé
sur les principes du graphique de Gantt qui vient 4'étre décrit, permet dens

la pratigue de prendre ce genre de décisions.

Une autre variante comporte une série de cases verticales, chacune corres-
pondant & une des rangées du graphique, dans lesquelles sont placées les
instructions (généralement connues sous le nom de carte de travail). Quand un
travail est prévu pour une machine ou un opérateur, les cartes sur lesquelles
sont portées les instructions sont placées dans les logements correspondants et
distribuées comme il convient. Une sutre série de cases peut &tre prévue pour
les cartes de travail correspondant i des t&ches dont la réalisation n'a pas
encore &té planifie. On peut ainsi voir immédiatement quelie est la charge de
travail prévue, le travail & planifier et la charge de travail correspondante.
Chaque machine et chaque opérateur devrait toujours avoir du travail en attente
et les chefs de service, étant en mesure de contréler d'un coup d'oeil 1'activité
en cours, peuvent prévoir les besoins en matiféres premiéres et en outillages
spéciaux, de sorte que le passage d'une t&che a l'autre se fasse réguliérement

et sans les coQts supplémentaires qu'occasionnent des "pertes de temps”.

ROLE DE L'ETUDE DU TRAVAIL DANS LA PLANIFICATION ET LE CONTROLE DE LA PRODUCTIOR

La fiabilité de toute planification dépend évidemment dans une large mesure
de la précision avec laguelle ont &té calculés les temps nécessaires aux diffé-
rentes activités. On a vu dans le document de formation N¢ 9 (ETUDE DU TRAVAIL)
qu'il y a ou qu'il peut y avoir des différences considérables entre la durée
théorique d'un travail et le temps effectivement nécessaire., Dans l'absolu, on
devrait disposer de temps de base exprimés en minutes ou en heures standard
qui serviraient de base & la planification. On se heurte toutefois 13 & une
difficulté car si 1l'on ne procéde pas & certains ajustements, on arrive & un
résultat correspondant pour la totalité du travail & un "rendement normal",

¢'est-8-dire & une allure d'exécution du travail égale & 100 % de la norme.

L'expérience montre que, dans un atelier bien organisé, avec une maitrise
et des ouvriers compétents et bénéficiant d'un plan de participation équitable,

on peut atteindre 85 & 90 % de la norme. Ces conditions sort toutefois rarement
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remplies & 1'heure actuelle dans bien des secteurs et notamment dans les
petites entreprises industrielles en cours de création dans beaucoup de pays

en développement. Une planification &tablie & partir du rendement normal
serait donc sans rapport avec la réalité et conduirait inévitablement 1'entre-
prise & ne pas pouvoir tenir ses engagements. Pour que la planification scit
de quelque utilité, il faut qu'elle soit réaliste. Certains chefs d'entreprises
croient que le meilleur moyen d'obtenir des résultats consiste & imposer des
délais trés courts parce que, selon eux, "les ouvriers s'efforceront d'en faire
davantage". L'expérience montre gu'il n'en est rien : si les délais fixés sont
irréalistes, les ouvriers s'en rendent compte et n'essaient méme pas
d'atteindre les objectifs fixés. Ainsi, une planification irréasliste va a

1'encontre du but recherché.

Si 1'on a procédé & une étude du travail, comme celle que décrit le
document de formation Noc 9, et si 1'on & retenu pour les différents processus
et opérations des temps de base réalistes ou provisoires, la bonne méthode de
planification consiste & déterminer le rendement du service pendant une période
donnée puis & fixer sur cette base les temps de travail prévus. Supposons
qu'un travail donné représente 26 heures standard et que le rendement du
service soit par exemple de 65 %. Le temps & retenir dans la planificaticn

pour ce traveil sera :

26 HS x 100 _ LO heures
65
Si 1l'introduction de primes et la mise en place d'un contrfle des coidts
de main-d'oeuvre se traduisent progressivement par un accroissement du rendement

du service, les temps de travail prévus pourront &tre ajustés en conséguence.

I1 ne faut pas oublier que l'expérience montre que plus les activités sont
planifides de maniére réaliste, plus les résultats obtenus sont proches des
prévisions. La planification et le contrSle de la production sont au coeur méme
de 1'activité de l'entreprise qui, si elle s'en acquitte comme il convient,
entretiendra de bons rapports avec ses clients, aura bonne réputation sur la
place, pourra se développer et se sera donné un outil pour éviter ou maltriser

les cofts excessifs qui peuvent réduire les bénéfices.
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ACHATS DE MATIERES PREMIERES ET GESTION DES STOCKS

Comme on 1'a vu plus haut, si LES ACHATS DE MATIERES PREMIERES ET LA
GESTION DES STOCKS font partie intégrante du proceésus de planification et de
contréle de la production, il peut y avoir des cas ol ces deux activités sont
distinctes. De ce fait, et parce que cette question est considérée comme
ayant une importance capitale, on en trouvera un examen approfondi dans le

document de formation No 11 B qui fait suite & la présente &tude.
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DOCULENT DE FORMAZION No 11R

(& lire concurremment avec le Document de formation 11A

sur le planification et le contrdle de la production)

ACHATS DE MATIERES PREMIERES ET GLSTION DES STOCKS

TAELE DES !MATIERES

LIPORTANCE DLS ACHATS DE {IATIERES PRE4IERES ET DE LA GESTION
DES STOCKS

INCIDENCE DU COUT DEE MATIERES PREIITRES SUR LES BENEFICES

APPLICATION PRATIQUE DE LA GESTION DES STOCKS DALS LA PETITE
INDUSTRIE

Systére simple d'état des stocks
Systéme 4 double silo
Lutte contre le vol

Contréle de la consommation effective de metidres premiéres

COLIENT RIDUIRL LA CONSOLIATION DE MATIERLS PREZIERLS

RuLATION AVLC LA PLANIFICATION ET LE CONTROLE Di LA PRODUCTICK

ARLEAL I - FICFE D'LTAT DES ST0CHS

ALLE{L 11 - BORDEREAU DE COMAANDE DI MATIERLS PRESIERLS

ANNEXE III - ROTATIOL DES STOCKZ : LAEPLE Lo 1

AWIEXE IV - ROTATION DES STOCXS : EXEIFLE No 2




11 existe des systémes trés complexes qui permettent de maintenir 1les
stocks de matiéres premiéres a un niveau approprié; ces systemes font bien
souvent partie intégrante de la planification et du contrdle de la producticn,
examinée en détail dans le Document de formation Lo 11A qui précéde immédiaterment
le présent document. Ces sys*émes sont essentiellerient utilisés dans certains
secteurs tels que 1'industrie automobile dans laquelle, en Europe, on peut
estimer gqu'au bas mot 70 % du prix de revient total d'un véhicule est constitué
par 1l'achat de piéces d 1l'extérieur. Toutefois, étant donné que la petite
industrie qui existe aujourd'hui dans nombre de pays en développezent n'a
absolument pas besoin de systemes aussi perfectionnés; nous n'en parlerons donc
pas ici. I1 demeure néanmoins que les facteurs essentiels qui rendent ces
systemes indispensables tout comme les principes sur lesquels se fonde leur
utilisation s'appliquent tout autant & la petite industrie, méme si les
systémes utilisés sont évidemment plus simples, dans ce cas. 11 faut dire que
dans bien des cas, l'achat de matiéres premiéres et la gestion des stocks font
partie intégrante de la planification et du contrdle de la production dont il
est question dans le Document de formation lNo 11A gqui précéde irmédiaterent le

crésent docunent.

LiPORTVALCE DES ACEATS DE HATIERES PREJICREC ET DE LA GESTION DES STOCiS

Ious devrions peut-8&tre tout d'abord avant d'aller plus loin chercher &
savoir pourguo- les achats de matiéres premiéres et la gestion des stocks
constituent un facteur important et & connaitre les raisons de cette importance.
Tout d'abord, i1 faut reconnaitre que, dans la petite industrie, le colt des
natiéres premiéres constitue un élément important, voire essentiel, du rrix de
revient. Il importe donc au plus haut point de veiller, dans la mesure du
possible, 3 ce que les matiéres premiéres soient achetées au prix le plus
économique et de disposer de liquidités en permanence afin de pouvoir procéder
aux achats nécessaires au fur et a mesure des besoins, tout particuliérement
lorsque le niveau avantageux du prix d'achat dépend de 1'importance de la
commande. Deuxiémement, il faut savoir que faute d'accorder 1l'attention
nécessaire aux achats de matiéres premiéres, le manque de matériaux peut
entrainer une solution de continuité dans la producticn et des pertes de tenrs,
voire d'autres pertes encore, du fait de = . mmentation du cofit de la main ¢'oeuvre
inévitable lorsque celle-ci n'est pas uti. .. - '2 maniére rentable. En troisieéne
lieu, et c'est sans doute 12 1'élément le plus important, le fait d'avoir

. -

coutune de ne pas tenir les délais de livraison, qui est dans bien des cas 1i
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4 un manque de matiéres premiéres, peut avoir des conséquences immédizates pour
1l'entreprise qui, dés lors, perd de l'argent, sa clientéle et sa place sur le

marché.

INCIDELCE DU COUT DES MATIERES PREMIERES SUR LES BENEFICES

La plupart des petits industriels des pays en développement sont des
commergants qualifiés qui n'ont pas réellement besoin qu'on leur inculque 1'art
de négocier un prix d'achat satisfaisant ou de découvrir les meilleures sources
d'approvisionnement. 11 demeure que le prix, comme on 1'a dit plus haut, est
dans une large mesure fonction de la quantité négociée; c'est pourquoi il peut
arriver qu'u entrepreneur passe a cbté d'une bonne affaire simplement parce
gu'il ne dispose pas des moyens financiers lui permettant d'acheter en grande
quantité et par conséguent au prix le plus avantageux. In outre, 1'expérience
révéle que, si 1l'achat doit s'effectuer d'urgence, il est rare que l'acheteur
puisse négocier & un prix aussi avantageux que celui qu'il aurait pu obtenir
s'il en avait eu le temps puisque 1l'issue d'une négociation dépend souvent de
la mesure dans laguelle 1l'acheteur pe * différer son achat pendant une période

voulue.

Pour bien apprécier l'ensemble de ces facteurs, il suffit sans doute de
prendre un exemple pratique; nous avons ainsi, comme dans certzains autres
documents, retenu le cas d'un fabricant de parpaings en béton. Dans la plupart
des pays en développement, le moyen idéal d'opérer est de se procurer le ciment
nécessaire (autrement dit la matiére premiére principale) en s'approvisionnant
en gros auprés des fournisseurs nationaux étant donné que leurs prix sont bien
souvent inférieurs de moitié aux prix pratiqués par les fournisseurs locaux qui
vendent leur ciment par sac ou en petit nambre de sacs. Lorsque 1'achat se fait
en gros, il peut néamnmoins &tre indispensable de s'approvisionner pour au moins
un mois lors de chaque achat voire, dans bien des cas, pour une période supérieure
qui peut aller jusqu'ad trois mois. De plus, é&tant donné que les achats de ce
type se font généralement sous forme d'adjudication et qu'il faut par ailleurs
prévoir le temps nécessaire & 1'enlévement des marchandises ou & la livraison,
du dépdt asux locaux de l'entreprise, il peut étre nécessaire de prévoir, 2 ce
stade de la transaction, un délai de quatre & cing semaines au moins. On comprend
que dans ces conditions, c'est 13 une opération qui est nécessairement a long
terme. Comme c'est souvent le cas dens les pays en développement ol le paiement
des marchandises s'effectue & la livraison (le client ne bénéficie généralement

pas de crédit) 1l'entrepreneur doit alors se constituer d'importantes réserves
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de trésorerie s'il veut pouvoir bénéficier du prix le plus avantageux pratiqué
sur le marché. Pour une entreprise qui doit emprunter de l'argent auprés d'une
bangue et, dans le plupart des cas, 3 un taux d'intérét relativement élevé
(puisqu'il peut atteindre 15 % voire davuntage), ce type d'opération entraine

des frais supplémentaires et par conséquent une réduction des bénéfices.

Etant donné que, dans les pays en développement, nombre de petits industriels
éprouvent des difficultés & gérer leurs affaires puisqu'ils ne disposent pas
des moyens financiers qui leur permettent de procéder & de tels achats et
du fait, par ailleurs, que les rapports qu'ils entretiennent avec les bangues
ne sont pas souvent de nature & faciliter de tels emprunts, il en résulte
pratiquement que les entrepreneurs qui cherchent & maintenir leur niveau de
productior. en achetant des matiéres premiéres en gros en manqueront de temps & V
autre. Il leur faut donc, danc ces cas résoudre la question suivante : que faire
de la main-d'oeuvre au cours de cette période qui peut &tre de quelgues jours

mals qui peut aussi bien s'étendre sur deux semaines voire davantage. Dans ce

cas, il arrive fréquemment que les entrepreneurs adoptent un compramis aux

termes duquel ils ne conservent gque certains éléments particuliérement qualifiés
de leur personnel et indemnisent les membres du personnel qu'ils considérent comme
moins qualifiés. I1 faut dire néanmoins, d'une maniére générale, que ce genre

de pratique peut se révéler a long terme particuliérement onéreuse et aboutir

par ailleurs 4 un abaissement du niveau de la qualité. DPour 1'industriel
confronté & une telle situation, la seule solution consiste & maintenir le niveau
de sa production en utilisant du ciment acheté au jour le jour mais & un prix
élevé auprés des fournisseurs locaux. Toutefois, nombre de fabricants refusent
cette sclution, considérant qu'elle n'est pas économique, du fait du prix élevé

du ciment. En réalité, c'est 1la un point de vue discutable dans la mesure ou

les avantages que présente le maintien du niveau de production (soit un niveau
élevé de productivité et par conséquent un abaissement du colt de la main-d'ceuvre,
ce qui, dans la pratique, ne peut &tre réalisé que lorsque la production se
poursuit chaque jour), ainsi que le maintien de la contribution au frais généraux,
peuvent largement campenser les inconvénients que présente l'acquisition Ade

matiéres premiéres & un prix plus élevé. I1 s'agit toujours bien éviderment

de cas d'espece, mais on peut néamnmoins imaginer certains cas qui peuvent permettre

de mieux apprécier diverses possibilités.

I1 est impossible, dans un tel cas, d'évaluer les éventuelles pertes de

revenu ou de bénéfices qui découlent de la non-observation des délais de

livraison ou de la perte de la clientéle bien qu'il s'agicse 1a, sans doute,
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comme nous 1l'avons dit orécédemmeni, d'un facteur particuliérement déterrinant.
I1 est néanmoins possible d'illustrer par des exemnples les incidences de 1'achzat
quotidien aux prix du marché local par rapport aux achats en gros qui impliguent
toutefols le maintien d'une main-3d'oeuvre non productive pendant une certaine
période en attendant la livraison des matiéres premiéres achetées en gros. A
cet effet il sera supposé (comme nous avons pu le constater sur place), que le
ciment acheté sur le marché local coite environ 60 % plus cher que le ciment
acheté en gros. Nous supposerons par ailleurs que, la matiére premiére n'étant
pas livrée (autrement dit lorsque 1'entrepreneur ne se fournit pas sur le marché
local) ou bien l'entreprise conserve toute sa main-d'oeuvre durant toute une
semaine sans production laquelle en termes de colits, €quivaut a deux semaines

de main-d'oeuvre (c'est-a-dire un colGt de main-d'oceuvre double) ou bien, deuxiére

possibilité, l'entreprise ne conserve que la moitié de sa main-d'oeuvre.

Dans la présentation en quatre colonnes figurant ci-aprés, la colonne 1
regroupe les éléments types du cofit unitaire (en cents), la relation avec le
prix de vente et le bénéfice net unitaire obtenu, dans le cas d'une production
normale, le ciment €tant acheté en gros. La colonne Lo C montre la fagon dont
ces cniffres peuvent &tre modifiés si la production se maintient gréace 3 1'achat
du ciment sur le marché local, aux prix de détail. La colonne 3 signale la
nouvelle modification des prix & laquelle on peut s'attendre si 1'entrepreneur \
ferme son usine pendant une semaine sans pour autant débaucher sa main-d'oeuvre,
dans l'attente de la livraison d'une commande de ciment acheté en gros. Infin,
la colonne 4 indique une nouvelle modification éventuelle de ces chiffres lorsque

1l'entrepreneur ferme son entreprise une semaine durant et indemnise la moitié

de sa main-d'oeuvre pour toute cette semaine.

Un Deux Trois Quatre
(en cents) (en cents) (en cents) (en cents)
Matiéres premiéres Lo 6L Lo Lo
Main-d'oceuvre 12 12 2k 18
Frais généraux 20 20 Lo Lo
Prix de revient 72 96 10k 93
Prix de vente 100 100 100 100
Profits et pertes (+ ou -) +28 +1 -4 +2
On constate ici que 1'élément le plus important., dans les cas trois et 5

quatre, c'est l'augmentation des frais généraux. En théorie, si 1'usine est i

fermée une semaine puis remise en marche dans la semaine qui suit, la production b




moyenne obtenue au cours de cette période est réduite de moitié et par conséguent
les frais généraux sont doublés. C'est 132 un élément capital des frais généraux
dont bien des entrepreneurs ne tiennent atsolument pas compte. On peut en
conclure qu'en cas de retard de la livraison en gros, 1'entrepreneur ferait

mieux de maintenir sa production en s'approvisionnant en ciment sur le marché

local, jour par Jjour et a un prix élevé, car en adoptant cette procédure
- 11 réalise un léger bénéfice;

- I1 couvre et continue de couvrir ses frais généraux, lesquels aug.entent

dés que l'usine est fermée;

- 11 peut continuer de produire sans a-coup et éviter de la sorte toute
solution de continuité associée & 1'interruption de la production, a

la fermeture de l'installation et d 1'indemnisation de la nmain-d'oeuvre;

- 11 peut continuer de livrer sa production et par conséquent conserver
sa clientdle tout en évitant de faire le jeu de la concurrence (autrement
dit, un marché passé & la concurrence n'est pas nécessairement récupérable)

et enfin, il conserve sa position sur le marché.

Bien que cet exemple ait pu faire entendre que nous ayons laissé de coté
la questions fondamentale de 1'achat de matiéres premiéres et de la gestion des
stocks au profit de la question "des facteurs ayant des incidences sur les
bénéfices" (voir Document de formation lio 7), il faut admettre que le but de
toute entreprise est de réaliser des bénéfices et qu'en l'occurence il est a
souhaiter que l'exemple gque nous avons retenu montre bien que les facteurs
1iés a4 la fourniture de matiéres premiéres ont des effets directs et non
négligeables sur les bénéfices et, partant, sur la réussite de 1'entreprise.
Tous espérons donc que cet exemple a permis de faire ressortir les élérents examinés

précédemment et que nous résumerons ici
- Les matiéres premiéres doivent &tre achetées au prix le plus avantageux:

- A cet égard, il convient de tenir compte du coGt de l'emprunt si rour
pouvoir obtenir le meilleur prix, l'entrepreneur doit acheter en gros

et, par conséquent, emrrunter;

- 11 convient de tenir diment compte du temps qu'exige la livraison des
marchandises de fagon & éviter toute interruption de la production due

3 un manque de matiéres premiéres;

~ Toute solution de continuité dans la production a des incidences
néfastes sur la productivité et par conséquent sur le colt de la main-

d'oeuvre; il en va de méme pour la ventilation des frais généraux par unité;
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~ Toute interruprtion de la production peut avoir des incidences facheuses
sur les rapports avec la clientéle et, a long terme, sur la part du

marché acquise & 1l'entreprise.

APFLICATION PRATIQUE DE LA GESTICH DEE STOCKE DAIS LA PZTITE INDUSTRIE

I1 ne saurait donc faire de doute que, quelle que soit 1'entreprisc, 1l'ac
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des matiéres premidres et la gestion des stocks sont un des éléuents clef et
appellent en conséquence et de maniere réculiére toute lz surveillence voulue.
Le probleéme qui se pose, d'une maniére générale, au petit enirerrzneur est

gu'il doit tout faire lui-méme. On comprend donc gque, confronté 2 tant de
problémes, cet entrepreneur s'attache avant tout, a assurer et écouler sa
production, sans nécessairement suivre avec l'attention voulue 1'achat de ses
stocks de maticres premiéres. En revanche, dans les entreprises importantes,
1l'approvisionnement en matiéres premiéres est confié 3 une seule personne,
laquelle peut avoir de nambreux employés sous ses ordres. Gréce a ce personnel,
il est en mesure d'exploiter tout un ensemble de moyens techniques perfectionnés
qui lui signalent automatiguement que le moment est venu de se réapprovisionner.
Son service restant de fagon permanente en rapport avec les divers fournisseurs
de matiéres premiéres, il est donc en mesure de savoir & qui s'adresser pour
ovtenir les meilleures conditions possible. Si, comme on 1'a déja vu précédemment,
un tel degré de perfectionnement serait inutile dans la petite industrie, nous
n'en devons pas moins chercher a savoir s'il serait possible d'appliquer scus

une forme plus simple certains des principes de gestion des stocks.

Retenons tout d'asbord certaines expressions communément utilisées en

matiére de gestion des stocks et dont la définition est la suivante :

Etat des stocks

Toute forme d'état qui permet de vérifier en permanence le niveau des stocks
de chaque matiére premiére ou de chaque piéce de provenance extérieure;
dans bien des cas, ces renseignements sont reportés sur une fiche faisan®
apparaitre :

- 1'état des stocks au départ;

- les prélévements;

- le renouvellement,

- 1le niveau du moment (& partir des éléments précédents).
Ces fiches peuvent &tre fixées aux parois des éléments de stockage ou

encore conservées, dans les locaux administratifs, & 1'aide d'un systénc
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de type "kardex"; certaines entreprises conservent des doubles de ces
états, & savoir un exemplaire dans les magasins de stockage et un exemplaire
& 1l'administration. On trouvera un exemplaire tyre de ce systéme dans

1'Annexe I au présent document.

Hiveaux maximum et minimum

I1 s'agit des niveaux supérieurs et des niveaux inférieurs que, dans les

conditions normales d'exploitaticn, les stocks ne doivent pas dépasser.

Coefficient d'utilisation des matiéres premiéres

Coefficient correspondant 3 la consormation normale de matieres prermiéres
a) a4 un niveau de production nomal et

b) a divers niveaux de production définis.

-

Délai d'exécution

Période séparant nommalement la commande d'un produit donné et la réception

effective de ce produit.

Niveau de réapprovisionnement

Niveau des stocks que le matériau doit atteindre de fagon que 1l'entrerrise,

dans certaines conditions de production données, puisse assurer normszlement

son réapprovisionnement afin d'éviter toute interruption de la production

due & un manque de matiéres premiéres. On comprend qu'il s'acit 1& d'un \
aspect particuliérement important de l'achat des matiéres vremiéres.

L'entreprise qui commande ces matiéres premiéres trop tdt peut certes

géviter une inteirupticn de la production mais immobilise alors des

liquidités dans de trop fortes proportions. En revanche, si elle ne

commande pas assez tO6t ces matiéres premiéres, elle évite cette immobilisation

de capitaux mais il peut en résulter une interruption de sa production ce

qui est a la fois cofliteux et préjudiciable.

Guantité de réassortiment

I1 s'agit de la quantité qu'il faut commander afin de maintenir les stocks

32 leur niveau optimal, cette quantité étant fonction d'un rendement donns.

Marge de sécurité

Part du "délal d'exécution' permettant de pallier 1les impondérables.

Données relatives au réapprovisionnement

I1 s'agit des données nécessaires lors de la commande de matiséres preriéres

ou de piéces d'origine extérieure et en particulier des éléments suivanis

- noms et adresses des fournisseurs;
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- fourchette des prix, prix payés dans le passé et autres modalités

particuliéres ayant fait 1'objet de négociations;

- date & laquelle le prix cu d'autres éléments pertinents ont été

vérifiés pour la derniére fois;
- quantités nouvellement commandées pour divers niveaux de production.

On trouvera & 1l'Annexe II du présent document, un exemple de bordereau de

commande au verso duguel figure un état des commandes et des livraisons.

Etat des commandes et des livraisons

Toute forme d'état faisant apparaitre de fagon rézuliére : les commandes
passées, avec qui, la date, la quantité faisant 1'objet de la nouvelle
commande, toute livraison partielle, le prix payé ou convenu et toutes
conditions particuliéres, toute livraison partielle, les livraisons
définitives comme il ressort de 1l'exemrle donné & 1'Annexe II du présent

document.

Dans 1'idéal, il est possible de parvenir & un juste équilibre en s'assurant
d'un réapprovisionnement au moment méme ou les stocks s'épuisent de fagon, &
éviter d'une part toute interruption ficheuse de la production, par manque de
stocks mais aussi, d'autre part, toute immobilisation inutile de capital, parce
que le niveau des stocks est trop élevé. Les systémes de gestion des stocks ‘

sont congus pour permettre d'atteindre cet é&quilibre.

Prenons ici un exemple pratique. Supposons qu'un fabricant de parpaings
utilise 100 sacs de ciment par semaine, dans les conditions normales de production,
et qu'il lui faut normalement compter gquatre semaines de délai d'exécution,
entre le moment ol il passe sa nouvelle commande et le moment ou il est 1livré;
1'expérience montre néammoins qu'il faut parfois ajouter & ce d8lai une seraine

supplémentaire, lorsque la conjoncture est défavorable.

Le niveau auquel se situe la commande de réapprovisionnement doit étre tel,
et c'est 14 un minimum absolu, que l'entreprise puisse se faire livrer dés que
la marge de sécurité est atteinte. Dans 1l'exemrle que nous avons pris, la
livraison d'une semaine correspond & 100 sacs de ciment. A ce stade 1'entrerrise
doit commander une guantité équivalant & la couverture du délai d'exécution,
soit quatre semaines x 100 sacs = 40O sacs, & condition que cette quantité soit
suffisante pour que l'entreprise obtienne le prix de gros souhaité. lious

supposerons qu'il en est ainsi, pour le moment.

Lorsque la production est ininterrompue, 1l'entreprise peut continuer 2

cormander des sacs de ciment & chaque fois que les stocks atteignent le niveau ‘




de 100 sacs, moment auquel elle prendra livraison, & chague opération, des
LOO sacs précédemment commaniés les quatre semaines antérieures. Dans ce cas,

on obtient donc les chiffrec suivants :

Niveau de réapprovisionnement 100 sacs
Quantité de réapprovisionnement LOO sacs
Niveau minimum des stocks 100 sacs

Niveau maximun corresponaant au niveau minimun
normal plus la quantité de réaprrovisionnement 500 sacs

On trouvera un schéma correspondant & 1'Annexe III du présent document®.

Il est néanmoins fort rare qu'il en soit ainsi dans la réalité, zutrement
dit, qu'il suffise de passer commande de 40D sacs pour pouveir obtenir le rrix
de gros désiré. Nous considérerons donc que pour pouvoir obtenir ce prix, il
faut passer commande d'un millier de sacs ou d'une quantité équivalente. Dans

ce cas, on obtient les chiffres suivants
Quantité de réapprovisionnement 1 000 sacs

Niveau de réapprovisionnement

Quantité requise pour couvrir le délai

d'exécution de quatre semaines plus une

semaine correspondant & la marge de sécurité

soit 400 saes + 1 x 100 sacs = 500 sacs

Niveau maximum
I1 s'agit d'une maniére générale du niveau
minimum plus la quantité de réapprovision-

nement soit 100 sacs plus 1 000 sacs = 1 100 sacs

On trouvera un schéma correspondant & 1'Annexe IV du présent document.

Systéme simple d'état des stocks

Dans les entrevprises disposant d'un systéme simple d'état des stocks, on
chargera un employé de pointer "les entrées", les "sorties" et d'en faire le
bilan puis, une fois 1'équilibre atteint, autrement dit une fois atteint le
niveau de réapprovisionnement d'en informer la direction afin que celle-ci
puisse prendre les mesures nécessaires. Ilais il existe un autre systéme, connu
sous le nom de "systéme a double silo" qui permet de dresser un état des
stocks. Dans ce systéme, on emmagasine les stocks dans deux éléments de dépdt
distincts, le plus petit de ces silos contenant la quantité correspondant au
niveau de réapprovisionnement soit 500 sacs. On s’aprrovisionne d'abord danc

le silo principal mais une fois épuisés les stocks de ce silo, on puise alcrs
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dans le silo de réserve. Ceci montre bien que 1l'on a atteint le niveau exigeant

une nouvelle cammande et qu'il faut donc immécdiatement se réaprrovisionner.

Systeéme & double silo

Pour illustrer ces principes, on a utilisé 1'exemple d'un fabricant de
parpaings et, pcur la matieére premiére essentielle, le ciment. Dans la pratigus
un industriel n'utilise généralement pas qu'une seule matiére premiére. C'est
ainsi par exemple que le fabricant de parpaings doit commander du sable qui
constitue une autre matieére premiére essentielle, ainsi que d'auires éléuents
tels que les lubrifiants, le mazout et d'autres produits auxiliaires. Les
principes que nous avons énoncés s'appliquent toutefois aussi & ce cas et si
le systéme & double silo a été soigneusement &tabli, il peut étre utilisé
comme systéme de réapprovisionnement automatique puisqu'il permet & 1'employé
responsable de faire savoir a 1'industriel que le niveau de réapprovisionnement
est atteint. Mais, 1'industriel peut tout aussi bien vérifier lui-méme 1'état
des stocks étant donné qu'il lui suffit de parcourir le chantier pour savcir
si 1'on continue de puiser les stocks nécessaires & partir du silo principal et

voir a quel niveau se situe la marce de sécurité.

Le systéme & double silo présente néanmoins un inconvénient puisgu'il
indique seulement que le niveau des stocks est trop faible. En effet, il
n'indique pas le niveau réel des stocks. Dans les petites industries en général,
il peut ne pas &tre indispensable de connaitre exactement le niveau de ces
stocks & un moment donné pour autant qu'il n'y a pas de solution de continuité

dans 1l'approvisionnement et que les stocks ne sont pas exédentaires.

Toutefois, s'il peut disposer d'un systéme de vérification des stocxs plus
précis et donc obtenir de meilleurs résultats en ce qui concerne la gestion, il
est & prévoir que 1l'entrepreneur avisé cherchera & gérer ses stocks de fagon
plus stricte et dans des limites plus serrées. 11 cherchera donc & connaitre
en permanence le montant des sommes immobilisées dans la constitution de ces
stocks afin de pouvoir déterminer le cas échéant le moment favorable a
1'amélioration de cette situation. Dans le cas du systéme &lémentaire & double
silo, la seule fagon de pouvoir déterminer le niveau des stocks est de procéder
par observation directe. Toutefois, si 1'on dispose d'un fichier correctement
tenu & jour, il est alors possible de déterminer rapidement 1'état des stocks
et, si les chiffres correspondant contiznnent des renseignements sur le coit
des mati3res premiéres ou sur 1'éventail des prix d'achat, on peut alors

déterminer rapidement la valeur des stocks.




Lutte contre le vol

Le petit entrepreneur doit par ailleurs se prépccuper trés sérieusement
des questions de sécurité. En effet, dans la plupart des cas, le cofit des
matiéres premieres est un élément important du prix de revient d'un produit.
Mais i1 faut aussi savoir que toute matieére premiere, et c'est notamment le cas
du ciment, a une valeur marchande hors des circuits habituels. C'est ce qui
explique les vols sur les chantiers. Si 1'on tient & jour un inventaire précis
des stocks, on peut alors comparer la quantité extraite par rapport au niveau
de production atteint et, lorsqu'on s'apergoit que la consommation atteint un
niveau supérieur au niveau que l'on considére raisonnable, une engquéte

complémnentaire peut révéler ou et gquand la fuite est intervenue.

L'existence d'un systeme d'éta-. des stocks n'empéche pas nécessairement
le vol. Ce n'est qu'en vérifiant directement 1'état des stocks et en comparant
1'observation physique et les fiches de gestion des stocks que 1l'on peut savoir
si i1 y a eu fuite ou non. Lorsque 1'écart entre 1l'observation directe et le
contenu des fiches de gestion est important, on peut alors considérer qu'il y
a eu vol et, bien que le contenu des fiches n'indique pas le moment du vol ni
la fagon dont il s'est produit, un contrdle direct plus fréquent permettra de

mieux déterminer l'origine des fuites.

Ménme si 1'on dispose d'un systéme d'état des stocks, il est indispensadble \
de procéder & des vérifications périodiques pour pouvoir éviter les pertes et
rectifier toutes les anomalies possibles. Il existe dans 1'industrie deux
méthodes principales adoptées dans ce domaine : la premiére méthode consiste &
procéder a des vérifications régulieéres qui permettent de contrdler certains
silos chaque jour en choisissant un nombre de silos & vérifier de fagon que
dans un intervalle raisonnatlz, 50it quatre mois par exemple, toutes les
marchandises en stock puissent étre contrdlées. La deuxiéme méthode consiste
a procéder a des vérifications au hasard assorties de contrdles réculiers de
1'ensemble des stocks tous les trois mois par exemple. Quelle que soit la
méthode adop*ée, il importe de contrdler 1'état de 1l'ensemble des stocks de
matiéres premiéres tous les ans avant d'établir 1a déclaration annuelle des

profits e~ pertes et de dresser le bilan.

Dans la petite industrie, il est recommandé que l'entreprise dispose d'un
systéme quelcongue de gestion des stocks et que les niveaux réels des stocks
puissent tout au moins &tre vérifiés 3 1'aide de contrdle effectués au hasard.

La personne chargée de la tenue des états de stocks saura ainsi que la direction

peut & tout moment lui demander de sortir la fiche correspondant & une marchandise
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donnée et faire procéder & un contrdle. Ces contrdles ponctuels consti
gage de précision quant & 1'état des stocks et ont un effet dissuasi? en ce qui

concerne les petits vols de matériaux.

Contrdle de la consommation effective de matiéres premiéres

I1 est cependant un aspect de la gestion des stocks dont nous n'avons
pas encore parlé, il s'agit du coefficient effectif de consommation. En
d'autres termes, lorsqu'il y a gaspillace de matiéres premieres provenant de
la négligence ou de 1l'inexactitude des proportions ou méme du vol de petites

quantités de marchandises, ceci n'apparait pas sur les états évoqués vrécédicrment.

Pour reprendre 1l'exemple du fabricant de parpaings, certains problérmes
peuvent se poser lorsque les quantités de sable et de ciment nécessaires ne
sont pas utilisées dans les proportions exactes. Si l'ouvrier préléve sur
les stocks une quantité de ciment qui correspond plus ou moins aux besoins,
il peut aussi lui arriver de mettre un sac de c8té en le dissimulant quelque
part (pour le vendre ultérieurement) et faire 1'appoint en utilisant du szble.
On obtiendra approximativement toujours le méme nombre de parpaings prévu
mais le produit obtenu sera de moins bonne qualité {ou de plus faible résistance)
du fait de sa moindre teneur en ciment et de sz forte teneur en sable. D'ailleurs, ‘
méme si aucun vol n'intervient contrairement aux indications précédentes, a
dire vrai 1l'ouvrier peut toujours incorporer & son mélange une trop forte
proportion de ciment. On obtiendra certes, dans ce cas, un parpaing trés
solide nais aussi, étant donné le prix élevé de la matiére premiere, en
1l'occurence le ciment, des bénéfices considérablement réduits. Il se peut
aussi que les proportions du mélange utilisé soient approximativement satisfai-
santes mais qu'il se produise une déperdition excessive de matiére preniére

pendant 1'opération.

I1 faudrait donc encourager les entreprises & définir des "normes"
aprlicables en l'occurence et d'aprés lesquelles il serait possible d'exercer
un contrdle périodique de la consommation effective de matiére premiére. Ces
normes permettraient par exemple de définir les quantités nommales de sable
et de ciment ou d'autres composants qui doivent &tre consommées pour un
rendement donné. Si 1'entreprise tient un état de la production, il suffit
de se reporter a un simple tableau de "normes" pour connaftre la quantité
de chaque type de matiéres premiéres qui doit étre prélevée. Si 1'on constate

un écart important par rapport aux normes, c'est qu'il existe une anormalie et

qu'il faut entreprendre des recherches pour savoir ce qui s'est produit et
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déterminer les mesures rectificatives. Il est préférable de procéder & ces
vérifications de fagon quotidienne, mais, lorsque cela est impossible, on peut

se contenter d'un contrdle hebdamadaire de 1l'ensemble des stocks.

I1 faut admettre que dans le cas du bois, du cuir ou des plaques d'acier,
la coupe, qul iIntervient & un des stades de la fabrication, entraine des
pertes inévitables. I1 faut néanmoins reconnaitre que 1'augmentation des
pertes et la diminution des bénéfices résultent généralement de la négligence
du travailleur. Pour y pallier, il faut exercer un contrdle permanent mzis,
étant donné que, dans bien des cas cette responsabilité doit Btre délécuée &
un agent de maftrise, il serait souhaitable que 1'entrepreneur exerce un
certain contrdle global du gaspillage en établissant un coefficient de perte
standard, en mesurant de fagon périodique le coefficient de perte effectif et
en prenant les mesures qui s'imposent lorsque 1l'écart entre ces deux coefficients

devient trop important.

Rappellons ici le cas d'un industriel ayant une production continue qui
avait 1'habitude de tenir un état trés simple mais néanmoins clair de 1'utili-
sation des matiéres premiéres du travail de ses ouvriers et du rendement, et
qul estimait que si les chiffres restaient constants, dans des limites raison-
nables, tout se passait bien dans l'atelier. 11 vérifiait ces chiffres
chague jour et, s'il ne constatait aucune irrégularité majeure, il consacrait
le reste de son temps a la vente et & 1'achat de matiéres premiéres. En
revanche, s'il constatait une irrégularité quelconque dans les chiffres relatifs
8 la consommation de matiéres premiéres ou & la production, il se rendait alors
immédiatement dans les ateliers, se dirigeant vers la section intéressée de la
fabrique et posait tout sorte de questions : il parvenait toujours & cerner le
provléme et ses ouvriers comprenaient trés vite que méme s'il n'était pas dans
les parages, ils ne pouvaient se permettre d'étre négligents. Son entreprise
florissait et ses ouvriers étaient bien payés. Ceux qui ne jouaient pas le
jeu €étaient rapidement identifiés et remerciés. En revanche, les asutres étaient

bien traités.

COMMENT REDUIRE LA CONSQMMATION DE MATIERES PREMIERES

Nous avons dit que la gestion des stocks de matiéres premiéres avait une
grande importance. L'expérience révéle en effet que si les mesures voulues

pour assurer une telle gestion n'ont pas été prises, il demeure toujours

possible d'améliorer le rendement en faisant appel & un systéme de gestion
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simple. Une dimunition de 5 % du colit des matiéres premidres est chose
commune mais il n'est pas rare non plus que cette diminution puisse atteinire

de 10 & 15 %.

Lorsgue, comme c'est le cas ici, le colt des matiéres premiéres représente
60 % du prix de revient voire davantage, alors une économie de 10 % (ou mére
de 5 - seulement) réalisée grice 2 une meilleure gestion des stocks, peut

avoir des incidences trés positives sur les bénéfices. Comme on 1'a dit 2

I

maintes reprises, le but de toute entreprise est de réaliser des bénéfices;

cet égard, la consommation de matiéres premidres peut &tre un facteur déterminant.

RELATIOL AVEC LA PLANWIFICATION ET LE COLTROLE DE LA FRODUCTIOL

Bien que nous ayions traité séparément 1'achat des matidres premidéres et
la gestion des stocks, on camprendra que l'une et 1'autre activités font partie
intégrante de la planification et du contrdle de la production dont elles sont
en fait un &lément capital. C'est la raison pour laquelle il conviendrait de
prendre connaissance du présent document concurrement avec le document qui le
précede, en 1l'occurence le Document de formation lin 114 gui traite de la

planification et du contrdle de la production et qui montre bien le rdle gue

Joue la gestion des stocks de matiéres premiéres dans ce domaine.
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QUE FAUT-1L ENTELDRE PAR CONTRCLE DE LA QUALITE 2

Le contrdle de la gqualité est 1l'ensemble de procédures et moyens perm

+ ~
v .y

45

de mesurer et de maintenir la qualité des produits.

Cette expression est largement utilisée par 1'industrie. Elle revé:
toutefois des sens divers et les applications auxjuelles elle donne lieu variert

d'une organisation d l'autre. Dans une grosse entreprise de production

d'articles de série, on trouvera des procédures hautement &lavorées et souvernt
sophistiquées, mises en oeuvre par une équipe qualifiée d'inspecteurs. Daws
un établissement de petites dimensions, le contrdle de la qualité dérendrsz
souvent au premier chef de la capacité d'observation du propriétaire gui,

dans certains cas, laissera presque entiérement aux ouvriers le soin de

respecter les normes et de maintenir un niveau satisfaisant de qualité.

LE CONTROLE DE LA QUALITE DANS LES PETITES ELTREPRISES

L'expérience montre que dans nombre de pays en développement le contrdle

de la qualité en tant que tel n'existe gudre dans les petites entreprrizes.

Le résultat voulu est obtenu par le chef d'entreprise lui-méze, dont le

contrdle s'effectue de maniére souvent presque inconsciente. L'expérience

montre &galement qu'il n'est de meilleur contrdle qu'un entrepreneur soucieux

de qualité & condition qu'il puisse exercer une influence constante sur

l'ensemble du processus. Dans les premiers temps, lorsaque 1'affaire est

petite, cette attention continue ne présente pratiquemeat pas de difficulté.

Toutefois, & mesure que l'affaire s'étend et qu'il devient difficile d'en
embrasser tous les aspects et d'exercer la méme influence gue précédemment,

des problémes souvent graves peuvent se faire Jour.

PRINCIPES ESSENTIELS EN MATIERE DE CONTROLE DE LA QUALITE

L'approche & adopter en matiére de contrble de la qualité dans une

entreprise de dimensions restreintes mais en voie d'expansion doit donc &tre

éminemment pratique. Si toutefois on se propose, comme nous le faisons,

de conseiller les entrepreneurs, il faut réfléchir d'abord aux principes de

base et s'assurer qu'ils ont été bien compris avant de passer a leur

application pratique.
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La politigue de 1l'entreprise en matiére de contrdle de la gualité

Le contrdle de la qualité passe nécessairement d'abord par une définition
des objectifs de l'entrerrise en la matidre. L'entrepreneur doit avoir

clairement arrété s'il fabrique :

- un produit haut de gamme, en qualité comme en prix

ou

- un produit a bas prix, satisfaisant 3 des normes moins rigcureuses de
qualité,

ce gqui ne veut pas dire que bas prix soit synonyme de piétre qualité. Sur

le plan pratique, il faut toutefois reconnaitre qu'on ne peut, en bonne

logique, miser & la fois sur le prix d'un article face a la concurrence et

exiger des normes de qualité du méme ordre que pour un article & prix élevé.

Nombre d'affaires ne réalisent pas tout leur potentiel parce gue la
politique & suivre dans ce domaine n'a pas été convenablement définie, voire
lorsqu'elle 1'a été parce qu'elle n'a pas 8té suivie de mesures pratiques
d'exéoution et de contrdle. Dans le Document de formation L sur les
POLITIGUES ET OBJECTIFS DE L'ORSANISATION, on a souligné gu'il &tait néces-
saire d'arréter et d'énoncer clairemert la politique que 1l'on entend suivre
en matiére de qualité (comme dans d'autres domaines d'ailleurs), et de
veiller ensuite & ce qu'elle soit comprise et appliquée par tous les inté-
ressés. La plupart des petits industriels ne semblent pes prés de produire
des directives écrites sur leur politique dans ces domaines, et pourtant
c'lest exactement ce qu'ils devraiept faire. L'agent de promotion indus-
trielle devra déterminer si 1'entrepreneur a une vue claire des questions
touchant & la qualité en 1'interrogeant intelligemment. Une enquéte
distincte, 4 tous les échelons de 1l'entreprise, permettra ensuite de voir
si 1'entrepreneur a su communiquer ses exigences en matiére de qualité a
son personnel. Lorsgue 1l'entrepreneur n'a pas lui-méme une vue trés claire
sur ces questions ou n'a pas su faire part de ses exigences a son entourage,
1a qualité de ses produits en patira et, quand bien méme il en rejetterait
tout naturellement la faute sur son personnel, c'est en fait a Jui qu'il

doit s'en prendre.

Le premier principe de base est donc de déterminer et de définir les

normes de qualité auxquelles l'entreprise entend se conformer, et de veiller

8 ce que tous les intéressés les comprennent.
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Définition des normes de gualité

-

11 existe un moyen d'obtenir et de maintenir le niveau voulu de gualitd,
a4 savoir l'inspection. Pour instituer une procédure d'inspection, il convient

d'abord de définir les normes de gualité auxjuelles doivent &tre conformes :

- les matieéres premiéres
- les articles ou éléments constitutifs de 1'assembtlage, & chague phase

du processus
- le produit fini.

Les exigences de qualité peuvent s'exprimer sous forme de spécifications
ayant trait & l'aspect et 4 la texture du produit ou de facteurs mesuratles
tels que la teneur en humidité, le rapport poids/volume ou autres propriétés.
Pour la fabrication de compesants, il faut arréter les dimensions reguises
et fixer les limites extrémes acceptables pour 1'élément en question.

L'écart entre la limite supérieure et inférieure de taille est souvent appelé
"tolérance". Un autre terme souvent utilisé dans les procédures d'inspection,
et notamment dans 1l'industrie mécanique, est celui de marge, qui désigne
1'écart prescrit entre le diamétre maximal d'un arbre et le diamdtre minimal
de 1'ouverture dans laguelle il doit s'engager pour obtenir un certain tygpe

d'ajustement.

Instauration de procédures de contrdle distinctes de la production

Une fois arrétées et définies les normes de qualité, il faut instituer
des procédures permettant de contrdler avec précision la qualité du produit
et sa conformité aux normes. Dans une organisation structurée et hiérar-
chisée, comme une usine de production de série (assemblage de voitures,
fabrication de produits alimentaires, etc.), il est indispensable que les
services d'inspection soient absolument distincts de ceux de production.
Dans une grosse entreprise, cela peut vouloir dire gque le chef de production
aura sous ses ordres un ou plusieurs chefs d'atelier, un chef de la plani-
fication et du contrdle de la production (comme indiqué dans le document de
formation 11A sur la guestion) et un chef du service d'inspection. Ce
dernier disposera dans l'entreprise d'un réseau doté d'un nombreux personnel
et couvrant chaque département de production, ainsi que les magasins ol sont
réceptionnées les matieéres premiéres et les piéces détachées achetées a
1l'extérieur. Une entreprise moyenne employant gquelques centaines de personnes

fonctionnera suivant le méme principe mais, en 1'absence probable d'un

directeur de production, le Directeur général aura sous ses ordres un chef




d'atelier, un chef de la planification et du contrdle de la production, un cael
des services d'inspection et des cadres supérieurs chargés de la commercia-

lisation, des finances et de 1l'administration.

La dissociation des deux fonctions, inspection et production, est un
principe fondamental. Un ouvrier qualifié s'astreindra probablement de lui-
méme & des normes de gualité rigoureuses, mais on ne peut tabler sur cette
discipline personnelle. En fait, moins 1'opération requiert de qualificatiomn,
plus il faut introduire sans tarder un systéme formel de contrdle de la
qualité. Si le soin d'effeciuer ce contrdle est confié au contremalire chargé
de la production, il faut, la nature humaine étant ce gu'elle est, s
& en voir certains céder & la tentation de laisser passer des piéces dérec-
tueuses plutdt que de voir exposés les défauts d'une production dont ils sont
responsables. C'est dire que 1l'institution d'un systéme d'inspection
entiérement distinct de la production est et demeurera toujours un principe

de base essentiel.

Nous nous trouvons ici en présence d'un probléme sur leguel buttent
souvent les petits industriels gui ne pergoivent pas 1'importance de ce
principe ou négligent de le mettre en pratique. Lors de la mise en route
de 1'affaire, l'entrepreneur suit de prés tous les aspects de la production
et, s'il veut en assurer la réussite, exerce constamment un contrdle serré \

sur toutes les phases de la production de maniére a garantir la qualité de

o
@

son produit. A mesure que 1l'affaire grandit, il dépend de plus en plus
ses contremaitres ou surveillants pour ce contrdle. Dans la mesure ou
il s'agit pour lui d'une activité automatique, quasi-instinctive, il risgue
de ne pas transmettre les éléments sur lesquels se fonde son évaluation de
la gualité du produit et de préter simplement & son personnel de surveillance

ses propres attitudes, ce gqui est rarement une saine hypothése.

Méme lorsqu'il transmet ses connaissances & son personnel de maitrise
et énonce clairement les régles a suivre pour vérifier et contrdler la
qualité, 1l'entrepreneur ne se rend pas compte, dans la plupart des cas,
qu'il contrevient a une régle d'or €lémentaire en confiant & un seul homme
la double responsabilité de la production et du contrdle de la qualité.

Si maints chefs d'entreprise, la plupart probablement, exercent un contrdle
effectif sur la qualité, seul un petit nombre le font de maniére consciente

au moyen d'une procédure formelle et peu d'entre eux ont réfléchi aux

principes de base que nous venons de dégager. Le contrdle de la qualité
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reléve de la gestion et doit, & ce titre, &ire organisé de maniére a
constituer une opération bien congue et rodée, dont 1'exécution ne dépend

pas des réactions instinctives ou des observations d'une seule personne.

Le processus de contrdle ne s'achéve toutefois pas avec 1l'acceptatiocn
des produits ou le rejet des piéces défectucuses. L'entrepreneur doit
surveiller de trés prds 1'étendue des pertes dues a un taux de rejet plus
élevé gue de raison. C('est 1la encore un point aujuel il veille instincti-
vement lorsque l'affaire est petite mais, lorsgu'elle s'étend et gue,
tenant compte peut-&tre des principes énoncés dans le présent document, il
instaure une procédure d'inspection plus systématique et rigide, il risque
de voir se produire des pertes excessives si ay contrdle de la gqualité ne
fait pas pendant un contrSle des taux de rejet. Les cas ne manquent pas
ol l'introduction d'un contrdle de la qualité a été 1'occasion d'un coulage
organisé : on inscrit dans les livres un taux élevé de rejet et les pieces
dites défectueuses sont revendues sous le manteau. Il est donc un autre
principe de base, & savoir que lorsqu'on introduit un systéme formel de
contrdle de la qualité, c'est-a-dire des procédures d'inspection, il faut
instituer parallélement des procédures permettant de contrdler les taux

de rejet.

Résumé des principes de base

Nous dirons donc, pour nous résumer, que nous avons défini jusqu'iel

un certain nombre de principes de base, 4 savoir :

- L2s normes de qualité devraient traduire une politique clairement

définie et énoncée, qui refléte les besoins du marcné desservi;

- L2s normes de qualité applicables dans les domaines suivants devraient
gtre diment spécifiées :
- matiéres premiéres ou piéces achetées a 1'extérieur,
- articles et éléments constitutifs de 1'assemblage, & chajue phase
du processus;

- produits finis,

- 11 convient d'établir des procédures permettant de comparer la qualité
effective des produits avec les normes établies et de procéder aux

vérifications nécessaires;

- Le contrdle de la qualité, c'est-a-dire l'inspection, Gevrait &tre une

opération er%iérement distincte et indépendante de la production;
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- Tout systéme de contrdle de la qualité devrait comporter des procédures

de contrdle des taux de rejet.

MISE EN OEUVRE PRATIQUE DES PRINCIPES

Ces principes que nous venons d'énoncer, comment s'appliquent-ils dans
le cas de la petite entreprise et quel rdle 1'agent de promotion industrielle
peut-il jouer & cet égard, par son aide ou par ses conseils ? Certains
entrepreneurs étant illettrés, il semble peu réaliste de parler de définition
écrite de la politique de l'entreprise en matiére de qualité. lious n'en
pensons pas moins que par des questions approfondies et des entretiens, un

agent de promotion avisé peut encourager 1'entrepreneur a réflécnir a la

question et a clarifier ses vues.

Aprés cette premiére approche, 1'agent de promotion pourra, en sondanz

1’entrepreneur et en discutant avec lui, l'amener & penser en termes de
normes de qualité, voire m@me & quantifier ces normes. Il pourra ensuite,
en développant le sujet, l'amener a se pencher sur la forme et la fréguence

des contrdles nécessaires pour maintenir les niveaux souhaités de qualité.

Ayent ainsi jeté les bases d'un systéme d'inspection sérieux et, ce
faisant, exposé les failles éventuelles du systéme en cours, l'agent de
promotion peut encourager l'entrepreneur & examiner de plus prés la maniére
dont le principe de 1l'inspection est appliqué dans son entreprise et a se
demander notamment si cette inspection repose sur le jugement de personnes
gui ont la double responsabilité de la production et du maintien de la
qualité des marchandises produites par elles. Si la régle d'or, qui consiste
a4 ne pas conjuguer production et contrtle de la qualité est enfreinte, il
pourra étudier avec l'entrepreneur les moyens d'organiser ces deux fonctions

de maniére plus satisfaisante.

L'agent de promotion pourra enfin expliguer & 1l'entrepreneur 1l'importance
d'un contrdle des taux de rejet, les dangers d'une insuffisance dans ce
domaine, et 1'aider & introduire une procédure appropriée basée sur un systéme

simple de relevés ou de fichiers.

Dans nombre d'autres documents de la série, nous avons pris comme exemple

pratique le cas du fabricant d'agglomérés de ciment. Ce fabricant se situe

probablement dans le marché hautement compétitif des produits bas de gamme.
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Il devrait donc arréter et définir les normes minimales & respecter pour
gque ses produits trouvent un débouché sur ce marché. 11 importe évidemment
que la taille des blocs ne varie pas, mais si le moule dans lequel il les
coule est en bon &tat (et vérifié, comme il se doit, & intervalles pério-
diques), cette régularité ira de soi. La soliditd des blocs est 1'éiémaont

le plus important et elle est habituellement fonction

- des proportions de sable et de ciment;
- du soin apporté au mélange;
- des conditions de séchage;

- du remplissage du moule et du malaxage.

Si toutefois la gamme des produits comprend des blocs décoratifs,
diverses considérations telles que la texture revétiront une certaine
importance; & quoi s'ajoute le fait que des manipulations défectueuses en
cours de livraison risquent de se traduire par un taux de casse qui, passé
certaines limites, entame les profits. Dans une petite fabrique d'agglomérés,
il n'est de meilleur contrdle de la qualité que celui exercé par 1'entre-
preneur lui-méme. Lorsque en revanche l'usine agrandie emploie piusieurs
éguipes & la production, le moment est venu d'engager un inspecteur qui
fera rapport au chef d’entreprise et sera chargé d'inspecter périodiguement
toute la production. Pour qu'il puisse faire son travail efficacement,

il faudra toutefois établir des normes de qualité, un plan de contrdle, des
procédures d'inspection et de vérification des taux de rejet et un systéme

de consignation des résultats des contrdles.

METEODES D'INSPECTIOH

Pour en revenir aux méthodes d'inspection, les contrdles peuvent, nous
l'avons déja dit, porter sur la texture, le fini et autres caractéristiques
du méme ordre; en fait, ils portent généralement sur des facteurs quanti-
fiables tels que le rapport au poids de diverses mesures ou les dimensions
du produit, compte tenu des marges et tolérances admises. Dans la production
mécanique d'articles de série, on se sert abondamment de jauges ou calibres
qui ne demandent guére de compétences particuliéres. Ainsi, les dimensions
longueur, largeur, diamétre, etc., peuvent étre vérifiées au moyen de calibres
"entre-n'entre pas’. Pour mesurer le diamdtre d'un arbre par exemple, ce type

de calibre se présente sous forme de plaque métalligus pourvue en un bout
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d'une ouverture ayant le diamétre requis diminué de deux grandeurs corres-
pondant la premiére a la tolérance et la deuxiéme a une petite marge suprplé-
mentaire, et & 1'autre bout, d'une ouverture ayant le diamétre requis aucmenté
de la tolérance prescrite. Si le diamétre de 1l'arbre se trouve dans les
limites prescrites, ce dernier passera uniguement par la plus grande des

deux ouvertures. Le méme principe vaut pour les alésages pour lesgquels on

se sert d'un calibre muni de tampons de la taille voulue & chaque extrémité.
Ces calibres permettent de faire contrdler chaque article par des personnes
pratiquement dépourvues de qualifications. Dans les pays développds, ce

type de travail est en falt souvent effectué avec une parfaite efficacité

par des aveugles.

Pour les productions en grande série, il n'est évidemment pas nécessaire
de contrdler chaque article individuellement. Il suffira d'en vérifier un

4
]
sur cing, un sur dix, voire méme un sur cent, et d'organiser les procédures |
d'inspection en conséguence. ‘

Dans ce type de travaux, les ouvriers sont assez fréquemment munis de
- 1" ] "o . -~ . .
calibres "entre-n'entre pas' identiques a ceux des inspecteurs, Rien ne
s'oppose & ce qu'il en soit ainsi, 4 condition de procéder toujours a un

contrdle indépendant, au moyen d'un calibre distinct.

Pour les articles autres que de série, 1l'inspection devra prooablement ‘
8tre e “ectuée par des ouvriers ayant une qualification analogue a celle des
ouvriers de production, puisqu'il leur faudra utiliser les mémes instruments
de mesure spécialisés - micrométres, verniers, etc. - ou les mémes dessins
et spécifications. Il appartient Zvidemment au contremaitre ou au surveillant
de vérifier périodiquement le travail des ouvriers qui dépendent de lui,
mais cela ne dispense pas d'un systéme de vérification indépendant pour

assurer le contrdle de la qualité.

Les opérations de production, telles que le mélange du ciment et du
sable, doivent étre systématisées en fixant les proportions des matériaux
(tant de sacs de sable, tant de sazs de ciment). Si, comme il est fréguent,
le sable est livré en vrac et non 2n sacs, il faut prévoir un dispositif de

mesure pour que le dosage soit correct. L'inspection, dans ce cas, sera
p ’

effectuée au moyen de contrdles ponctuels.
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Dans 1'industrie du meuble, les vérifications de dimensions sont un des
€léments principaux du systéme et, lorsque la fabrication consiste en repro-
duction de modéles normalisés, il convient de prévoir des calibres analogues
a ceux dont nous avons fait état 4 propos de 1'industrie mécanique, qui
simplifient les contrdles. Dans ce type de travaux, le poli de la surface
est de la plus haute importance pour la qualité du produit. Or, on a noté
que dans nombre de pays en développement maints fabricants négligent ce point.
Le degré de finition requis peut &tre décrit avec une précision suffisante
dans les spécifications et il convient de le faire. Le poli de la surface
ne dépend évidemment pas uniquement de la qualité d'exécution du travail,
mais aussi de la teneur en humidité du bois; il faut done, lorsqu'on sounaite
obtenir une production de haute qualité, accorder la plus grande attention au
séchage du bois. En fait, l'emploi de bois insuffisamment sécné risque de
créer des problémes de déformation aussi bien que de fini de 1= surface.

Lorsque, pour obtenir une meilleure qualit&, on prévoit un séchage au four,

les procédures d'inspection deviennent nécessairement plus complexes et !

requiérent 1'emploi d'un hygrométre & bois.

Dans des industries plus complexes, telle celle de la chaussure, ol 1'on
se trouve en présence d'opérations de production multiples mettant en jeu
différentes équipes d'ouvriers, il faut, pour assurer le respect de normes

de qualité, mettre en place un véritable systéme d'inspection.

INCIDENCE DE LA QUALITE SUR LES BENEFICES

L'attitude du marché & 1'égard d'un produit dépend essentiellement de

trois facteurs

- (Conception
- Prix

- Qualité,.

Les petits industriels s'attachent souvent au prix en négligeant auszi
bien la conception que la qualité des produits. L'expérience de nombreux
pays montre toutefois que le maintien constant d’un haut niveau de qualité
influe sur 1'accueil réservé par le marché au produit. Inversement, &
négliger la qualité, on détruit rapidement la confiance du marché et
1'érosion des bénéfices fait vite suite au discrédit dont souffre le produit.
Le contrdle de la qualité, sous une forme ou une autre, est un élément

important, voire crucial, du profit et mérite a ce titre qu'on lui accoric

une attention prioritaire.
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IMPORTANCE D'UN ENTRETIEN SATISFAISANT

Dans toute exploitation irdustrielle, la nécessité de l'entretien va de soi
ou devrait aller de soi. D= fait, si 1'on demande & un entrepreneur quelle
importance il attache & l'entretien, il répondra en général qu'il lui accorde
une trés haute priorité. Mais 1l'expérience prouve que dans de nombreuses
industries 1l'entretien ne se voit pas reconnaitre la priorité qu'il demande et
le coit du manque d'entretien est rarement, voire Jamais dans les plus petites

entreprises, évalué comme il convient.

Dans les pays en développement comme dans les pays développés, rares sont
les entreprises industrielles, méme solidement implantées, qui puissent dire
quel est le surcroit des colts de production qui est imputable aux immobili-
sations ou retards de production dus & un entretien défectueux, alors qu'elles
connaissent le colt d'un service d'entretien (matériel, main-d'oceuvre et frais
généraux). Il n'est pas rare de constater que ce coit, iorsqu'il est évalué
comme il convient, représente au minimum 5 % du colt total du trevail direc-
tement 1ié & la production et peut atteindre 10 %, ce qui, méme dans le cas
d'une entreprise de dimensions moyennes, correspond & 50 000 dollars ou plus

par an.

Dans les petites industries du genre de celles qui ont été étudiées dans
divers pays en développement et qui ne tiennent au plus gque des registres rudi-
merniaires, & supposer qu'elles tienrent méme des registres, la direction n'est
pratiquement pas en mesure de déterminer le coft de l'entretien. e ce fait,
l'importance de 1l'entretien est dans bien des cas sérieusement sous-estimée.
C'est ainsi que la plupart des entrepreneurs, si on leur indiquait qu'il auraient
intérét & affecter un travailleur & plein temps & l'entretien, contesteraient
cette affirmation. La plupart répondraient que le travailleur en question
peurrait leur coiter quelque 300 dollars par mois (ou beaucoup plus dans
certains pays) et que les probldmes d'entretien ne sont pas suffisants dans
leur entreprise pour justifier cette dépense. Si 1'on suppose cependant qu'un
industriel emploie directement une trentaine de travailleurs, que ces travailleurs,
en tant que groupe de production, perdent en moyenne une dizaine d'heures par
mois par suite de pannes et que leurs salaires correspondent plus ou moins &
celui du travailleur affecté & l'entretien, le salaire de ce dernier serait

plus que justifié s'il permettait d'éviter de telles pertes. Cette évaluation
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se fonde uniquement sur le colit direct que représentent les salaires des
travailleurs participant & la production, mais si 1'on tient compte de facteurs

tels que :

- Les éventuelles pertes de matidres premidres (comme dans le cas d'un

béton déja préparé);

- Les éventuelles pertes commerciales dues & des délais de livraisons

non tenus;

1l'emploi d'un travailleur affecté & l'entretien se trouve davantage encore
Justifié. L'expérience montre que les pertes de marché résultant de délais

de livra’sons non tenus sont souvent irrécupérables ou ne peuvent &tre

résorbées que par une réduction des prix ou & l'aide d'autres stimulants coiteux.
Etant donné la situation d'un grand nombre de pays en développement, oi les
matiéres premiéres, dans de nombreuses industries, constituent 1'€lément
essentiel des colts, les pertes de matiéres premiéres résultant de 1'immobili-

sation des machines peuvent avoir en fait de tr&s graves répercussions.

EVALUATION DU COUT D'UN ENTRETIEN DEFFECTUEUX

En partant du principe que 1'examen de la question est confié & un spécia-
liste de la promotion industrielle et que celui-ci souhaite effectivement aider
1l'entrepreneur dans ce domaine, il lui faudra indubitablement procéder & une
certaine évaluation de l'ampleur des opérations d'entretien & prévoir dans
l'entreprise pour prouver l'utilité d'un entretien organisé comme il convient.
De toute évidence, si ce spécialiste recommande de but en blanc & 1l'entrepreneur
d'affecter un travailleur & l'entretien, l'entrepreneur ne tiendra aucun compte
de cet avis. De fait, il se peut que la solution proposée ne se justifie pas
puisque dans certains cas, l'entrepreneur peut avoir intér#t & faire appel & des
travailleurs de l'extérieur qui se chargeront de l'entretien durant les
week-encs, € coniitien que ces travaux d'entretien soient dament planifiés a titre

préventif.

Lorsqu'il n'est pas tenu de registres, 1'évaluation risque de se révéler
difficile et peut exiger beaucoup d'ingéniosité de la part du spécialiste de
la promotion industrielle. Dans le cas, par exemple, d'une manufacture de meubles,

il feudra peut-8tre, en premier lieu, inctituer des regisires rudimentaires
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(confiés probablement & un csntremaftre) qui permettront de consigner, pendant
un mois, par exemple, et pour chaque machine, la durée de la

cause de chaque arrét. Mais les pertes temporelles de productivité peuvent

ne pas &tre les seules causes d'un surcroit de dépenses. Une scie Emoussée

ou mal fixée, un coussinet usé, un codteau de rabot ou une toupie de fraise
ébréchés entrafnent un travail défectueux et, par voie de conséquence, des
produits de mauvaise qualité. Suffisamment résolu, le spécialiste de la
promotion industrielle qui souhaite aborder 1'étude de maniére pratigue
trouvera certainement un moyen d'évaluer le surcroit de dépenses imputable

i cet état de choses.

I1 faudra consigner dans les registres les heures de travail productif
perdues (qui se prétent 3 une évaluation), le nombre de piéces rejetées
(& partir duquel pourront &tre établis le codt main-d'oceuvre et le coidt
matiéres), les pertes de matériaux dues % une défaillance des machines ou
des outils, et le mécontentement créé chez les elients par la mauvaise
qualité du produit ou des délais de livraison non temus (qui pourra &tre
évalué en termes d'affaires ou de bénéfices perdus). L'évaluation des
dépenses résultant d'un entretien défectueux est la premiére mesure dans la
voie de l'amé€lioration de l'entretien, car ce n'est qu'une fois que l'ampleur
des pertes sera connue que l'on pourra envisager ce qu'il convient de faire
pour améliorer la situation. On trouvera dans l'annexe I au présent document

une formule type de constat d'arrét de production.

COMMENT STRUCTURER L'ENTRETIEN

Si l'enquéte a établi que l'entretien est tout & fait nécessaire et que
las frais d'un plan d'entretien sont Justifids, il s'agit de savoir comment
organiser cet entretien. Comme dans les autres documents de la présente série,
il est recommandé d'examiner les questions essentielles. Il incombe tout
d'abord & l'entrepreneur de décider comment il envisage d'aborder la question
de l'entretien. Celui-ci doit-il étre assuré & titre "préventif" ou au
contraire & titre "curatif" ? L'entretien "curatif", comme son nom 1'indique,
gsignifie qu'i? n'y aura d'intervention que dans le cas d'une immobilisation.

La situation sera alors étudiée et des dispositions prises pour y remédier.
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Si l'on peut soutenir que cette démarche permet d'éviter que l'on perde cu temps
a effectuer des travaux de réparation inutiles - l'entretien n'intervenant qu'en
cas d'absolue nécessité, c'est-ad-dire de panne effective - il faut cependant
reconnaitre qu'elle présente de sérieux inconvénients.

L'incident se produit rarement & un moment opportun : une machine tombe
souvent en panne & un stade décisif d'un processus de production, qui,
interrompu, risque d'entrainer des délais de livraison non tenus et, par voie
de conséguence, de compromettre les relations avec le client. Il arrive
souvent aussi que la panne soit précédée d'une période de fonctionnement
défectueux, qui, si l'opérateur ou le contremalitre ne s'en apercoivent pas,
peut entrainer une diminution progressive de .a qualité du produit. Une scie
circulaire, par exemple, dont les coussinets d'axe sont négligés perdra
progressivement de sa précision, début d'usure que ne feront qu'aggraver les
vibrations. Dans une scie & ruban, l'usure des roulements peut accroitre le
taux général d'usure et la cassure des lames de scie. Dans les tours et
autres appareils de précision utilisés pour le travail sur métaux, le
phénoméne d'usure ne touche pas seulement les roulements, mais aussi les
rails de glissement, les bancs, les €léments d'ajustage, etc. Le mauvais état
des embouts de chalumeau peut avoir de graves répercussions sur le découpage
du métal et, dans le cas d'appareils électriques, le mangue de soins peut
provoquer dec pannes soudaines et méme des risques d'incendie. Méme de
simples opérations de moulage telles que celles qu'egige la fabrication de
blocs de béton donnent lieu, dans les différents é&léments mobiles des appareils,
4 des taux d'usure extrZmement élevés qui conduisent rapidement 4 des produits
ne répondant plus aux normes ou & 1'immobilisation des appareils de moulage.
Toute négligence dans le cas de machines telles que les bétonnzuses, qui
opérent déja dans l'humidité, ajoute i l'usure normale des conséquences
néfastes de la rouille. Sur de nombreuses machines, une des causes les plus
simples de panne ou de fonctionnement irrégulier tient a l'usure ou & la
rupture de courroies, qui risquent d'endommager la production en cours et de

compromettre les relations avec les clients du fait des retards de livraison.

Dans des cas de cette nature, la panne est d'ordinaire grave et il ne peut
y 8tre remédié qu'en remplagant les piéces endommagées, ce qui, dans de
nombreux pays en développement, risque de conduire, lorsque ces piéces de rechange

ne sont pas tenues en stock (chose courante dans les entreprises qui ne




pratiquent que l'entretien "curatif"), 3 des journées de retard et & des dérla-
cements codteux, lorsque la piéce doit &tre obtenue d'une lointaine capitale,
el méme 3 des mois de retard, lorsque la pidce doit venir de 1'étranger. On a
méme constaté que, dans certains pays, des machines restent hors service
pendant de trés longues périodes. Tout en reconnaissant qu'il peut &tre
difficile d'obtenir des pidces de rechange de 1l'&tranger, il faut cependant
admettre qu'une planification appropriée devrait permettre de prévenir ou de
sensiblement réduire ces retards.

Alors que l'entretien congu comme une opération "curative" ne s'appuie

"préventif"

que rarement, voire jamais, sur une telle planification, 1l'entretien
s'opére conformément & un plan, qui a pour but de diagnostiquer les causes de
panne et d'énoncer les dispositions & prendre pour y remédier longtemps avant
qu'elles ne se produisent. D'aucuns Jugeront colteuse cette démarche, qui

exige une mise de fonds inmutile pour 1l'acquisition de pigces de rechange et

pour les travaux d'entretien. Mais il faut admettre que 1l'entretien peut étre
assuré en dehors des heures normales de production ou durant des périodes od

les machines en cause ne participent pas & la production et que l'on peut ainsi
éviler les pertes de temps, et ce qui est plus important, &viter de compromettre,

parfois gravement, les relations avec les clients.

INSTAURATION D'UN PLAN SIMPLE D'ENTRETIEN PREVENTIF

Aujourd'hui il est presque universellement reconnu dans les pays en dévelop-
pement que la seule manidre satisfaisante d'aborder la question de 1l'entretien
est de le faire sous l'angle préventif; un plan d'entretien préventif, qui peut
&tre trés perfectionné et complexe dans une usine dotée de chaines de production,
comme c¢'est le cas dans l'industrie automobile, peut &tre tr&s simple & mettre
au point dans des affaires de dimensions modestes comme celles qui relévent du

secteur de la petite entreprise.

Qu'il s'agisse d'une opération complexe ou simple, la méthode reste fonda-
mentalement la méme : il s'agit de mettre en place un systéme de vérification et
de remplacements périodiques qui permette de prévenir les arré&ts de production;
1'élaboration d'un tel systéme a, en général, comme point de départ le manuel du
fabricant. Presque tous les fabricants de machines fournissent aujourd'hui un
manuel qui indigue la nature et la fréquence des opérations de vérification et

de remplacement & prévoir. C'est ainsi qu'aprés un nombre donné d'heures de




fonctionnement, certaines courroies doivent &tre systématiquement remplacies et
il en est de méme de certaines opérations de graissage qui dcivent étre
effectuées périodiquement : toutes les semaines, tous les mois et parfois méme
tous les jours. L'expérience montre malheureusement que dans de nombreux pays
en développement ces manuels sont mis de c8té sans &tre lus, mais il suffit
souvent d'un peu de persévérance pour les retrouver, sans quoi il est possible

d'en obtenir d'autres exemplaires auprés des fabricanis des machines.

Pour arr&ter la procédure, il est donc nécessaire de disposer de certains
registres simples, consignant, d'une part, les heures de fonctionnement des
machines et, d'autre part, les opérations d'entretier ~ffectuées, les pidces
remplacées et les difficultés rencontrées. Rares s¢. en général les cas ol
les petites entreprises des pays en développement tiennent de tels registres.
I1 incombera donc au spécialiste de la promotion industrielle d'en établir

l'usage. Il faudrait donc & cette fin :

1. Etablir l'inventaire de chaque machine et &lément de matériel qui, dans
l'entreprise, exigent un entretien. On trouvera a l'annexe II un modéle

de 1'INVENTAIRE DU MATERIEL A ENTRETENIR,

2. Pour chaque machine et chague E€lément de matériel, &tablir le relevé de
toutes les opérations d'entretien et de remplacements périodiques recom-
mandées par le fabricant, en précisant non seulement ce qui doit &tre
fait mais aussi la fréquence de l'opération. L'annexe IIIa propose un

- RELEVE TYPE DES OPERATIOSS D'ENTRETIEN A EFFECTUER et l'annexe IIIb,
figurant au verso, un relevé type de toutes les REPARATIONS ET TOUTES LES
OPERATIONS D'ENTRETIEN EFFECTUEES;

3. Examiner le fonctionnement et le rendement de chaque machine avec l'entre-
preneur et l'opérateur, en vue d'é€tablir si d'autres opérations d'entretien
s'impoaent. Ces renseignements seront portés au recto du RELEVE DES
OPERATIONS D'ENTRETIEN A EFFECTUER (annexe III);:

L, Etablir le relevé des HEURES DE FONCTIONNEMENT de la machine, selon le

modéle proposé 4 l'annexe IV;

5. A partir des données faisant 1l'objet des paragraphes 2 et 3, établir une
FICHE D'INSTRUCTIONS POUR L'ENTRETIEN, ol seront indiquées en termes
succincts les opérations d'entretien & effectuer et leur fréguence,

¢'est-ad-dire notazment :

-~ les vérificaticns périodiques,




- les graissages,

- les remplacements périodiques {courroies, par exemple).

I1 est fort probable qu'il faudra, pour une machine donnée, 8tablir plusieurs
fiches, en fonction, par exemple, de la périodicité des opérations d'entretien
(mois, trimestre, etc.). Si le travailleur affecté 3 1l'entretien ne sait vas
lire, il faudra concevoir 3 son intention une présentation visuelle des données
sur des cartes de couleurs différentes, en fonction de la fréguence des opé-
rations d'entretien : hebdomadaires, mensuelles ou trimestrielles. On trouvera

& 1'annexe V une FICHE TYPE D'INSTRUCTIONS POUR L'ENTRETIEN.

ENTRETIEN ET BENEFICES

On ne saurait terminer cet exposé sans souligner une fois encore 1'impor-
tance décisive que l'entretien d'une installation et du matériel dont elle est
dotée présente sur le plan des bénéfices. Eu égard aux retards et immobili-
sations, aux pertes dues aux arréts de travail et au rejet de produits
défectueux, ainsi qu'au gaspillage de matidres premidres (principal &lément
des codts directs dans de nombreux cas, il ne faut pas l'oublier) qui en
découle, le manque d'entretien ne peut que conduire & un surcroit de dépenses
et, directement ou indirectement, au fait que les délais de livraison ne seront
pas tenus, ce qui risque de porter atteinte aux relations avec les clients ou
de les compromettre définitivement. La vie méme de toute entreprise est fonction
de bonnes relations avec les clients, alors que la limitation de tout surcroit de
dépenses est le facteur capital qui permet d'établir si des marges bénéficiaires

raisonnables peuvent &tre maintenues.
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ANNEXE I - DOCUMENT DE FORMATION 13

CONSTAT D'ARRET DE PRODUCTTION
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ANNEXE II - DOCUMENT DE FORMATION 13

INVENTAIRE DE L'OUTILLAGE A ENTRETENIR

Numé&ro d'inventaire

Date de réception

Daté de mise en service
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Nom du fabhricant
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ANNEXE IITa - DOCUMENT DE FORMATICN 13
(RECTO)

RELEVE DES OPERATICNS D'ENTRETIEN A EFFECTUER

Description de
Y'outillare

No d'inventaire Emplacement No du fabricant

Spécifications de 1l'outillage :

Fournisseur
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ANNEXE IIIb - DCCUMENT DE FORMATION 13

(VERSO)

ETAT DES REPARATIONS ET OPERATICNS D'ENTRETIEN EFFECTUZES
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Ovérations d'entretien
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INTRODUCTION

Tentons, tout d'abord, & la maniére de Rudyard Kipling, de répondre a

six grandes questions concernant l'information de gestion

1.

QU'EST-CE QUE 1l'information de gestion ?
Aux fins qui sont ici les ndtres, ce terme s'entend de toutes les
intormaticns - guelle qu'en soit la source - dont on dispose pour

gérer une entreprise et dont la connaissance peut smélicrer sete

gestion.

Dans la petite industrie, c'est le chef d'entreprise qui est le plus
souvent responsable de la gestion. Nous allons voir quelles sont les
principales catégories d'informations dont ce gestionnaire doit disposer
pour prendre des décisions, ces informations pouvant en principe &tre
obtenues au sein de l'entreprise. Kous évoquerons aussi les sources
extérieures d'information, qui donnent souvent une mesure relative des
résultats obtenus. Aprés avoir répondu a ces questions, nous définirons

les principaux types et utilisations de l'information de gestion.

POURQUOI 1l'information de gestion présente-t-elle un tel intérét potentiel
pour les chefs d'’entreprise ? Pourquoi fournit-elle le type de données

le plus utile aux opérations de gestion ?

Tout <uonne & penser qu'une information PERTINENTE, CONCISE et & JOUR

peut rendre des services au chef d'entreprise lorsqu'il prend des
décisions. On a fait observer en outre que cette information est
indispensable si 1l'on veut assurer une utilisation optimale des

ressources et, par lid méme, maximiser les bénéfices.

Grace & l'information de gestion, l'industriel peut connaitre lec
progrés, les atouts, les faiblesses et 1l'évolution générale de son
entreprise, sous une forme simple et facile & interpréter. Lire,
comprendre et interpréter, & des fins opérationnelles, la masse
d'informations détaillées consignée dans les livres de comptes est
une tache qu'il est presque impossible de mener & bien, En outre,
le temps qu'il faudrait y consacrer annulerait, et de beaucoup,

1l'avantage que l'on pourrait en tirer et l'administration de l'entreprise
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ne pourrait que patir d'une démarche aussi malencontreuse. En revanche,
1l'interprétation de quelques indices clefs. telle que nous la provosons
dans le présent document, devrait déboucher - beaucoup plus rapidement -

sur une gestion plus efficace.

3. QUAND a-t-on besoin d'une information de gestion ?
Afin de tirer tout le parti possible de l'information de gestion,
il faut pouvoir en disposer & intervalles réguliers, aussi rapidement
aprés la fin de la période comptable que possible - c'est-a-dire
dés qu'auront été satisfaits les impératifs d'exhaustivité, de
présentation rizoureuse et d'exactitude. Il ne s'agit pas d'obtenir
des informations tous les jours, ou une fois par an, mais au terme de

périodes qui aient un sens, compte tenu de la teneur de l'information.

4,  COMMENT obtient-on et utilise-t-on l'information de gestion ?
L'idéal serait que le systéme comptable adopté par 1l'entreprise soit
agencé de maniére & assurer une diffusion automatique de cette information.
Pour que i'information soit réellement utile et qu'elle permette &
l'entrepreneur de maximiser ses bénéfices, il importe que celui-ci
sache de quelle information il a besoin et gqu'il soit a méme de s'en
servir, ce qui suppose avant tout l'aptitude & interpéter correctement
les faits et & peser les conséquences probables des décisions prises

sur la base de cette information.

5. OU peut-on se procurer l'informaiion de gestion ?

Les principales sources de ce type d'information sont les suivantes

a) Livres de comptes, soldés et apurés.
i) Livre de caisse - Recettes totales
- Dépenses totales
Solde bancaire - en fin de période.
ii) Journal des ventes - Ventes totales au cours de la période.
iii) Journal des achats - Achats totaux au cours de la période.
N.B. ii) et iii) entrent dans la catégorie a) Capital et recettes;
b) Ventilation par principaux types.
iv) Liste des débiteurs divers - a la fin de la période.

v) Liste des crédiceurs divers - ventilée par période.




b) Registres subsidiaires, notamment

iv) Registres des cots - Colit direct par principale catégorie de

i) Livres d'inventaire - Affectation et solde, par article.
ii) Entrées de biens.
iii) Registre des salaires - Total des coits salariaux par périogde.
)

produit, ete.

On peut utiliser cette information pour établir les analyses, résumés,
états et comptes qui servent 3 1'élaboration des indices de gestion - voir

plus bas la section "Sources",

6. QUELLES SONT LES PERSONHNES qui pourraient se servir avec profit de
1'information de gestion ?
Le chef d'entreprise et ses collaborateurs. Il est probable que ces
personnes auront besoin d'étre formées et guidées en la matiére par
un agent de la promotion industrielle. Ces agents doivent donc posséder

d fond ces guestions.

TYPES D'INFORMATION DE GESTION

Les principaux types d'information de gestion sont les suivants

1. Pourcentages

2. Ratios Voir la rubrique L4, "Données comparées”

— Nt Nt et

3. Tendances

L. Données comparées

1. Pourcentages. La notion de pourcentage exprime la proportion d'une quantité

par rapport & une autre, évaluée en général sur ia centaine.

i) 10 sur 120
10

— e et

BENEFICES BRUTS SUR VENTES = 120 x 100 = 8,3 % (bénéfices bruts,

(en centaines) en pourcentage)
ii) 7 sur 120 )

BENEFICFS NFTS SR VPNTRQ y = I%a x 100 = 5,8 7 (bénéfices nets,

(en centaines) eto. en pourcentage)




Le principal intérét des pourcentages tient ¢ ce qu'ils donnent une base
cormune aux chiffres que l'on compare, quelle que soit leur grandeur. Ainsi,
s'agissant d'une augmentation du chiffre d'affaires de 5 000 dollars, une
moyenne de 400 dollars par mois peut paraitre tout & fait satisfaisante &
certains chefs de petites entreprises. Cependant, lorsqu2 cette augmentation
est rapportée au chiffre d'affaires total qui se monte & 150 000 dcllars,

on voit qu'elle n'est que de 3,3 %.

( 5 000 dollars

150 000 doliars * 19

Souvent, les chiffres les plus élevés donnent les pourcentages les plus
mcdestes. De ce fait, il est indispensable de rapporter les gros chiffres a
une échelle adéquate, afin de ne pas &tre tenté par des interprétations

qui se révéleront inexactes. Le recours aux pourcentages permet de satisfaire

cette exigence.

Les principaux pourcentages utilisés & des fins de gestion mesurent notamment
i)} Les bénéfices bruts (c'est-d-dire des bénéfices disponibles ou
bénéfices bruts sur les ventes (chiffre d'affaires, pour régler
les frais généraux et dégager des bénéfices nets);

ii) Les bénéfices nets (c'est-d-dire les bénéfices disponibles, en
1l'occurrence les bénéfices nets, sur les ventes, pour payer les
impdts, rémunérer le propriétaire et financer le développement
futur de l'entreprise);

iii) Le crédit accordé aux clients - le rapport entre les dettes et les

ventes.

2. Les ratios. Les ratios expriment une relation quantitative entre grandeurs
analogues, Ainsi, on compare entre eux les chiffres ayant une méme base -

qu'il s'agisse d'entiers, de pourcentages ou de fractions
i) 15 000 dollars 7 500 dollars 2,1
(Disponibilités (exigibilités (ratio de liquidité

i court terme) a court terme) générale)




ii) 90 000 dollars L0 000 dollars 2,25:1
(actif total) (passif tutal) (ratio de solvabilité)

N.B. On peut aussi, dans les exemples qui précédent, exprimer le ratio a
1l'envers et éerire 1:2 et 1:2,25. Le sens demeure le méme tant gque le
résultat est imputable au renversement des facteurs, c'est-d-dire au fait

de rapporter les exigibilités & court terme aux disponibilités a court terrme,
etc. Cependant, il est indispensable de conserver le méme ordre tout au

long du raisonnement, de mani€ére i préserver le rapport entre facteurs.

Les ratios permettent de mesurer la position financiére et les résultats
d'exploitation. Pour étre utiles, ces ratios doivent s'appliquer a des
valeurs reconnues.

Les priucipaux ratios de contrdle de gestion mesurent notamment

A. La capacité de l'entreprise & s'acquitter de ses engagements
i) Taux de liquidité
a) Rapport entre l'actif et le passif a court terme
b) Rapport entre l'actif et le passif immédiatement réalisatle

(ou liquide)

ii) Taux de solvabilité. Actif total sur "engagements extérieurs"

(valeur nette).

B. L'aptitude du chef d'erntreprise ou du propriétaire & faire tourner
1'entreprise
i) Taux de rentabilité
- Rapport entre les bénéfices nets et le capital utilisé
(rentabilité de l'investissement autofinancé)
ii) - Rapport entre les bénéfices nets (aprés impét et la valeur nette)

iii) - Rapport entre les bénéfices nets (aprés impst et les ventes)

C. L'aptitude du chef d'entreprise ou du propriétaire & utiliser les
ressources avec efficacité
-

i) - Rapport entre les ventes et 1'actif net

ii) ~ Rapport entre les ventes et l'actif total




iii) Rotation des stocks

- Rapport entre les ventes et les stocks de produits finis
iv) Retation des stocks
- Napport entre l'utilisation des matiéres premiéres et les
stocks de watiéres premiéres

iii) et iv) (ou exprimé en jours de stockage).

10

11

12

13

1k

15

D. Taux de rentabiliié des fonds propres
1) Rentabilité des fonds propres totaux
- Rapport entre les bénéfices nets (aprés impdt) et les fonds
propres totaux.
E. Intirét :
i) - Rapport entre la dette totale et les avoirs totaux
ii) - Rapport entre les bénéfices nets (plus intéréts) et 1les
intéréts.
F. Taux de couverture des fonds propres
i) - Rapport entre les fonds propres et 1'endettement total.
On trouvera ci-aprés une récapitulation des principaux indices de contréle
de gestion et de leurs rapports
Matiéres premiéres
Ventes
— 4 Main-d'ceuvre
B.B Ventes
Ventes
— 5 Frais généraux
2 Frais adm. Ventes
BcNo . 'v_———— L
Ventes entes 6
1 Frais de vente et —
%;EEE;T ?e distribution Débiteurs X %S
apita’ Lientes Ventes
employé
— 7 Stock final . ...
Ventes Ventes
Immobilisations
Créditeurs MP
5 5 Achats mp % %
Ventes Ventes
Disponibilités Lfapif,al circulant ACtl? a\court terme
Lfettes Passif a court terme




K.5. Les taux 12, 13 et 1L sont calculés par jour. OCn peut, le cas
échéant, les calculer pvar semaine (dans ce cas, on ne multiplie plus

par 365, mais par 52).

Le choix des indices retenus pour analyser la situation de 1'entreprise
dépendra, en derniére instance, des priorités gu'on se sera fixées

(voir le tableau T.A.S.S. i la fin du présent document).

Tendances. Une information isolée, surtout lorsqu'elle est chiffrée,

n'a guére de valeur. Son intérét augmente touutefois considérablement

si on rapporte ces chiffres aux résultats antérieurs correspondants.

- Ainsi, il peut &tre intéressant de sévoir que les bénéfices nets
de 1l'exercice précédent se sont chiffrés & 2 000 dollars, ou qu'ils
ont représenté 9 % du chiffre d'affaire. Mais il est beaucoup plus
intéressant de savoir gqu'au cours des quatre périodes précédentes
a) Les bénéfices nets se sont chiffrés a& 2 000, 2 220, 1 8LO et

1 700 dollars, respectivement;

\

b} Soit, en pourcentage. 6 %, 9,5 %, 9 % et 9 %, respectivement.

Le che? d'entreprise se doit alors de déterminer, toutes affaires cessantes,
la raison de cette baisse, en valeur absolue et en pourcentage, des bénéfices
nets : pour ce faire, il vérifiera en premier lieu l'exactitude des donndes
et des calculs, puis il examinera les &léments constitutifs des coilits et des
ventes. L'analyse approfondie des tendances donnera une indication du
comportement de l'entreprise dans le temps. L'information ainsi obtenue
aidera les chefs d'entreprise d prévoir 1'évolution vraisemblable & court
terme. On veillera toutefois & faire preuve de prudence dans la

Jormulation de prévisions de ce type.

Données comparées. La comparaison d'un chiffre avec un autre, & condition

de déboucher sur une interprétation correcte peut &tre des plus instructives
et aidera l'entrepreneur & exercer un contrdle serré sur les affaires.
L'eutrepreneur veillera toutefois, ce faisant, 3 ne pas perdre de vue deux

grands principes

a) Les chiffres doivent se rapporter aux mémes bases : les ventes aux

ventes, l'utilisation des matiéres premiéres aux stocks de matiéres

"1t

premiéres; la période "x" & la période correspondante de 1'année

précédente, etc;




©) "Il ne faut comparer que ce qui est comparable” : les comparaiscas
porteront donc sur des péricdes de méme durée, des postes de

dépense identigques, etc.

I1 faut enfin faire preuve de prudence dans le choix des périodes 3 nomparer.

On observe en effet souvent des variations saisonniéres de l'activité
économique, imputables au climat, & la conjoncture., aux congés scolaires

ou publics, etc.

5. Autres informations utiles & la gestion des entreprises. Il n'est pas

question, dans le présent document, d'informations telles que les donnécs
sur les cofits, les dépassements de budgets, les données relatives a la

commercialisation et aux produits, les &tats de trésorerie ou les analyses
de points morts. Ces informations sont évoquées plus avant dans d'autres

documents de la présente série.

SOURCES D'INFORMATION DE GESTION

On a évoqué, dans 1l'introduction, certaines des sources principales auprés
desquelles on peut se procucer des informations pertinentes, de maniére simple

et efficace.

Si le systéme de tenue des ccmptes est congu, comme on l'a proposé, de
maniére intégrée, de fagon qu'on puisse automatiquement y puiser les informations
pertinentes, la présentation dynamique et facilement compiéhensible de ces
informations qui permette & l'entrepreneur une interprétation sensée, n'exigera

guére de travail.

En se reportant au Document No 8, consacré & la TENUE DES COMPTES DANS DES
PEVILTES INDUSTRIES on verra clairement comment 1'information s'accumule au
cours d'une péricde, ainsi que la maniére dont, & la fin de cette période, les
éléments pertinents de cette information accumulée peuvent étre isolés et

présentés aux chefs d'entreprise.

Les principales sources d'information sont celles données dans l'introduction,

en réponse & la gquestion "OU peut-on se procurer l'information de gestion ?".
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PRESEWTATICK DE L'INFORMATION DE GESTION

En matidre de présentation de l'information, la régle i respecter est la
suivante :
- On fournira aux responsables de la gestion de l'entreprise une informetion

pertinente et a jour, présentée de manifére concise et facile & comprendre.

En présentant tropr d'informations, on risque en submergeant le lecteur,
incapable d'absorber et d'interpréter tant de données, d'enlever tout intérét
d 1'opération. Il est donc indispensable de ne retenir que certains types
d'informations, en fonction de leur pertinence et de leur valeur potentielle
pour la prise de décisions. Pour maximiser l'effet recherché, on réduira

autant que faire se peut la quaniité des données.

La présentation matérielle des informations revét une importance primordiale.
Lersque l'entrepreneur est analphabéte, ou n'a été qu'a 1'école prizaire, le
moindre chiffre risque de lui paraitre complexe. Dans ce cas, ce sont les
tableaux qui vont lui permettre de comprendre le plus rapidement. On ne perdra
pas de vue le fait que pour présenter un intéréi pour 1l'entrepreneur, l'information
doit @&tre pertinente 2t 3 jour et comporter des comparaisons et des analyses de
tendances. En effet, si l'entrepreneur ne comprend pas l'information qui lui est
sounise, celle-ci deviendra inutile tant pour lul que pour ls gestion de

1l'entreprise.

Les graphiques et les diagrammes en batons simples peuvent constituer le
meilleur moyen de présenter les données. Ici aussi, on veillera & ne pas
introduire trop de données de nature différente. A chaque type de données

correspondra une présentation et une seule :

i) Ratio de liquidité;

ii) Rentabilité;

)

)

iii) Ventes;
iv) B

Enéfices nets;

etc.

Chaque tableau comportera des données comparées (par exemple, pour la période
correspondante de 1'année précédente), L'utilisation de couleurs différentes
peut rendre l'explication plus claire et l'interprétation plus aisée : on notera
en vert les donndes correspondant & l'année en cours et en rouge, celles de

1l'année précédente.




INTERPRITATICN DE L'INFORMATION DE GESTIOR

I1 est tout a4 fait possible de réunir une excellente information de gestion
et d'en optimiser la présentation. Cependant, bien trop souvent, on a constaté
que le travail relativement considérable accompli & cet effet avait été inutile,

les derniéres phases de 1l'opéraiion, & savoir

a) L'interprétation de l'information,
b) La prise de décisions sur la base de cette interprétation, et
¢) La mise en oeuvre desdites décisions,
n'ayant pas été exécutées, entrafnant 1'échec de l'opération tout entiére avec,
pour conséquence, des occasions perdues, le gaspillage de ressources et 1'engagement

de dépenses inutiles.

De plus, en admettant méme que les phases a), b) et c) aient été menées & bien,
il est indispensable de revoir les résultats de cette opération a intervalles
réguliers afin de s'assurer yu'elle s'est soldée par une amélioration durable

de la situation.

On trouvera ci-aprés ia définition de certains des indices de contrdle

de gestion les plus fréguemment utilisés’'gu'accompaene 1a liste Aeg mauses mosgihles

de leur déviation par rapport & la norme

S8i, par rapvort aux
données antérieures,

INDICE 1'indice est Cause(s) possible{s)
1. B.B. (%) x Ventes A) FAIBLE Erreurs d'inventaires; vols;
(ou en diminution) endommagement des stocks ou

travaux en cours; ventes

sans trace ccmptable; main-
d'oeuvre directe excédentaire;
non-obtention de réductions en
iiquide & 1'occasion de
paiements rapides, etec.

B) ELEVE Augmentation des prix de
(cu en augmentation) vente; double-enregistrement

des ventes; surévaluation du
stock final; produit des ventes
enregistré non pas en regard de
celles-ci, mais coupris dans le
stock final; utilisation de
matiéres premiéres non consignée
dans les registres, etc.




2. B.N. (%) x Ventes A) FAIBLE Dépenses d'administration
(ou en diminution) excessives par rapport aux
dépenses de fonctionnement
et aux frais de vente et gde
distribution; dépréciation
accrue des achats de nouveaux
avoirs fixes, etc.

B) ELEVE ) Meilleure utilisation des
(ou en augmentation) ressources; réduction des
dépenses d'administration, ete.

N.B. Lorsque les bénéfices bruts, en pourcentage, varient, on en pergoit
aussi l'effet sur les bénéfices nets, en pourcentage, & moins que cet effet

ne soit masqué (ou exagéré) par un facteur compensatoire,

3. Ratics de liquidité générale
A) Liquidités & court terme :
i) en diminution - diminution des stozks;

ii) en augmentation - augmentation de 1'endettement, etec.

B} Liquidités immédiatement réalisables :
i) en diminution
a, augmentation des créances;
b) apparition d'un découvert;
ii) augmentation

a) augmentation du solde bancaire, etc.

Toute variation d'une certaine ampleur - notion que seule 1l'expérience de
1l'entreprise en question permet de d&finir - fera l'objet d'une enquéte immédiate,
de meniére & ce que 1l'on puisse prendre les mesures qui s'imposent pour corriger
d'éventuelles erreurs de parcours. C'est ainsi que 1'on raménera 1l'entreprise

dans le "droit chemin" - et que l'on pourra maximiser ses bénéfices.

L'interprétation de 1l'information n'est pas une tdche aisée. On peut toutefois
s'y entrainer essentiellement sur le tas - et s'en acquitter avec succés, &
condition de respecter les régles fondamentales suivantes. Ainsi, dans toute la

mesure du possible

i) On utilisera les indices de gestion les mieux adaptés & 1'industrie
dont reléve l'entreprise et 1'on n'en appliquera les résultats qu'a
cette industrie, sans oublier de tenir compte des différences de

localisation (capitale contre ville moyenne);




ii)

iii)

iv)

CONCLUSION
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On aura recours & la présentation la plus efficace et la plus
frappante;

On ne présentera que des résultats comparés, significatifs et
pertinents; on évitera de retenir

a) des périodes;

b) ou des bases disparates ou non représentatives;

On réduira le nombre des indices dans toute la mesure compatible
avec la communication 4'* -rmations nécessaires pour suivre
1'évolution de 1'entrepri.e et prendre des décisions;

On analysera l'évolution des résultats.

.. . . . -
résum@ des principes exposés plus haut, on trouvera ci-apres
incipaux éléments &4 prendre en considération pour 1l'établissement

information de gestion :

T. A. 8. s.

EVRA ETRE - pertinente,
concise,
i Jjour;

de l'actualité des données,
des comparaisons avancées,
des analyses de tendances;

E - & collecter,
d présenter,
a& interpréter;
- pour l'entrepreneur,
pour la prise de décisions dans

1l'entreprise ou l'industrie considérée;

n peut résumer par le tableau ci-aprés les principaux usages de

on
D. D. A. S.

mettre en lumidre.

]
Y

]
[y

prendre.

mettre en oeuvre.

\
os

- destiné i vérifier les résultats obtenus.

Ainsi, s'il suit la procédure esposée ci-dessus, le chef d'entreprise pourra

tirer tout le profit possible de 1'information de gezticn.

———
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PRINCIPAUX ELEMENTS DE L'ADMINISTRATION DU PERSONKEL

L'administration du personnel comporte généralement six éléments principaux,

a savsir
- L'emploi.
- Les salaires.

- Les relations collectives de travail.
- La santé et la sécurité.
- Les services destinés au personnel.

- La formation générale et professicnnelle.

Dans une grande cu moyeune entreprise, cette responsabilité est normalement
assumée par un service distinct qui collabore avec les chefs des divers services.
Dans une petite entreprise, une telle formule serait difficilement applicable,
méme si l'on rencontre parfois dans divers pays en développement des entreprises

de 200 & 300 salariés, dotézs de services du personnel distincts.

Lors des débuts d'une unité des services de développement de la gestion,
les activités portent essenticllement sur les petites entreprises dans lesquelles
il est assez superflu de disposer d'un service structuré concernant le personnel.
Toutefois, ce besoin risque de se développer de plus en plus avec 1'élargissement
de l'expérience acquise, et les agents de promotion industrielle seront de plus
en plus en cause dans les grandes entreprises. Comme nous l'avons fait dans
d'auires documents, nous examinerons les principes de base de 1l'activité en
question et la maniére dont ils peuvent s'appliquer pratiquement & la situation

considérée.

Nous examinerons tout d'abord de fagon trés approfondie les éléments qui sont
ou devraient &tre considérés dans le cadre de chacun des six éléments mentionnés

précédemmrent.

Emploi

Sous ce titre, sont réunies les données suivantes

- Recrutement, avec renseignements sur
- Le lieu de recrutement du personnel;

- Les critéres de sélection;




Salaires

Sous
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Initiation, ou méthode permettant de familiariser le personnel avec
ses nouvelles tdches;

Lettres de nomination requises;

Période de stage ou d'essai;

Dispositions en matiére de congés;

Horaires de travail;

Congés anauels;

Autres avantages (en nature), notamment :

-~ Logement;

- Transports;

- Frais de voyage remboursables;

- Repas;

Conditions et procédure de cessation d'activité et de renvoi;

Licenciement.

ce titre, apparalissent les éléments suivants :

Types de rémunération :

- Taux unique;

- Cotation du travail;

Tarifs de rémunération concernant :
- Les heures normales de travail;

- Les heures supplémentaires;

- Le travail pendant le week-end et les jours fériés;
Révision des tarifs;

Stimulants matériels;

Cotation du mérite;

Versement de primes;

Possibilités de promotion;
Procédures de revalorisation;

Paiement des congés annuels.




Relations collectives du travail

I1 s'agit en l'occurrencede tous les aspects des relations industrielles

et humaines, notamment :

- Discipline;

- Reconnaissance des syndicats et accords;

- Comités d'entreprise;

- Procédure de réglement des différends;

- Procédure relative a4 la mise au point, 4 la ratification et 3 la mise
a4 jour des conventions collectives;

- Toute autre forme de communication entre le salarié et la direction.

I1 est évident que dans ce domaine, une connaissance de la législation du
travail et, en particulier, des aspects de la législation du travail s'appliquant

& l'entreprise intéressée, est essentielle.

Santé et sécurité

I1 s'agit des &léments suivants :

- Réglement en matiére de sécurité et mesures de protection :
- Inspections systématiques;
~ Propagande en faveur d'un comportement normal vis-3i-vis de
la sécurité;
- Précautions en matiére d'incendie;
- Matériel et vétements protectewrs;
- Conseils sur les méthodes permettant de travailler en sécurité;
- Analyse des accidents en vue d'en déterminer la cause et d'éviter
qu'ils se reproduisent;
~ Mesures d'urgcnce en cas d'accident ou de maladie subite;
- Maladie et accés aux services médicaux;
- Dépenses afférentes au traitement médical;

- Incapacité de travailler.




Services destinés au versonnel

Cette rubrique comprend toutes les questicns relatives aux conditions

d'emploi, telles que :

- Régime d'assurance-maladie;
- Régime des pensions;

- Prestations dont bénéficient les salariés en général.

Formation générale et professionnelle

Sous cette rubrique, sont groupés les éléments suivants

- Programme d'apprentissage;

- Formation de personnel semi-qualifié;

- Formation & temps partiel dans des établissements d'enseignement
postscolaire;

- Formation & temps partiel dans des établissements de formation

technique ou professionnelle.

PLANIFICATION DE LA MAIN-D'OEUVRE

Plan de l'entreprise

La mise au point d'une stratégie globale de 1l'entreprise et la planification
de la main-d'oeuvre ont pris récemment une importance accrue dans les attributions
de l'administration du personnel. Le degré de sophistication auquel sont
parvenues dans ce domaine certaines entreprises déjd implantées n'a guére de
rapport avec la petite industrie d'un grand nombre de pays en développement ,
mais tout document sur l'administration du personnel ne saurait &tre complet
sans s'y référer. En tout &tat de cause, divers pays ont déja reconnu le besoin
d'une planification de la main-d'oeuvre dans les moyennes entreprises en expansion.
C'est pourquoi, les agents de promotion devraient se familiariser avec les

objectifs et la nature de cette planification.

Le plan global d'une entreprise porte sur une &valuation régulidre de
1l'environnement dans lequel celle-ci est exploitée, sur 1'identification des
objectifs essentiels de l'entreprise et de 1'équipement lui permettant d'atteindre

ces objectifs. Le concept global de la planification d'une entreprise couvre la




planification des ressources, a savoir planification de la main-d'oeuvre,

planification de la production et plarification financiére.

Dossiers du personnel

Le responsable du personnel joue un rdle clef dans cette planification, étant
donné que la main-d'oeuvre est un &lément principal de 1l'exécutiocn du plan.
En effet, si les conditions en matiére de main-d‘ceuvre ne sont pas satisfaites,
un plan, méme s'il est bien congu, risque d'échouer. Dans une grande entreprise,
le responsable du personnel pourrait aussi s'occuper de la planification de la

gestion, de maniére i assurer la continuité nécessaire.

Des dossiers du personnel bien tenus constituent la base essentielle qui
permettra au responsable du personnel de formuler des jugements. Les renseignements

que doivent fournir immédiatement ces dossiers ont trait aux éléments suivants

- L'adge et la structure de la main-d'oeuvre;
- Leurs incidences sur les critéres en matieére de retraite;
- La disponibilité d'une main-d'oeuvre compétente dans la régzion et le
degré de permanence;
P

- Le nombre de journées de gréve et les raisons ayant été a l'origine
g

de conflits du travail ou de gréves, etc.;

- Les relations avec les syndicats;
- Le taux de renouvellement du personnel et les raisons;
- Les pressions exercées en vue d'obtenir une augmentation des salaires,

des avantages marginaux et de meilleures conditions de travail.

DOSSIERS ESSENTIELS NECESSAIRES A L'ADMINISTRATICN DU PERSONNEL

La petite industrie dans de nombreux pays en développement ne comporte pas
sans doute un service spécialisé d'administration du personnel. Il est probable
qu'il n'existe pas de véritables dossiers. A mesure que l'entreprise prendra de
1l'expansion, il faudra maintenir quelques dossiers élémenciaires, méme si le besoin
ne s'en fait pas immédiatement sentir. Les dossiers nécessaires peuvent s'établir

comme suit




Fiche du personnel

Une fiche du persoiinel comprendra les renseignements essentiels suivants

sur chaque salarié :

- Nom et adresse;

- Numéro du salarié;

- Sexe;

- Age;

- Formation générale et professionnelle;

- Date de 1'embauche;

- Taux et forme de la rémunération;

- Promotion (conditions prévues i cet égard);
- Cessation d'activité et motifs;

- Autres observations.

Un modéle de formulaire est présenté i 1'Annexe I du présent document de

formation.

Relevé d'accident

Un relevé devrait étre €tabli chaque fois qu'un accident se produit et “

comporter les renseignements suivants :

- Date;
- Nom et adresse de la personne accidentée;

-~ Numéro du salarié;

- Nature de 1'accident;

- Cause de l'accident;

- Mesures prises;

- Date & laguelle le travail a cessé;

- Date prévue de retour au travail et date effective;
- Autres observations.

Il va sans dire que ce relevé devra &tre établi aprés le traitement de la
personne accidentée. En cas d'accident, les soins d'urgence doivent avoir une
priorité absolue. Un modéle de relevé est présenté i 1'Annexe II du présent

document de formation.




Rapport d'analyse de 1'dge du personnel

Un rappert d'anzlyse de 1'dge des employés par services principaux devrait
&tre maintenu 3 jour normalement tous les six moic ou Aane cewtaine
cas tous les ans dans de nombreuses organisations d'importance moyenne dans les

pays en développement. Un modéle est présenté a 1'Annexe III du présent document

de formation.

Analyce des mouvements du personnel

Cette fiche & laguelle peuvent s'ajouter Jes feuilles supplémentaires indigque
la durée de service des salariés dans chaque secteur de l'entreprise, ainsi que
les motifs de la cessation d'activité. Ces fiches sont généralement mises a Jour
tous les mois dans les entreprises permanentes mais normalement tous les six mois
ou méme parfois une mise & jour annuelle serait suffisante dans la plupart des
moyennes entreprises des pays en 3éveloppement. On trouvera & 1'Annexe IV du

présent document de formation un modéle de cette analyse.

Analyse des accidents

Cette fiche indique le nombre et les causes d'accidents survenus durant une
période donnée, ainsi que des données sur la perte de production résultant de
ces accidcnts et les cofits en résultant. 11 n'est pas possible de proposer un
modéle €tant donné que le formulaire devra 8tre adapté aux activités particuliéres

de 1l'entreprise concernée.

CONCLUSIONS

Dans les pays développés, l'administration du personnel constitue un élément
primordial et les cadres supérieurs a'une entreprise apprécient le soutien général

et professionnel qu'apporte un administrateur efficace du personnel.

Etant donné qu'un grand nombre de petites entreprises prennent de 1'expansion
et que les questions relatives & 1'emploi deviennent plus complexes, un service
spécialisé du personnel deviendra de plus en plus nécessaire dans tous les pays
en développement et constituera un élément important, voire crucial du facteur

de croissance de ces entreprises.




De nombreux responsables ont fait valoir par le passé qu'en raison de la

difficulté de traduire les dépenses afférentes 3 un service du personnel
directement en termes de profit, un tel service ne se Justifiait pas. Or, si 1l'cn
tient compte du temps gqui, & notre époque, peut €tre consacré aux questions de
personnel, notamment en raison des gréves, ainsi que des problémes superflus

qui surviennent lorsque ces questions sont traitées de maniére absurde par des
cadres incompétents, il va de soi que dans le monde industriel moderne, les
avantages d'une administration du personnel solidement établie ne peuvent que

se répercuter directement sur les profits.
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QUELCUES NOTIONS FONDAMENTALES

Un conseil en gestion doit communiguer. Il lui faut établir et entretenir
le dialogue avec son client, faute de queci, aussi remarguables gque soient ses

gualités par ailleurs, sa mission ne sera pas couronnée de succés.,
On touche 1'intelligence d'un interlocuteur de deux maniéres :
- Par 1'oule (communication verbale)
- Par la vue (communication écrite)

Le conseil en gestion doit utiliser 1l'une et l'autre de ces techniques
consciemment et en connaitre les avantages et les inconvénients. Il doit y avoir
recours adroitement et 4 bon escient, et savoir quand et corment il ccnvient de
les associer. Ces deux movens de communication sont 1'un comme l'autre d'une
importance cavitale et il faut cultiver 1l'art de s'en servir (ensemble ou

e ” A
séparément ;.

La communication verbale est essentielle & 1'instauration d'un bon climat
de travail avec le client. C'a2st var un bon entretien téte-d-téte cue 1l'on
commencera a &tablir le diarnostic gqui revrésente une étape vitale., En fait,
comrme on l'a déja dit ailleurs, 1'une des meilleures fagons d'apaiser les craintes
du client, et de vaincre sa réserve, est de le faire parler et de 1l'éccuter
attentivement. Pour entretenir la conversation, il faut la relancer par des
observations et des questions. Telles sont les caractéristiques de la commu-
nication verbale dont le grend avantage est de vaincre les réserves et de créer
une atmosphére propice & 1'établissement et la poursuite d'un dialogue véritable,

et partant, d'un échange rapide d'informations.

Son grand inconvénient est 1l'imprécision. Et d'abord, certaines personnes
ne savent tout bonnement pas s'exprimer oralement. Elles parlent trop vite,
sautent d'un sujet 4 1l'autre, présentent ce qu'elles ont 4 dire de fagon désordonnée
ou s'embrouillent. Il arrive aussi que 1l'un des interlocuteurs s'exrrime avec
beaucoup d'aisance, mais que l'autre ne puisse pas le suivre; certaines personnes

méme sont ainsi faites qu'elles ne savent vas écouter.

Force est donc de reconnaitre que lorsque des informations, des idées, des
recormandations sont transmises oralement, a moins que les deux interlocuteurs
ne soient exceptionnels, le message ne passera correctement qu'ad 60 %, au mieux,
et souvent méme a 20 % ou moins. On a tendance, dans ce cas, a pallier les

défaillances de la mémoire, et au bout d'un certain temps, on n'a plus que
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des scuvenirs incomplets souvent pleins d'inexactitudes, gquand ce n'est pas

.
d'inventicons pures et simples.

Ces inventions sont rarement intentionnelles ou méme conscientes, mais
elles se produisent parfois. Si, s'agissant de questions essentielles, deux
personnes n'ont pas le méme souvenir de ce qui a été dit, si 1'une soutient
avoir dit "ceci" et son interlocuteur avoir entendu 'cela", il peut s'ensuivre
un conflit dangereux et une perte de temps inutile. L'écrit,en revanche,
permet d'éviter ces problémes en grande partie, car avec un message écrit et,
condition essentielle, clairement écrit, il reste une trace noir sur blanc
de ce qui a été dit. A la longue, et pressé d'autres soucis, il arrive qu'on
oublie une partie du message et qu'on ne se rapprelle du reste qu'irmparfaitement.

Avec 1'écrit, le reméde est simple, on peut s'y reporter et tout ¥ retrouver.

En outre, si le message a4 transmettre est incomplet, quelle que soit la
compétence du locuteur et les capacités de celui qui écoute, il risque de ne pas
passer dans son intégralité. Son destinataire peut combler les lacunes en posant
des questions, mais, méme lorscu'il obtient des réponses satisfaisantes, il ne
peut compter que sur sa mémoire et, pour une raison ou pour une autre, les

souvenirs s'estompent.

Plus tard, les intéressés n'auront pas le méme souvenir de ce qui s'est \
effectivement dit et s'il n'en existe pas de trace écrite, il peut &tre trés

difficile de concilier les vpoints de vues.

Lorsque le message 4 communiquer est complexe, le mieux semble donc é&tre
de le faire par écrit, puisque c'est ainsi qu'on réduit les inexactitudes au
minimum. Mais un nouveau probléme se vose alors. Certaines personnes assimilent
mal la communication écrite. Il y en a qui n'aiment pas lire et qui tout
simplement, ne lisent pas. En fait, dans de nombreux pays en développement, bon
nombre d'entrenreneurs sont illettrés. Souvent, ces personnes pergoivent
beaucoup plus finement et assimilent beaucoup mieux le message verbal; mais ce

n'est pas toujours le cas.

L'expérience montre que pour le service consultatif en gestion, 1l faut
associer communication verbale et communication écrite, et que le succés dépend
en grande partie, sinon totalement, du bon usage et du bon dosage de ces deux
moyens. L'agent de promotion industrielle, qui dans la pratique joue le rdle
d'un conseil en gestion, doit, lui aussi, &tre versé dans 1l'art de la communi-

cation.
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I1 faut observer la régle d'or selon laguelle chaque fois que toutes les
parties intéressées doivent retenir le message avec clarté et précision, celui-ci
doit étre écrit, que ce soit sous forme de simples "notes de travail"” ou d'un

q T

véritable rapport.

En outre, si l'information est nouvelle, il faut prendre le temps de
préparer son destinataire a& la recevoir, en ayant avec lui un échange oral préli-
minaire. Cet échange portera par exemple sur 1'avant-projet d'un document qui
doit &tre présenté ou étudié 3 une réunion officielle ou officieuse, lorsque
sera soulevé tel ou tel point important. Il est particuliérement recommandé
de procéder ainsi lorsque l'on a des critiques a formuler, car si ces derniéres
sont prérentées "3 froid", sans préparétion, elles risquent de blesser ou troubler

inutilement.

Dans certains cas, lorsque l1l'information est abondante et importante, le
rapport peut &tre complété par une présentation orale. On peut demander & soa
destinateire de le lire et de 1'étudier avant qu'il ne soit présenté dans les
formes. S'il porte sur une question difficile, on peut en faciliter la compré-

hension, en 1'illustrant par divers moyens de visualisation comme :

- Des diapositives
- Des graphiques

- Des diagrammes
ou méme
- Des films

Mais 1'importance du rapport tient & ce qu'y est consigné de fagon permanente

le message 4 communiquer.

LES DIFFERENTS RAPPORTS

L'expérience montre que, s'agissant de consultation en gestion, il est
essentiel 4 certains stades de rédiger un rapport en bonne et due forme, et c'est
aussi ce que devra faire, d'une maniére plus ou moins détaillée, 1'agent qui

travaille sur le terrain. Les divers types de rapports sont les suivants

1. Rapport d'étude générale

Avant d'entreprendre un programme de travail, il est normal qu'une organi-
sation de services consultatifs en gestion fasse une étude générale pour
déterminer les probleémes de l'entreprise et décider des mesures i prendre.
Les conclusions de cette étude sont présentées dans un rapport dont les

grandes parties sont les suivantes :




- 313 -
Introduction
Ol 1'on indique généralement les raisons qui ont conduit & entreprendre

1'étude.

Résultats de 1'enquéte

Ou sont précisés et présentés les problémes, faiblesses, modifications

requises, etc., de fagon & mener naturellement & la section suivante.

Recommandations

Les mesures & prendre sont présentées de maniére claire et précise;
elles font 1l'objet, chaque fois que possible, de recommandations numé-
rotées indiquant clairement ce qui doit étre fait et par qui, et

quelle doit étre la contribution du client.

Temps et honoraires a provoir

I1 s'agit d'une estimation du temps qu'il faudra pour exécuter le
programme découlant des recommandations, et des honoraires qui seront

demandés (dans le cas ou les services consultatifs sont payants).

Résultats escomptés

Ou 1'on indiquera précisément et concrétement les résultats que 1l'on
peut escompter de la mission et les avantages qui en découleront

vraisemblablement.

Conclusions

Oi 1'on formulera des observations d'ordre général, et des remerciements.
Ce rapport constitue une premiére étape escentielle, car tout le
programme en découlera. Il précise pour tout un chacun ce qui doit

étre fait, par qui, dans quel but et avec quel résultat probable. I1
servira ensuite de base a4 1'évaluation des résultats et des Progres

accomplis.

Si un conseil en gestion doit travailler avec une société tant soit

peu importante, il lui est fortement recommandé de procéder ainsi et de

!
présenter une étude d'ensemble qui fondera le programme de travail. §S'il '
s'agit d'une petite entreprise, ce processus sera peut-étre lourd et

}

rigide, mais il convient néanmoins d'en conserver le principe en exposant
P
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dans une lettre 1l'information qui aurait trouvé sa place dans les
rubriques recommandées pour le rapport. Méme si l'enfrepreneur est
illettré. ce principe est toujours valable. Il faut rédiger 1la

lettire, encourager l'entrepreneur a se la faire lire par un collégue

ou un ami, la commenter au cours d'un entretien avec lui et &tablir

le programme & partir des mesures convenues i cette occasion. Il faut
bien entendu garder dans les archives du service une copie de la lettre

ou de 1'étude générale.

Rapport sur le programme i suivre

Si le programme & suivre est complexe et qu'il s'agit, par exemple, d'intro-
duire un contrdle budgétaire dans une organisation de taille moyenne, cette

intention sera clairement exprimée dans les recormmandations faisant suite a

1'étude générale, mais le détail du programme de travail (ou plan d'action)

ne le sera peut-étre pas. La mise au point de ce programme sera souvent la

premiére étape du travail, et demandera plusieurs Jours. Dans ce cas, il

peut &tre nécessaire 4'établir un rapport dans lequel seront précisés

~ Chacune des différentes opérations & exécuter;

- Le calendrier de mise en place des mesures;

- Qui doit en &tre chargé;

- Quels apports particuliers peuvent &tre nécessaires;

- Quand et comment le programme doit &tre exdcuté.

Le rapport comportera probablement un graphique d'un genre ou 4d'un autre,

un diagramme en b&tons ou encore une analyse de réseau.

Pour une petite entreprise, un rapport de ce genre ne se Jjustifiera géné-
ralement pas. Mais le principe d'un programme &tabli et convenu devrait &tre
respecté. Il peut s'agir d'un simple tableau avec dates et peut-&tre quelques
bréves notes explicatives, établi en accord avec l'entrepreneur et dont on

garderait copie dans le bureau.

Rapport d'activité

Si le programme doit durer un certain temps, il est habituel d4'établir
périodiquement des rapports sur 1'état d'avancement des travaux. Il vaut
mieux que chacun soit consacré & une partie spécifique du programme et

précise




- Ce qui a été fait au cours de la période considérée;

- Les problémes rencontrés et la solution qui leur a été donnée;

- Les obstacles auxquels il convient d'accorder une attention
particuliére;

- L'étape suivante.

Ce genre de document est habituellement &tudié au cours d'une réunion avec

la direction sur la progression des travaux.

I1 est scuhaitable que le conseil en gestion applique cette procédure pour

tout programme technigue un peu long. Mais, encore une fois, s'il s'agit d'une
petite entreprise, elle sera peut-&tre trop rigide et 1l'on se contentera d'en
appliquer le principe en utilisant une feuille de notes datée comme document

de travail pour la réunion sur 1l'avancement des travaux.

Rapport d'application

Si un systeéme ou un procédé nouveau est appliqué, il est d'usage de consigner

dans un rapport

- L'introduction du nouveau systéme;
- Les problémes particuliers surgis et les sclutions apportées;
- Tut résultat déja apparent;

- Les besoins particuliers & satisfaire dans 1'avenir.

Ce rapport fait 1l'objet d'un entretien avec la direction.

Ici encore, dans le cas d'une petite industrie, un rapport de ce genre ne
conviendrait guére, mais il y a lieu de préparer des notes datées et d'en

discuter avec 1'entrepreneur, une copie restant dans les dossiers.

Le rapport de suivi

Lorsqu'un nouveau systéme a &té introduit, il importe, comme on 1'a dit
ailleurs, d'en suivre le fonctionnement et il est bon, 4 1'occasion, de
présenter les résultats de ces observations dans un rapport ou, s'agissant
d'une opération mineure, dans des notes donnant les renseignements essentiels

accompagnés de dates.

Rapport sur les améliorations réalisées

Il s'agit 13 d'un document particuliérement important. Comme on 1'a indiqué
plus haut, 1'étude d'ensemble comporte généralement une section ol sont

indiquées les améliorations qui devraient apporter 1l'action entreprise.
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I1 est donc logique, & la suite de ces travaux et lorsque le nouveau systéme
a foncticnné pendant un certain temps, d'évaluer les améliorations effecti-

vement obtenues et de les comparer avec celles qui avaient été escomptées.

Comme c'est sur ces résultats que sera jugé le succés de la mission,
il est particuliérement important, pour que la validité de 1'information
consignée ne puisse étre mise en questicn, que 1'entrepreneur ou son
personnel, ou les deux & la fois, participent & la collecte des données qui
figureront dans ce rapport. Tous les intéressés doivent &tre bien convaincus

gue les améliorations indiquées sont effectives.

I1 est en outre particuliérement important & ce stade d'avoir avec
1l'entrepreneur un entretien approfondi consacré & 1'examen détaillé du
rapport pour que rien ne reste dans l'ombre et que les intéressés soient

d'accord sur tous les points.

Méme dans le cas d'une toute petite entreprise, 1'établissement d'un
tel rapport, méme trés court, est presque toujours justifié, car il est
essentiel que l'information communiquée soit exposée, étudiée, reconnue comme
valide et consignée, et surtout que l'entrepreneur voie et convienne que les

améliorations que 1'on prétend avoir apportées sont réelles.

T. Rapport final ‘

A la fin d'un long programme qui a parfois comporté plusieurs opérations

distinctes, il est souhaitable de rédiger un rapport de fin de mission pour

- Résumer 1'ensemble du programme;
- Mettre en relief les principales réalisations;

- Faire des recommandations pour 1l'avenir.

La présentation de ce rapport ne doit pas étre considérée comme signifiant
que le conseil en gestion coupe tout contact avec l'entreprise. I1 ne devrait
Jamais en étre ainsi, et méme lorsqu'un programme est entiérement achevé,

il serait normal que le conseil en gestion revienne périodiquement s'assurer

que tout marche comme prévu.

PRESENTATION DES RAPPORTS

Le style et la présentation des rapports peuvent varier beaucoup et 1'on
n'a pas l'intention, dans le présent document, de laisser entendre qu'une formule

est supérieure i toutes les autres.
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Ce qui est souhaitable, c'est que le style adopté pour une entreprise
donnée soit le méme tout au long du déroulement du programme. Les rapports seront
ainsi plus faciles & comprendre et présenteront au monde extérieur une image

ordonnée et organisée.

On trouvera ci-aprés un schéma de présentation qui a donné de trés bons

résultats dans la pratique :

1. Chaque grande partie porte un titre en majuscules, souligné et placé au
milieu de la ligne. Ces parties peuvent &tre numérotées, souvent en chiffres

romains comme, par exemple :

I. INTRODUCTION
II. CONSTATATIONS DE L'ETUDE
III. MESURES RECOMMANDEES

IV. CONCLUSICNS GENERALES

2. Chaque partie peut &tre subdivisée en chapitres, sous-chapitres et rubriques,

comme par exemple :

II. CONSTATATIONS DE L'ETUDE \

PENETRATION DU MARCHE

Zone_de moins de 100 kilométres de rayon

Produit A
Produit B

Ensemble du pays

Produit A
Produit B

CAPACITE DE PRODUCTION

Produit A

Produit B etc.,etc.
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Pour séparer et mettre en valeur les points principaux, les présenter

en retrait, comme ci-dessous, par exemple :

"La production a été étudiée dans le cas de chacune des opérations clés

suivantes

- Extraction de 1l'argile;
- Transport & l'atelier;
- Mélange;
- Moulage;

- Cuisson.

Les taches secondaires de préparation des combustibles pour les fours

ont été étudifes séparément.”

Pour en faciliter le repérage, numéroter les &€léments clés d'informa-

tion qui feront sans doute 1l'objet d'une discussion précise tels que les

MESURES RECOMMANDEES

Si le rapport est long et exhaustif, faire suivre immédiatement
1'INTRODUCTION, d'une partie intitulée

RESUME DES CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS ‘

qui récapitulera, sur une page ou moins, si possible, 1l’essentiel du rapport.

La derniére partie du rapport sera intitulée
CONCLUSIONS GENERALES

et sera consacrée & des remarques d'ordre général et aux remerciements pour
l'aide et 1l'assistance regues.
Indiquer le numéro de chaque page en haut et au milieu.

Prévoir une table des matiéres qui permettra de retrouver les princi-

pales parties du rapport.
Indiquer sur la page de couverture :
- Le titre, clair et explicite, en lettres majuscules et placé au centre;
- Le nom du client, en majuscules et en haut de la page;
- Le nom de 1l'organisme qui établit le rapport vers le bas de la page;

- La date du rappert (en général le mois et 1'année seulement) en bas

de page.




STYLE

Le style est une affaire trés personnelle, et il faut reconnaftre et accepter

les différences en matiére de rédaction. Les grands principes scnt les suivants

- Ecrire dans une langue aussi claire et précise que possible, en &vitant

les phrases compliquées et le Jargon;

- Réduire les parties descriptives au minimum, les détails essentiels

apparaissant séparément dans wn appendice;

- Eviter les caleuls dans le corps du texte, sauf s'ils sont indispensables,

les présenter plutdt dans un appendice;
-~ Eviter une présentation ou Ges remarques "mordantes”;

- S§'il y a lieu d'émettre des critiques, celles-ci doivent &tre constructives

et non destructives, et le destinataire doit y €étre préparé;

- Conduire le lecteur logiquement et fermement des "constatations” aux

"recommandations";

~ Présenter les "recommandations" de fagon que le lecteur sache effectivement

ce qu'il y a & faire;

- La derniére partie du rapport, c'est-i-dire les conclusions générales
doit avoir un ton encourageant et optimiste, de fagon que le lecteur

reste sur une bonne impression et une rverspective prometteuse.

Se rappeler que le consultant en gestion et 1'agent de promotion travaillent
dans 1'intangible. Un industriel fabrique et vend des agglomérés, des briques,
des meubles ou autres biens matériels, visibles et tangibles. Le consultant, quant
4 lui, fournit des "conseils". La seule trace de son passage est son rapport
et il importe donc que celui-ei porte la marque du professionnalisme qui devrait

caractériser 1'ensemble de son travail et de sa démarche.
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DOCUMENT DE FORMATION No 17

INSTRUCTIONS

Quand on adopte un nouveau systéme ou une nouvelle méthode de travail, il
est essentiel, quelle que soit la taille de 1'organisation ou la complexité (ou

la simplicité) des changements, de les fonder sur les instructions.

Les instructions :

- Exposent 1l'objet du systéme;

- Décrivent le systéme en indiquant la circulation des documents;

- Enumérent les membres du personnel visés ainsi que leurs responsabilités
respectives;

- Reproduisent tous les imprimés ou documents utilisés;

- Donnent des précisions sur les imprimés ou documents et sur la fagon

e s'en rvir.
d 'en servi

Ces instructions sont tout & fait distinctes des rapports : aucun détail de
fonctionnement du systéme ne figure dans les rapports. Un exemplaire des instructions
doit &tre remis au client et au moins wn autre conservé dans le bureau du conseil

en gestion.

L'élaboration des instructions est une partie essentielle du travail de

promotion car :

-~ Celles-ci servent de base & la formation du personnel;
- Elles servent d'aide-mémoire au personnel qui s'y reportera en cas de

difficultés;
mais surtout

- Elles décrivent avec précision ce qui a d&jd été fait et comment le
systéme z ét& mis en place, de sorte que, si un membre du personnel veut
¥y epporter une modification sans y avoir été autorisé, cette modification

sera aisément repérée et mise en &vidence.

Ce dernier point est capital. Il est trés fréquent que la pratique fasse
apparaitre des améliorations susceptibles d'étre apportées au systéme qui vient
d'étre mis en place. C'est souvent le responsable du systéme lui-méme qui en a

1'idée, mais comme un systéme peut faire intervenir plusieurs personnes
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(ou services), il arrive que quelqu'un, pensant améliorer ou simplifier la partie
dont il s'occupe, apporte une modification sans penser aux répercussions éventuelles

sur les parties dont d'autres ont la charge.

C'est pourquoi, il faut adopter une régle et s'y tenir : aucune modification
ne doit étre faite sans 1l'accord de la personne qui a 1'entiére responsabilité
du systéme. La modification devra alors &tre mentionnée dans les Instructions,
de sorte qu'on puisse & tcut moment se reporter i ce texte pour savoir avec précision

comment le systéme fonctionne.

La meilleure solution serait d'élaborer les Instructions en collaboration avec
un membre de l'organisation du client, car c'est surtout i celui-ci qu'il appartient
de veiller au respect et d la mise & jour des Instructions. Comme dans tout travail
de cette nature, le conseil en gestion s'assure périodiquement que tout se passe

bien et c'est sur la base des Instructions qu'il peut le faire.
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QUESTIONS A ETUDIER AVAKT DE CREER UNE PETITE ENTRIPRISL INDUSTRIELLE QU
COMMERCIALE

Considérations préliminaires

Le futur chef d'entreprise qui ne veut pas perdre son capital doit absolument

étudier avec le plus grand soin & quoi il s'expose en créant sa propre afraire.

Avant de commencer a investir dans une entreprise, il devrait consacrer

suffisamment de temps & 1'étude de ses perspectives de réussite. Dans 1l'absolu,

il lui serait profitable d'appliquer une méthode systématique et analytigue pour

€tudier cette création.

Les questions suivantes, méme si elles n'épuisent pas le sujet, peuvent au

moins cervir de guide pour déterminer si l'affaire envisagée a de bonnes chances

de réussir, et il est permis de penser que celui qui aspire & créer une petite

entreprise ne doit pas se lancer avant 4'y répondre de fagon satisfaisante au

moins sur les points ci-apreés :

1.

Est-ce que Je CONNAIS cette branche, ses exigences techniques et financiéres,

les marchés ouverts & ses produits, & ses services ?

Mes capitaux et mes moyens sont-ils suffisants pour faire face aux besoins

de mon entreprise ?

Suis-je prét & faire des sacrifices tels que horaires prolongés, surmenage,

lourdes responsabilités et soucis ? (Se convaincre que la gestion de SA

PROPRE affaire n'est pas une partie de plaisir.)

Les perspectives sont-elles vraiment bonnes ? lles prévisions reposent-elles
sur des faits solides et sur des estimations réalistes ? (Ne JAIAIS se
laisser aller & un optimisme excessif. Tempérer son optimisme par de la

prudence. Se méfier des réves grandioses.)

Gui sont mes futurs clients, et ol se trouvent-ils ? Achéteront-ils mes
biens ou mes services ? (S'efforcer de négocier des ventes & 1'avance;
mettre les débouchés i l'épreuve; ne JATAIS se fier a4 des promesses, car

certaines tourneront court - la prudence s'impose donc.)

Qui sont mes concurrents, que font-ils et ol se trouvent-ils ? (Evaluer le
nombre et la taille des entreprises susceptibles de vous concurrencer dans
le domaine (ou les domaines) d'activité envisagé; chercher & savoir s'il y
a des produits ou des services de remplacement; étre CERTAIN que le marché

direct est assez &tendu pour que vous puissiez vous y faire une place; ne




10.

11.
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pas oublier que le lieu d'implantation d'une entreprise est trés important

et que 1'échec ou la réussite de celle-ci peut en dépendre).

Est-ce que mes réserves de trésorerie sont suffisantes pour survivre au

début & une "période difficile", dans le cas oi le démarrage de l'entreprise
NE SERAIT PAS conforme aux prévisions ? (Toujours prévoir un supplément de

ressources car
i) 1les cofits peuvent &tre supérieurs aux prévisions et
ii) 1les ventes peuvent &tre plus faibles qu'on ne 1l'avait espéré).

Ol puis-je obtenir une aide financiére ou autre ? Ci puis-je obtenir un
prét a4 des conditions correspondant aux movens d'un dirigeant de petite
entreprise ? (Examiner tous les systémes de préts organisés var les

administrations plubiques.)

Est-ce que j'ai bien compris toutes les conditions et modalités du prét ?
Le montant en est-il suffisant pour mes besoins ? Suis-je certain de pouvoir

le rembourser & l'aide des bénéfices que fera mon entreprise ? (Il est

imprudent d4'accepter un prét insuffisant ou un prét dont les conditions
seraient trop difficiles a respecter. C'est risquer de ne plus pouvoir
obtenir un autre prét pendant des années ou, en cas de défaillance, a

jamais.)

Quelles sont les méthodes de comptabilité dont j'aurai besoin ? Sans relevés

suivis de la situation financiére et de 1l'exploitation de 1l'entreprise, il est
impossible de savoir comment elle évolue; solliciter le concours des services des
administrations publiques pour obtenir des conseils concernant la meilleure
fagon de tenir une comptabilité; s'efforcer aussi de se familiariser avec

les techniques comptables pour mieux savoir ol 1l'on va, méme si l'on a

recours a un comptable professionnel.)

Yon projet réussira-t-il ? (Si 1'analyse minutieuse, y compris 1'examen

détaillé des dix grandes questions qui précédent, conduit & la conclusion
que les perspectives sont favorables, allez de l'avant et tentez votre

chance. )

PRINCIPAUX POINTS A ETUDIER

La gestion d'une affaire présente de multiples facettes dont certaines sont

trés importantes et d'autres moins. Il n'est pas question de les aborder toutes

ici mais seulement d'attirer l'attention sur quelques points exigeant qu'on
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prenne des précautions et gu'on fasse des &tudes détaillées avant de se lancer
dans la création d'une petite entreprise; au demeurant, certaines serviront
peut-étre encore aprés la période de lancement. Ne jamais oublier que : "Les

affaires, ce sont des hommes".
- Clients;
- Fournisseurs;
- Cadres et maitrise;
- Autres salariés;

- Conseillers;

Vous-méme : le chef d'entreprise;

ainsi que vos concurrents et tous vos partenaires. Quand vous créez votre
entreprise, il faut absolument que vous recrutiez, puis conserviez, les
meilleurs collaborateurs - du point de vue de la formation, de la compétence,

du dévouement, du sérieux, de la conscience professionnelle et des aptitudes -
surtout quand il s'’agit de personnes occupant des postes clefs : cadres, agents
de maftrise et chef d'égquipe. Ils DCIVENT COLNAITRE LEUR METIER. C'est capital.
Des quantités de gens ont eu d'excellentes idées, ou s'en sont emparé, et ont
créé de vetites entreprises, mais elles ont périclité faute de PERSOLIEL
COMPETENT.

On veut proposer ici & 1'intention du conseil en gestion industrielle - ou
du chef d'entreprise - un répertoire exposant en un seul dossier, tout ce que
doit examiner le futur chef d'entreprise AVANT de créer son affaire. Les

grandes questions & aborder 3 cet égard sont les suivantes :
- Etude de rentabilité;

- Prévisions relatives - au capital

- aux mouvements de trésorerie
- Atelier, magasin, bureaux;
- HMain-d'oceuvre;
- Matiéres et fournitures;
- Ventes et distrivution;
- Assurances;

- Opérations bancaires et financiéres;

- Comptabilité et vérifications;
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- Autres questions d'ordre administratif;
- Bénéfices;

> . ~ »
- Frais généraux.

Pour plus de précisions sur ces divers points, on se reportera aux documents
de formation appropriés qui composent le présent volume. Les questions énumérées

sont examinées dans l'ordre qui vient d'&tre indiqué.

Etude de rentabilité
Toujours, "REGARDER A DEUX FOIS AVANT DE FAIRE LE SAUT LA

Avant de vous lancer dans une nouvelle entreprise, ou une extension assez
importante d'une entreprise existante, vous serez bien avisé de faire une
analyse campléte de ses perspectives d'avenir, tant & court terme qu'a long
terme. Vous aurez peut-&tre besoin d'aide pour mener & bien cette &valuation
et vous pourrez vraisemblablement 1'obtenir en vous adressant a4 un conseil en
gestion industrielle (s'il en existe), 3 des conseillers des administrations
publiques, ou encore au spécialiste avec lequel vous &tes déji en relation,

comptable, vérificateur aux comptes ou directeur d'agence bancaire, par exemple.

Les principaux points énumérés ci-aprés visent une petite entreprise
manufacturiére, mais il n'y aurait aucune difficulté & les adapter & une

entreprise de service.
1. COKNNAISSEZ BIEN votre produit : son originalité, ses possibilités, etc.
2. Familiarisez-vous avec TOUS les produits pouvant le concurrencer.

3. Evaluez le débouché potentiel global de votre type de produit pendant les deux

ou trois années suivantes.

L, Estimez la part de 1l'ensemble de ce débouché que votre produit pourra
recueilli pendant cette période. Si des variations saisonniéres risquent

de se produire, vous devez faire des évaluations trimestrielles.

5. A partir des estimations du point L, établissez un programme de production -
par trimestre également -~ en prévoyant une certaine constitution de stocks

avant que les ventes ne comnencent.

0. A partir des chiffres trimestriels obtenus au voint 5, faites les

estimations suivantes :
a) atiéres nécessaires - par catégorie et gqualité.

b) Main-d'oceuvre nécessaire - selon les qualifications.
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c) lachines nécessaires - nombre minimum de machines nermettant
d'atteindre la production maximale nécessaire pour alimenter les

plus fortes ventes rrobables et constituer les stocks.

T. A partir des estimations faites aux points 5 et €, vous devez estimer le
montant des frais généraux 3 prévoir au titre de la fabrication, des
ventes et des dépenses d'administration pour les péricdes correspondantes
(par trimestre et pour les deux ou trois années suivantes). Pour vous
faciliter la tache, vous trouverez a 1'Annexe I du présent document de

formation, une liste des frais généraux a prévoir.

Vous disposez maintenant des informations nécessaires pour établir vos
prévisions relatives au compte d'exploitation et au compte de profits et
pertes de la période considérée - pour chaque année, semestre ou trimestre.
Avec ces renseignements, vous pourrez vous faire une idée de la viahilité de
votre nouvelle entreprise. En outre, pour pouvoir décider en toute connaissance
de cause s'il y a lieu d'"aller de l'avant" ou & regret, de "renoncer", vous ne
manquerez pas de procéder & deux autres estimations relatives & des niveaux de

production et de ventes :

i) un peu plus faibles;

ii) un peu plus élevés.
Ces estimations supplémentaires vous feront voir les conséquences que pourraient
avoir certaines modifications qui risquent fort de se produire.

Ce travail n'a évidemment rien de facile. Mais ce n'est pas un travail
inutile car il peut vous éviter de gaspiller votre capital, tout en vous
épargnant d'énormes soucis et des déboires qui pourraient miner votre santé.
N'oubliez pas : plus vous consacrerez d'efforts, d'imagination et d'attention &
cette importante é&tude préliminaire, plus vous aurez de chance de fonder votre

entreprise sur des bases saines. Un homme averti en vaut deux.

Prévisions relatives au capital et aux mouvements de trésorerie

Cette question est &troitement liée & celle de la rentabilité. Leur

étude donne une idée d'ensemble de la situation financiére.

Les chefs d'entreprise constatent trop souvent qu'ils font peut-&tre des
bénéfices mais qu'ils n'ont pas d'argent - & la banque ou en caisse - parce
que leurs ressources sont immobilisées par les crédits accerdés aux clients et/ou

par l'accroissement des stocks de matigres, de produits finis, etec.
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C'est pourquoi il faut sbsolument calculer i combien se mentent les
sommes dont on aura besoin et, ce qui n'est pas moins important, déterminer

guand on en aura besoin.
A. Prévisions relatives au capital :

1. Terrains et batiments : s'il faut les acquérir, en calculer le
COUT TOTAL et prévoir les ECHEANCES. Ne pas oublier le cofit des

transformations éventuelles.

2. Installations et machines : tenir compte de 1'alinéa 6 c) de 1'étude
de rentabilité, en ajoutant les &quipements auxiliaires, les pieéces
détachées, etc., pour calculer le cofit TOTAL et vrévoir les

ECHEAICES.

3. Véhicules automobiles : prévoir les besoins indisrensables, les

caractéristiques, le nombre, le colit et les échéances.

L. Fonds de roulement : 1'étude de rentabilité servira de base a
l'estimation de vos besoins maximaux de liquidités pour les points

suivants, jusqu'au moment des rentrées provenant des ventes :

a) Stocks :

Jatidres, travaux en cours et produits finis.

b) Crédit :
Accordé aux clients et/ou aux distributeurs pour les marchandises

fournies.

¢) Liquidités destinées aux :
Dépenses d'exploitation, y compris salaires, traitements, loyers

et autres frais généraux.

d) Imprévus :
Vos estimations doivent comporter une marge raisonnable pour les

imprévus.

L'ensemble des points 1 3 L représente le montant total du capital nécessaire

d votre premiére période de planification.

Vous devez ensuite déterminer & qui vous adresser pour obtenir éventuellement
les capitaux dont vous saurez besoin. Pami les sources les plus courantes, on

peut indiquer notarment :

i) Apport en capital des propriétaires, commancditaires ou actionnaires.
Le montant ne doit pas en &tre inférieur 2 la somie globale prévue
aux points 1, 2, 3 et L, comrte tenu des fonds nrovenant éventuellement

¢'autres sources.
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ii) Emprunts : de préférence assortis ce conditions raisonnavles; y
conpris toutes les possibilités de préts accordés aux petites

entreprises par les administrations publiques.

iii) Crédit & court terme : les fournisseurs locaux de biens et services
accepteront peut-&tre de vous accorder des facilités de paierent

sur le mois.

iv) Crédit & long terme : ces crédits peuvent &ire négociés aupres de
fournisseurs de biens d'équipement cofiteux : installations,

véhicules automobiles, etc..

v) Découverts ou avances bancaires : voire réoutation de solvabilité
peut vous permettre de bénéficier de ce type de crédit.

vi) Eypothéque sur les terrains et les bitiments.
vii) Fourniture & crédit de biens d'éguipement.

K'oubliez pas que vous aurez besoin de fonds i certain moments. De fait,
votre affaire risque de sombrer si les fonds sur lesquels vous coxptiez vous
font défaut au moment ol vous en avez besoin. ASSURIZ-VOUS ce 1'existence des
fonds dont vous aurez vesoin avant de vous lancer éans une affaire, qu'il

s'acisse d'une entreprise nouvelle ocu de son extension.

B. Prévision des mouvements de trésorerie :
Cette prévision s'établit & partir de 1'étude de rentabilité et des prévisions
relatives au capital. Vous trouverez un modéle & 1'Annexe II cdu présent

document. Prenez une grande feuille de papier et inscrivez 2 gauche :

i) L'ORIGINE des rentrées d'argent dont sera crédité le compte bancaire

de votre entreprise.

ii) L'UTILISATION des sorties d'argent dont sera cdébité le compte bancaire

de votre entreprise.

[N
[N
e
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Dans les tétes de colonnes, inscrivez 34 partir de la gauche les mois

&

des deux ou trois années de votre vériode de planification.

iv) Inscrivez dans les colonnes de chaque mois les RENTRIES et les

SORTIES dont votre compte doit étre crédité ou débité.

I1 s'agit 13 d'un travail considérable qui peut exiger le concours d'un
spéecialiste. Toutefois, il vous permettra d'éviter des décaissements inutiles,
les soucis éprouvés nour réunir les fonds nécessaires, et surtout les graves
ennuis que vous causerait un manque de ressources. .n outre, ce peut 8tre

aussi le moyen de réduire vos frais généraux, notament les intéréits £ payer

oour les emprunts.
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Vous pouvez &tre assuré que l'établissement de ces prévisions, si elles
sont &tablies avec toute la clarté et le sérieux voulus, vous aidera dans vos l
négociations avec votre banguier ou avec toute institution ou personne &

laguelle vous pourriez demander une aide ou un conseil en matiére financiére. *

Atelier, magasin et bureaux

Quand vous serez slr de votre fait et aurez convaincu tous ceux qui sont
appelés a jouer un rdle financier dans votre affaire (banguier, administration
chargée des préts, etc.), il faudra aborder plusieurs questions d'organisation

et notamment le type de locaux dont vous aurez besoin.

Comme vous é&tes le patron d'une petite entreprise, le choix de ves locaux
sera surtout limité par les fonds dont vous disposez. Toutefois, si vous avez
effectivement la possibilité de choisir, vous devrez respecter certaines régles

pour déterminer ce qui convient & VOTRE entreprise;

i) Lieu d'implantation - si possible :

a) Prés des sources de matidres premiéres;
b) Prés d'un ou de plusieurs marchés potentieis;

c) Dans un endroit ol il est possible de trouver une main-d'oceuvre \\

locale;
d) Prés d'une grande route (fecilité d'accés).

ii) Construire, acheter ou louer ? Cette guestion sera résolue surtout en

fonection de considérations financiéres. N'oubliez pas de vous |
renseigner auprés des administrations publiques, ou d'autres sources

d'information, sur l'existence de terrains bénéficiant d'une subventicn

ou sur l'existence d'une zone industrielle relevant des collectivités

publiques.

iii) Equipements et services publics. Assurez-vous qu'ils sont adaptés

& votre type de production, notamment sur les points suivants :
- Electricité;
- Eau;

-« Lumiére du Jjour;

- Ventilation;

~ Toilettes et sanitaires;
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- CCvacuaticn des eaux;
A -~
- Accés;

- Esvace nécessaire 3 l'atelier, 3 1l'entrepSt, au magasin et aux

bureaux.

iv) Installation et machines (y compris 1l'agencement des ateliers).

- -~ ”» » .
Lssurez-vous aupres de spécialistes

a) Que les installations et les machines conviennent aux besoins
de VOTRE propre production : rendement, facilité d'entretien,
fiabilité, approvisionnement en piéces détachées, commodité

technique, besoins en énergie et eau, etc.;

b) @Qu'il n'y a pas de goulets d'étranglement : laissez de 1l'espace

entre les machines;

c) Que 1'enchafnement des travaux a exécuter de l'extrémité de

1l'atelier, proche du magasin d'approvisionnement jusqu'a
1'autre extrémité suit, par poste de travail, 1'ordre
chronologique du cycle de construction;
d) Que le stockage des déchets (chutes, etc.) et la possibilité de
les vendre ont été étudiés (méme la sciure de bois peut se \

vendre);

e) Qu'un systéme d'entretien préventif et systématique, améliorant

1l'ensemble de l'exploitation, a été mis en place.

Personnel

N'oubliez pas que VOTRE personnel présente une importance capitale. NE
CREEZ PAS d'entreprise sans pouveoir vous faire aider par au moins un homme de
confiance au scmmet de la hiérarchie - cadre ou agent de maitrise - qui
CONNAIT SON METIER, CONNAIT LE PRODUIT, EST DEVOUE ET HONIETE.

Vous devez vous attendre 3 une certaine rotation des effectifs, mais votre
entreprise pourrait souffrir d'une rotation trop rapide. C'est pourquoi, quand
vous recruterez votre personnel, vous devrez vous efforcer de n'embaucher que
des gens qui paraissent efficaces, consciencieux, coopératifs et dévoués et qui,

si vous les traitez équitablement, seront satisfaits de leur sort.

Assurez-vous que VOTRE personnel a été& formé selon les méthodes et les

normes que vous souhaitez.
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Vos relations avec le personnel et votre baréme de rémundrations devront

tenir compte des &léments suivants :

a) Se conformer aux salaires et avantages divers payés localement par

les bons employeurs de votre branche d'activité;
b) Traiter PROMPTEMENT et EQUITABLEMENT toute doléance ou réclamation;

c) Informer le personnel des progreés de l'entreprise et des changements

qui la touchent;

a) Encourager le personnel & faire des suggestions constructives;

prévoir une prime pour toute suggestion retenue;

e) Se conformer aux normes minimales qu'exige la législation en ce qui
concerne les salaires, les horaires de travail, les congés, les jours

fériés, 1'hygiéne et la sécurité.

Matiéres et fournitures

Que votre affaire soit une entreprise manufacturiére ou une entreprise de
services, il est probable qu'une forte proportion de vos fonds sera consacrée
dux matiéres et aux fournitures. C'est donec 13 une question importante &

laquelle il convient de réfléchir en tenant compte de ce qui suit

a) Aprrovisionnement - ne PAS compter sur une seule source d'approvisionnement;

toujours prévoir une ou plusieurs autres sources sérieuses, particuliérement
pour les matiéres premiéres essentielles, en cas de retard dans les

livraisons;
b) Commandes : calculez soigneusement vos besoins en tenant compte :
i) Des stocks existants;

ii) Du programme de ventes en cours d'exécution et, pour 1'avenir du

programme &tabli & partir de votre étude de rentabilité;
iii) Des délais entre commande et livraison;

iv) Des prix avantageux qui peuvent &tre obtenus en ronction des
quantités camandées et de la date de la commande; prévoir une
marge de sécurité pour parer 3 toute éventualité (modification,
retard, etc.). Des commandes prévues avec soin assurent la
continuité des livraisons nécessaires a& la production, augmentent
la rapidité et la fréquence de la rotation des stocks (et, de ce

fait, réduisent les pertes résultant des détériorations) et




|
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maintiennent au minimum indispensable les immobilisations en

stock.

c¢) Réception : instaurer un contrdle rigoureux & la réception : en
particulier, vérification des quantités par camparaison des bons de
livraison et des bons de réception, stockage dans de bonnes

conditions et mise & jour des fiches de stock.

d) Fiches de stock : ces fiches doivent &tre tenues & jour; les quantités
disponibles doivent &tre indiquées sur chaque fiche et faire 1l'objet
d'un contrdle périodique par comparaison avec les quantités effectives
(faire CHAQUE JOUR un sondage sur deux ou trois articles - cette

fagon de procéder permet
i} De réduire les vols;
ii) De tenir en haleine voctre personnel;

e) Magasin : faire des économies en évitant toute manipulation désordonnée

et inadéquate au moyen des pratiques suivantes
i) Prévoir un espace suffisant, des rayonnages, etc.;

ii) Tenir le magasin et l'entrepdt des produits finis en parfait
état de PROFRETE, de RAIGEMENT et de SECURITE;
iii) Réserver pour chaque article des espaces et des rayonnages |

distincts;

iv) Eviter les dommages qu'entraine l'empilage des produits finis &

1'extérieur.

Vente et distribution

Nous avons vu que cette question pouvait &tre la clef de la réussite ~ ou de
1'échec - de n'importe quelle entreprise. Son importance ne fait aucun doute.
Toutefois, rappelez-vous que vous vendrez d'autant plus - et d'autant plus
facilement - que vous saurez bien gérer votre affaire dans les autres domaines
de votre activité : organisation rationnelle des cammandes de matiéres premiéres,
normes de production rigoureuses et appropriées, qualité de 1l'entreposage,

existence de ressources suffisantes pour réapprovisionner le magasin, etc.

Quand vous lancerez votre entreprise, vous serez trés probablement votre
propre représentant, ce qui vous donnera 1l'avantage de prendre un contact direct
avec le marché, de vous familiariser avec les besoins de la clientéle, les

cencurrents éventuels, les prix etc.. Toutefois, la vente exigeant beaucoup
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de TRMFS, vous serez tdt ou tard oblizé de vous faire aider. . Voyez de prés
s'il vaut mieux avoir vctre propre personnel ou recourir aux services d'un

agent.

Assurances

Prévoir au moins une assurance minimale protégeant contre 1'incendie le

capital investi dans les secteurs suivants ° b&timents, installations et
machines, mobilier, stocks de matiéres premiéres, matiéres consomptibles,
travaux en cours et produits finis. Assurez également vos produits finis

(et toute matiére premiére menacée) contre le vol.

Assurances des véhicules automobiles. Cette assurance est légalement

obligatoire dans la plupart des pays en développement, sinon dans tous.
En outre, ne négligez aucune des assurances prévues par la loi et assurez

votre personnel contre les accidents et la maladie.

Questions bancaires et financiéres

Ces questions ont été examindes aux sections "étude de rentabilité" et

"prévisions relatives au capital et aux mouvements de trésorerie”,

Comptabilité et vérifications

Cette question est traitée en détail dans le document de formation 8
(LA COMPTABILITE DANS LES PETITES ENTREPRISES) et dans le document de formation 1l
(LES INFORMATIONS NECESSAIRES A LA GESTIOW) qui 1'accompagne. L'étude attentive
de ces documents donnera une BCINE CONNAISSALCE du sujet. Cette connaissance
sera trés précieuse pour le patron qui veut conduire son entreprise au succés.
N'oubliez pas qu'une entreprise sans comptabilité est un navire sans boussole.
Surveillez les principaux chiffres concernant l'activité de votre entreprise,

notamment les suivants

- Ventes; production; volume des stocks; principaux engagements financiers,

y compris les créanciers; débiteurs; encaisses et soldes bancaires, ete..

Ayez toujours ces chiffres en téte et VZILLEZ A TOUT CHANGEMEIT DE LA
SITUATION, de fagon & pouvoir adapter votre entreprise pour y faire face...

et ne pas partir 3 la dérive.
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Autres questions d'ordre administratif

Diverses guestions d'ordre administratif doivent &tre prises en considération,
méme dans le cas d'une petite entreprise. Il s'agit de questions Juridiques,
de déclarations fiscales et de paiements d'impdts, de formulaires administratifs
& remplir, de relations avec les associations industrielles ou professionnelles
et de vérifications des comptes. Il vous appartient de prendre toutes mesures

utiles pour réunir les infommations nécessaires sur ces questions.

Bénéfices

Etes-vous certain de bien savoir en quoi consistent les "bénéfices" ? Par
exemple, si vous travaillez dans votre entreprise et ne vous versez pas une
rémunération proportionnée au travail que vous effectuez - cette rémunération
étant calculée d'apres les rémunérations pratiquées localement - le chiffre
des "bénéfices" figurant dans votre compte d'exploitation peut se révéler
étre une PERTE si vous prenez diment en compte le montant réel de vos services.
Il faut aussi savoir apprécier correctement les bénéfices. Si un chef
d'entreprise investit 100 000 dollars dans son entreprise et fait une année
donnée un bénéfice net de 5 000 dollars, alors qu'un autre, avec un investissement
de 20 000 dollars réalise un pénéfice net de 2 000 dollars, lequel des deux a
le mieux réussi (du point de vue des bénéfices) ? C'est le second, parce qu'il
a gagné 10 % de son investissement dans 1'année alors que le premier a dd se

contenter de 5 %.

Bénéfices nets. Ces bénérices sont essentiellemen: la rémunération du

capital investi dans l'affaire. Toutefois, il ne suffit pas de rémunérer
ccnvenablement le chef d'entreprise. Pour survivre et prendre de 1'extension,

1'entreprise doit constituer des réserves pour les raisons suivantes :

i) Une affaire ne pouvant demeurer statique, elle semble ne pouvoir
que progresser ou reculer. Pour aller de 1'avant et développer
1l'entreprise, il faut accroitre les immobilisations (équipements,
machines, véhicules et peut-8tre méme bitiments) ainsi que les
fonds de roulement (progression des stocks, service de la dette,
etc.). Une partie des somme Scessaires doit nécessairement
g8tre alimentée par les béné.::o. APRES paiement des impdts et
rémunération du capital des prog.iccaires ou des actionnaires.

Ce supplément de bénéfice entre dans les réserves de l'entreprise.
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ii) Mais tout ne se passe pas toujours parfaitement bien et selon les plans
prévus. Quand une période difficile survient, il faui survivre... et

c'est alors que les réserves sont nécessaires.

Les biens de capital fixe acquis (batiments, installations et machines,

[uN
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[
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véhicules automobiles, mobilier, gros outillage, etc.) ront 1l'objet
d'un amortissement qui réduit les bénéfices et est calculé sur la base
de leur prix d'achat (cofit initial). Toutefois, quand il faut les
remplacer on constate généralement que les nouveaux coltent beaucoup
plus chers que les anciens. La "provision pour amortissement” est donc
insuffisante, et il faut trouver d'autres ressocurces pour combler la

différence.

iv) Nous traversons une période d'inflation. Le chef d'entreprise qui
e investi LO 000 dollars en 1950 et constate en 1980 que la valeur
de son investissement est toujours de 40 000 dollars, enregistre en

fait une PERTE SUBSTAN TIELLE. Les réserves sont nécessaires pour

que la valeur réelle de l'investissement dans l'entreprise se maintienne
au moins a son montant initial. I!Mieux méme, il faut constituer des

réserves supplémentaires p- r ACCROITRE cette valeur réelle.

N'oubliez pas qu'il y a des limites aux bénéfices que vous pouvez faire :
faire des bénéfines excessifs est une pratique malhonnéte et préjudiciable aux \
intéréts de la collectivité. Néanmoins, les bénéfices honnétement acquis sont
pour le chef d'entreprise la rémunération de ses investissements, de sa prévoyance,
de son dur travail et des responsabilités qu'il encourt, et aussi des emplois
qu'il a créés. Allez donc de 1l'avant et faites des bénéfices. En tant que
chef d'entreprise, vous ne pouvez pas vivre sans bénéfices; votre entreprise
ne peut pas non plus réussir si elle ne faits pas des bénéfices suffisants, que

vous devrez en partie employer & la constitution de réserves, base financiére

de sa croissance .

Frais généraux

N'oubliez pas de faire pleinement entrer en ligne de compte les frais
généraux que vous devrez supporter aussi bien au démarrage de l'entreprise
qu'au moment ou elle commencera & prendre de 1'ampleur, car c'est une part

I

importante des colits que 1'on néglige trop souvent pendant la phase de planification.

Pour approfondir 1'examen de cette question, on trouvera en Annexe I au

présent document dé formation une liste des frais généraux classiques.
|
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ANNEXE I - DOCUMENT DE FORMATION 18
LISTE DE FRAIS CENERAUX CLASSIQUES

Quand vous ferez votre &tude de rentabilité - premidre sous-section du
présent document -, il vous faudra calculer & combien se monteront vraisemblablement
les "frais généraux". Ia liste suivante vous aidera 3 n'oublier AUCUN élément
important de ce poste de dépenses., Elle pourra aussi vous aider & organiser

votre comptabilité et & faire des prévisions périodiques.

L'expression "frais généraux" s'applique & tous les cofits, A toutes les
dépenses, A L'EXCLUSION du codt direct des matidres et de la main-d'oeuvre
employées pour la fabricatiou du produit (ou du service). Pour faciliter
la recherche, chaque dépense est prise en compte dans les "frais généraux"

auxquels elle se rapporte.

1. Traitements, salaires et dépenses de personnel

Traitements.

Salaires : rémunérations autres que celles de la main-d'ceuvre directe.
Primes, cormissions, participation aux bénéfices.

Assurance des salariés,

Déplacements et frais de subsistance.

Uniformes et vétements de protection.

Autres avantages accordés aux salariés : gratuitéd du transport, indemnités

de logement.

2. Installations, machines et €quipements

Location, taxes et impdts fonciers locaux.
Assurance des batiments, des machines et des équipements.

Réparation, entretien et nettoyage : locaux, installations et machines,
mobilier.

Eclairage et énergie.
Amortissement : bAtiments, installations et machines, mobilier.
Outillage.

3. Communications

Téléphone,

Affranchissements postaux.

Télégramme,

L. Véhicules automobiles - Dépenses d'exploitation

Redevances de circulation, assurance et droits d'inspection.




Réparations et entretien.
Carburant et huile.
Amortissement.

Perte i la revente (poste de capital).

5. Autres dépenses liées aux ventes

Publicité.

Relations publiques : réception des clients et autres personnes en visite
d'affaires.

Commissions aux vendeurs.
Commissions aux agents.

6. Autres dépenses d'ordre administratif

Assurances : stocks de matiéres premiéres, de produits finis, ete., vol.
Location de moyens de transport.
Imprimerie et fournitures de bureau.

Paiement d'int3rsts.

Frais bancaires et chéquiers.

Honoraires de spécialistes : vérification des comptes, comptabilité,
conseils Jjuridiques.

Créances irrécouvrables.

Dépenses diverses : A REDUIRE LE PLUS POSSIBLE.
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PREVISION DES MOUVEMENTS DE TRESORERIE
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DOCUMENT DE FORMATION o 19
ATDE-MEMQIRE

SERVICES TECHNIQUES DE PROMOTION INDUSTRIELLE

Dans les chapitres d'introduction au présent manuel, nous avons vivement
recommandé qu'une aide soit accordée aux petites industries par l'entremise d'un
organisme central qui, complété d'un certain ncmbre d'antennes, pourrait fournir
conseils et services en matiére de gestion. Si l'on se souvient que 1'un des
principaux objectifs d'un tel service consultatif est 4'AIDER le petit entre-
preneur, on admettra que SEULES une planification et une fourniture systératigue
de services BIEN ADAPTES et ADEQUATS par 1'agent de promotion industrielle
permettront d'obtenir le maximum de résultats. I1 est essentiel d'appliquer une
telle méthode, la demande potentielle de services consultatifs dépasse habituel-
lement de loin les possibilités, étant donné les ressources disponibles en

personnel de promotion industrielle.

Les demandes précises des petites entreprises peuvent prendre quatre formes

différentes :
i) Demande de conseil et/ou d'assistance émanant de 1l'entrepreneur;

ii) Demande émanant d'un organisme tiers par exemple, d'un Etat ou d'une
administration fédérale, d'un autre organisme public, d'une association

de la petite industrie, etc,

iii) Demande faisant suite & un contrdle régulier ou vonctuel, par exemple
lorsque de nouvelles méthodes ont été recommandées ou qu'un prét public

a &té obtenu;

iv) Demande faisant suite & la visite effcctuée par des agents de promotion
industrielle appartenant 4 un service extérieur, pour déterminer si des

conseils techniques ou gestionnels &taient nécessaires.

I1 est essentiel pour obtenir les meilleurs résultats, que 1l'agent de
promotion industrielle organise son temps de maniére que les efforts déployés
présentent pour les entrepreneurs le maximum d'efficacité et d'avantages. L'idéal

serait 4'établir durant la derniére semaine de chaque mois le calendrier des

travaux & effectuer dans le courant du mois & venir.
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A. Ce calendrier devra étre suffisamment souple pour faire face & 1'8ventualité
de demandes urgentes de renseignements ou d'assistance regues d'entrepreneurs. Le
calendrier devra cependant &tre pour le moins arrété & 75 %, faute de quoi i

serait tellement incertain qu'il ne dépendrait plus que de demandes spéciales.

L'élaboration du calendrier est en soi une forme d'autodiscipline qui aidera
& parvenir 8 des résultats concrets, a une efficacité satisfaisante pour toutes
les parties, qu'il s'agisse de l'employeur, de 1l'entrepreneur ou de 1l'agent de
promotion industrielle lui-méme. Lors de 1'é&laboration du calendrier, 1l'agent

devra s'efforcer d'optimaliser son travail en tenant compte des facteurs suivants

i) Limiter au minimum les opérations administratives, ne se charger que des
principales activités de bureau (rapports de visite, rapports consul-
tatifs a 1'entrepreneur, élaboration du calendrier, préparation des
visites, etc.);

ii) Décider :
a) de la durée des déplacements;
b) de l'itinéraire;
¢) de la nécessité de passer la nuit sur place pour tirer au maximum

profit de la visite;

d) de la durée de la visite qui en général dépendra de la complexité

du conseil & fournir;
iii) Confirmer les visites;

iv) Dans la mesure du possible, partir t8t le matin pour éviter d'étre

retardé :
a) par des questions ou des visites inattendues;
b) par des embouteillages;

v) Définir judicieusement la fréquence des visites effectudes a titre
spécial chez un méme entrepreneur - REPARTIR de maniére efficace et

équitable le temps disponible;

vi) Maximaliser la période consacrée & AIDER les entrepreneurs, en d'autres
termes passer plus de temps dans leurs usines qu'au bureau, en dépla-
cement sur de longues distances pour une courte visite ou en longues
visites dans des ministéres, des services de développement industriel,

etc. Réserver le MAXIMUM de temps "& pied d'oeuvre' cher & 1'entrepreneur.

e~
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vii) FRespecter l'ordre de priorité relatif des services de promotion indus-

trielle particuliers regquis par les entrepreneurs;

viii) Tirer le meilleur parti des visites effectufes, & la demande d'entre-
preneurs, auprés de ministéres ou d'autres services administratifs en
ne s'y rendant par exemple qu'une fois par semaine ou par quinzaine,
de préférence aprés avoir pris rendez-vous, pour éviter les déceptions

et NON chaque jour pour résoudre chaque petite difficulté;

ix) Réserver une part adéquate de temps, compte tenu de 1l'expérience précé-
demment acquise, 4 la satisfaction des demandes urgentes des entre-
preneurs, en se souvenant qu'ils apprécieront davantage les quelques
minutes passées auprés d'eux dans les Jours qui suivent leur demande,
qu'une longue visite faite un moi- ou plus aprés leur appel alors que
la question & résoudre d'urgence peut avoir des conséquences facheuses

pour l'entreprise.

B. lors de la visite aux entrepreneurs, 1'agent de promotion industrielle

s'efforcera toujours ;

i) D'étre au courant de tout ce qui se passe autour de lui notamment
mouvements de production, rendement, machines ou chaines de production
4 1l'arrét, pénurie de matiéres premiéres, stocks excessifs de produits
finis ou de produits en cours de fabrication, moral des employés,

impression générale sur le potentiel de l'e.trerrise;

ii) D'écouter avec beaucoup d'attention et prendre des notes correctes et

lisibles aprés avoir obtenu & ce sujet l'accord de 1l'entrepreneur;
iii) De définir :
a) 1le ou les problémes réels qui se posent a4 1'entreprise;

b) 1les mesures qui s'imposent pour les résoudre ou tout au moins les

atténuer;

iv) De prendre IMMEDIATEMENT et ainsi qu'il en a été décidé avec 1l'entre-

preneur, les dispositions voulues.

C. Au bureau, les activités courantes de 1l'agent de promotion industrielle devront

au moins comprendre les quatre activités fondamentales suivantes

i) La tenue d'un agenda ol seront notés avec exactitude
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a) 1les rendez-vrus pris ET tenus;

b) 1le prrogramme de travail projeté ET les travaux effectivement
réalisés;

c) les appels téléphoniques donnés ET regus avec indication du nom de

la personne et de la question & traiter;

d) 1les visiteurs inattendus - nom(s), question(s) & traiter, décision(s)

et MESURE(S) & prendre par 1'agent;

ii) La rédaction de rapports de visite [Evec, le cas échéant, notes sur les
entretiens téléphonique§7, le plus tdt possible apreés ces visites et

ces entretiens avec copie pour :

a) le Bureau central qui peut vouloir que des exemplaires de ces
rapports soient joints au rapport d'activités pour le mois écoulé

ou au programme d'activités pour le mois & venir;
b) le dossier;
¢) le cas 8chéant, l'entrepreneur;

iii) L'agent tiendra son/sa secritaire pleinement informé de son prograrmme,

afin :

a) que des messages puissent étre transmis & toute personne lui rendant

visite ou lui adressant un appel téléphcnique;
b) qu'il puisse &tre contacté si nécessaire;

iv) Le/la secrétaire informera 1'agent de toutes les visites cu appels télé-
phoniques regus en son absence en utilisant & cet effet un formulaire

adéquat;
v) La tenue correcte et ordonnée des dossiers avec un index de référence

- -
a ces dossiers.

L'agent de promotion industrielle se souviendra qu'il ne pourra fournir des
services efficaces de gestion que s'il organise et emploie son temps de maniére
Judicieuse et rationnelle. C'est dans ce but d'ailleurs que lui est proposée la

méthode exposée dans le présent Aide-mémoire.
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